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RESUMEN

El siguiente trabajo de investigacion tiene por objeto estudiar el Clima Organizacional y
la Satisfaccion Laboral en un Centro de Contacto en el Caso de un Banco Universal
Venezolano. Fendmeno que puede ser determinante en los indicadores de desempefio
individual y como en el equipo de trabajo y en los factores claves de éxito en la unidad.
Para lograr dicho propdsito se tomaron variables demograficas y organizacionales como
por ejemplo edad, género, nivel de estudios, antigliedad y nivel de cargo. Estos aspectos se
obtuvieron a través de un instrumento de recoleccion de datos (encuesta). Por otro lado,
esta investigacion fue de tipo Descriptivo Correlacional con una poblacion de estudio
constituida por ciento diez (110) empleados. Para el estudio se utilizaron los instrumentos
de medicion de Satisfaccion Laboral de Minnesota, de Weiss (1967) y el instrumento de
Clima Organizacional fue un instrumento disefiado y utilizado por las tesistas Moncayo y
Vasconselos el cual fue desarrollado expresamente para la investigacion del Clima
Organizacional en una organizacion similar y de amplio impacto en las operaciones de la
Empresa. A través de esta investigacion, se pudo examinar las diferentes situaciones que
afectan a los operadores del Centro de Contacto asociados al clima organizacional y la
satisfaccion, ya que ellos representan el vinculo entre el cliente y la empresa. Identificar
los aspectos fuertes que apoyan positivamente el clima y generan alta satisfaccion sera
importante mantenerlos, y aquellos que lo afectan se convierten en un reto. Aun siendo un
estudio de caso, permite inferir en un ambiente de trabajo con pocos resultados realizados
por la poca atencion al area en Venezuela y de confusion que tipo y antigtiedad deben tener
los empleados en estas areas. La integracion, asi como la supervisién, la toma de decisiones
y el trabajo en equipo fueron las dimensiones mas significativas en elacién a la variable
Clima Organizacional, por su parte, la supervision, la cantidad de trabajo y recompensas

fueron las dimensiones mas favorables para la variable Satisfaccion Laboral.

Descriptores: Satisfaccion Laboral, Clima Organizacional, Centro de Contacto



INTRODUCCION

La Satisfaccion Laboral sin duda alguna guarda una estrecha relacién con el Clima
Organizacional, es decir, con todo aquello de lo que la organizacién se compone. Esto
incluye todos y cada uno de los elementos que estan presentes en el entorno laboral.
Actualmente, la Satisfaccion Laboral se convierte en unos de los problemas de mayor
investigacion en las organizaciones por lo que es uno de los elementos de la calidad laboral
que ha captado mayor interés. El trabajador es quien se encarga de otorgarle una valoracion
al contexto laboral en el cual se desenvuelve, es por esto que se dice que tanto el Clima

Organizacional como la Satisfaccion Laboral estan intimamente relacionados.

Principalmente se pretende conocer el nivel de relacion existente entre Clima
Organizacional y La Satisfaccion Laboral en el centro de contacto, para esto, se llevarén a
cabo métodos que permitan realizar el diagnostico necesario para la posterior recoleccion

de la informacion y finalmente el andlisis de los datos.

Existen diversas teorias relacionadas tanto a la Satisfaccion Laboral como al Clima
Organizacional que le daran sustento a la presente investigacion, haciendo referencia a
diversos autores como: Gan, F y Berbel, G (2007), Robbins (2004), Kreitner y Kinicki
(1997), entre otros.

Ademas, se hara referencia a las dos grandes teorias motivacionales que también
contribuirén al desarrollo de la investigacion, estas son la Teoria de la Jerarquia de Las
Necesidades de Abraham Maslow y la Teoria de Los dos Factores de Herzberg (Furnham
2001)

La estructura que conforma la investigacion consta de un grupo de capitulos

organizados de la siguiente manera:

En una Primera Seccién, se presentara el Planteamiento del Problema donde se
exponen los conceptos de: clima organizacional, satisfaccion laboral y motivacion dando

origen a la pregunta de investigacion.
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En la Segunda Seccion dedicada al planteamiento de los objetivos de la

investigacion tanto generales como especificos.
Una Tercera Seccidn, donde se presentara la Hipotesis de la Investigacion.

En una Cuarta Seccidn, se expone el Marco Tedrico, el cual se encuentra dividido
en: una primera parte por las definiciones de Clima Organizacional, sus componentes tipos
e instrumentos, en segundo lugar se hace mencion a los conceptos de Satisfaccion Laboral
Sus causas Yy consecuencias, en una tercera parte se mencionaran las dos teorias
motivacionales que se relacionan con nuestra investigacion, siendo estas, la Teoria
Motivacional de Abraham Maslow y La Teoria Motivacional de Frederick Herzberg.
(Furnham, 2001)

En una Quinta Seccion, esta dedicada al Marco Referencial breve de la Empresa en

la cual se realizara el estudio, su historia, politicas, mision, vision y valores.

Una Sexta Seccion, se expone el Marco Metodoldgico, en el que se especifica el
tipo de estudio que se aplicara, la poblacion, la unidad de analisis y la muestra, la
operacionalizacion de las variables de estudio; asi como el instrumento de recoleccién de

datos y la forma en que estadisticamente los resultados seran analizados.

En una séptima seccidn, se presentaran los andlisis y discusion de resultados, en
relacion a las encuestas realizadas para las variables de clima organizacional y satisfaccion
laboral, asi como los resultados obtenidos en cuanto a las variables demograficas y las

correlaciones entre cada una de las dimensiones que la componen.

Luego se presentaran las conclusiones en relacién al estudio realizado, asi como

también las recomendaciones que deben tomar el centro de contacto.

Finalmente, se agregaran las referencias y/o fuentes bibliograficas que fueron

factor fundamental para la elaboracion de este trabajo de investigacion.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las Personas desde siempre se han visto en la necesidad de recurrir al trabajo como
unico medio para poder subsistir, asi como también para alcanzar estadios superiores
buscando lograr mas y mejores satisfacciones con su labor y sobre todo con sus resultados.
En la actualidad dedican méas horas al trabajo que al descanso, ya que, se sienten
identificados no solo con lo que hacen, sino también con la compafiia para la cual trabajan
por lo que el Clima Organizacional es fundamental para que las personas desemperfien sus
funcionen en las condiciones méas optimas posibles obteniendo como resultado un alto nivel
de Satisfaccion, esta relacion es importante, sobre todo en ambientes turbulentos que
puedan afectar internamente a la organizacion, por lo cual es un elemento a considerar sin
desmedro de otras herramientas de diagndstico organizacional, 1o que si esta claro es que
no se debe confundir Diagnéstico organizacional con diagnéstico de Clima organizacional,

siendo aquel el todo y este la parte. (Rodriguez, 2005)

Existen diversas teorias de la motivacion que se relacionan con la satisfaccion
laboral, en este apartado se presentaran dos teorias: La Jerarquia de las Necesidades de
Maslow y la Teoria de los Dos Factores de Herzberg. (Furnham, 2001)

Maslow (1943, 1954) en el andlisis de la motivacion, distingue un conjunto de
necesidades desde los niveles inferiores o de necesidades de deficiencia (Furnham, 2001)
hasta la de los niveles superiores o necesidades de crecimiento (Furnham, 2001), es
importante indicar que bajo un enfoque dindmico, si alguno de los estadios de satisfaccion
deja de cubrirse, el sujeto reordenard sus niveles para alcanzar el que ha tenido

“dificultades” en apoyar la satisfaccion necesaria.
Como expuso Maslow (1943, 1954)

Las personas cubren en su trabajo una serie de necesidades, entre las
que podemos encontrar las de pertenencia, relaciones y de integracion.

12



Para la mayoria de los empleados, pues, el trabajo también da respuesta
a su necesidad de interaccion social, y su satisfaccion depende de la
calidad de las interacciones, bien sea con los comparieros, con el jefe o
con otro personal con el que estén en contacto. (Gan, F y Berbel, G
(2007),p. 183).

Los empleados necesitan estar en constante interaccion con el resto del equipo de
trabajo para mejorar las relaciones internas y asi satisfacer una de las necesidades basicas
de la teoria de Maslow, la cual facilita la cooperacion entre los trabajadores y el alcance de

las metas de la organizacion. (Bittel, 1987).

Por otro lado, Herzberg (1957) (c.p. Furnham, 2001) en su teoria plantea dos
factores: los de Higiene y los de Motivacion. Los primeros hacen referencia a factores
relacionados al entorno laboral, como por ejemplo, condiciones de trabajo, sueldos y
salarios y politicas de la empresa. Mientras que los segundos se refieren a factores
intrinsecos tales como: el trabajo en si, el reconocimiento, autoestima, responsabilidad y

crecimiento.

El concepto de Motivacién se enlaza con el concepto de Clima Organizacional de
manera biunivoca (Davis, 1983). El estar motivado conduce a los trabajadores a generar un
Clima Organizacional satisfactorio en el que se desarrollan buenas relaciones con el equipo
de trabajo. Por el contrario, si no existe la motivacion necesaria los trabajadores mostraran
desinterés con la organizacién, manifestando ausentismo y la no consecuciéon de los

objetivos planteados por la empresa.

El Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral, son indicadores esenciales al
momento de evaluar la calidad de servicio que brindan los trabajadores a los clientes, y
también una evaluacion desde la perspectiva de los clientes o usuarios del servicio.
Furnham (2001) sefiala que las actitudes y el comportamiento de los trabajadores, por lo
menos en parte, son copiados, reflejados y modelados a partir de las actitudes y conductas

de otros trabajadores comparieros.

La medicion de clima debe o tiene que hacerse como una consideracion del
“ambiente” que rodea al trabajador y la satisfaccion tiene mas de 50 afos evaludndose

sobre todo con el cuestionario de satisfaccion Minnesota, de Weiss et al (1967). Dicha
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escala permite medir la motivacion intrinseca (1) y la Extrinseca (E) en diferentes areas de
trabajo como en una sola. (Furnham, 2001) ya que a medida que el empleado se sienta
motivado y satisfecho porque cuenta con un buen clima organizacional, “serdn mas

corteses, animados y sensibles, lo cual es apreciado por los clientes” (Robbins, 2004, p.83)

En el caso de los Centro de Contacto, se encuentran en constante interaccion con los
clientes, los operadores son el enlace entre la organizacion y los mismos. Es fundamental
que los operadores se sientan satisfechos con el lugar de trabajo y con el clima

organizacional, de esta manera aportan a las metas de tener clientes contentos.

Investigaciones previas a este estudio, como por ejemplo la de las tesistas Moncayo
y Vasconselos (2005) enfocada a realizar un andlisis comparativo de clima organizacional
entre los teleoperadores de dos centros de llamadas (tercerizado y propio) se llego a la
conclusion que en los centros de llamadas tercerizados existe un clima organizacional
desfavorable en comparacion con la empresa de centro de llamadas propios. Por su parte
en la investigacion realizada por las tesistas Cannizzo y Del Moral (2006) enfocada a
estudiar la relacion entre el liderazgo y el clima organizacional en una empresa de consumo
masivo se llegd a la conclusion que en la empresa en la cual se realiz6 el estudio deben
tomar en cuenta varias dimensiones al momento de medir el clima organizacional tales
como: la remuneracion, el feedback y el desarrollo ya que fueron vistas de forma regular

por los evaluados.

Para el afio 2010 las tesistas Davila y Romero quienes evaluaron la relacién entre el
Sindrome de Burnout y la percepciéon de clima organizacional en médicos de area de
emergencia, como recomendaciones proponen evaluar con mayor profundidad la situacion

de clima organizacional lo cual puede ser un referente para la presenta investigacion.

Otros de los trabajos realizados sobre satisfaccion laboral fue la de los tesistas
Goncalves y Sanchez (2006) donde se estudié la satisfaccion laboral como punto de
comparacion entre los trabajadores temporales y trabajadores fijos, ellas observaron que la
mayor diferencia entre un grupo de trabajadores y otro, se producian por los campos de las
necesidades de identidad, logro, afiliacion, politica salarial, liderazgo y adiestramiento. De

la misma manera, los tesistas Fernandez y Villavicencio (2007) realizaron la investigacion
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sobre la Satisfaccion Laboral y La Satisfaccion de los Clientes en Empresas de Seguros y se
lleg6 a la conclusién que los trabajadores estan medianamente satisfechos con las

recompensas intrinsecas.

Sin embargo, en la revision de diversos investigaciones anteriores sobre Clima
Organizacional y Satisfaccion Laboral, no se observo ninguna que intentara determinar la
relacién directa entre el Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral en los Centros de
Contacto, por lo que se considera interesante realizar este estudio a partir del modelo
medicién de Minnesota de Weiss por parte de la Satisfaccion Laboral y para Clima

Organizacional a traves de un modelo propio.

A partir de este trabajo de investigacion se pretende generar un aporte para las
distintas empresas que manejen centro de Ilamadas, a fin de que les permita analizar cuales
son las dimensiones de Satisfaccion Laboral y Clima Organizacional a tomar en cuenta para

poder trabajar con calidad y productividad, entre otros elementos de ambiente laboral.

Igualmente, este estudio puede ser atil ya que los operadores son una parte
importante de contacto con los clientes, y pudiesen lograr que los mismos estén
complacidos por un buen servicio y contentos de usar los productos de la organizacion.
Adicionalmente, en la actualidad las empresas buscan ser cada dia mas competitivas, para
ello debe contar con trabajadores satisfechos que puedan tener a los clientes de la misma
manera, por medio de un buen servicio ofrecido por el trabajador. Es importante que los
trabajadores cuenten con un nivel de satisfaccion que les impulse a realizar un trabajo
excelente, esto solo se puede lograr de la mano de un Clima Laboral que les permite llegar
a estas condiciones teniendo en cuenta la autonomia que pueda tener el empleado a la hora
de tomar alguna decision, las condiciones fisicas de su puesto de trabajo, las politicas

salariales, el liderazgo, entre otros.

Tomando en cuenta lo anteriormente mencionado, se ha planteado la necesidad de

realizar un estudio considerando la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Cual es la relacién entre el Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral de un

Centro de Contacto de un Banco Universal VVenezolano?
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1. Objetivos de la investigacion

Tomando como referente la interrogante de investigacion que se han planteado los

siguientes objetivos:

1.1. Objetivo General:

Analizar la relacion entre EI Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral en un

Centro de Contacto: Caso Banco Universal VVenezolano.

1.2. Objetivos Especificos de Clima Organizacional:

a. Determinar el nivel de Clima Organizacional en relacion a los trabajadores en un
centro de contacto de un banco universal

b. Medir la relacion existente entre Clima Organizacional y la comunicacién de los
trabajadores de un centro de contacto de un banco universal

c. Determinar el Clima Organizacional de acuerdo a la supervision que reciben los
trabajadores de un centro de contacto de un banco universal

d. Medir el nivel de Clima Organizacional en relacion a la estructura de un centro de
contacto de un banco universal

e. Determinar el Clima Organizacional en relacion a la Capacitacion y Desarrollo que
reciben los trabajadores de un centro de contacto de un banco universal.

f. Medir el nivel de Clima Organizacional de acuerdo a las condiciones y métodos de
trabajo de un Centro de Contacto de un Banco Universal.

g. Determinar el Clima Organizacional en relacion a la toma de decisiones de un
centro de contacto de un banco universal.

h. Medir el nivel de Clima Organizacional de acuerdo al trabajo en equipo de un
centro de contacto de un banco universal

i. Determinar el Clima Organizacional en relacion a la vision de futuro que tienen los

trabajadores de un centro de contacto de un banco universal
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j.  Medir el nivel de Clima Organizacional de acuerdo al compromiso que tienen los
trabajadores de un centro de contacto de un banco universal.

k. Determinar el Clima Organizacional en relacién al conflicto de un centro de
contacto de un banco universal.

I.  Medir el nivel de Clima Organizacional de acuerdo a la satisfaccion que tienen los

trabajadores de un centro de contacto de un banco universal.

1.3. Objetivos especificos de Satisfaccion:

a. Medir la Satisfaccion Laboral de un centro de Contacto de un banco universal en
relacion a la identificacion con la compafiia.

b. Determinar la Satisfaccion Laboral de un Centro de Contacto de un banco universal
de acuerdo al tipo de trabajo.

c. Medir la Satisfaccion Laboral de un Centro de Contacto de un banco universal en
relacion a la cantidad de trabajo

d. Determinar la Satisfaccion Laboral de un centro de Contacto de un banco universal
de acuerdo los compafieros de trabajo

e. Medir la Satisfaccion Laboral de un centro de Contacto de un banco universal en
relacion a las condiciones fisicas de trabajo.

f. Determinar la Satisfaccion Laboral de un centro de Contacto de un banco universal
de acuerdo a las recompensas financieras

g. Medir la Satisfaccion Laboral de un centro de Contacto de un banco universal en
relacion al futuro profesional.

h. Determinar la Satisfaccién Laboral de acuerdo a la supervisién que reciben los

trabajadores de un centro de contacto de un banco universal.

Hipotesis General

e A mejor indice de Clima Organizacional, mayor Satisfaccion Laboral.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

En todo estudio o proyecto de investigacion es fundamental que se cuente con ciertos
criterios como lo son: viabilidad, validez y teorias que permitan dar respuestas a las

interrogantes que son objeto de investigacion.

2. Clima Organizacional.

2.1. Definiciones de Clima Organizacional.

Una definicion clasica de Clima Organizacional es la de Forehand y Gilmer (1964)
cp (Gan, F y Berbel, G, 2007, p.173) para ellos se define como “un conjunto de
caracteristicas que describen una organizacion, las cuales: a) distinguen una organizacién
de otras organizaciones; b) son relativamente duraderas en el tiempo, y c) influyen la
conducta de la gente en las organizaciones.” Lo que diferencia a una organizacion de otra
es su clima organizacional, por ejemplo, en el caso de los bancos, todos ofrecen los mismos
productos, las mismas tasas de interés, pero lo que puede diferenciar uno de otro es su

esencia, sus caracteristicas y su conducta.

Ademas, Gan, F y Berbel, G, (2007) senala que “el Clima Organizacional bajo esta
concepcion, esta compuesto por la suma de factores que envuelven al individuo y su
ambiente (la cultura, el entorno, el ambiente moral, las situaciones laborales), a los cuales
se suman aspectos psicologicos del medio ambiente interno, compuesto por las personas”
(Gan, F y Berbel, G, 2007, p. 173).

Es por ello que en una organizacién es fundamental un buen clima organizacional,

ya que el individuo esta inmerso en ese ambiente de cultura, de las situaciones que
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continuamente suceden en su puesto de trabajo, y es por ello que requiere de un ambiente

en el cual le permite desarrollar sus funciones de manera amena y efectiva.

Por su parte, Tagiuri (1968) cp. (Gan, F y Berbel, G, 2007, p.174) desarrollé una
definicion de Clima Organizacional la cual describe como “una cualidad relativamente
duradera del ambiente total que: a) es experimentada por sus ocupantes, b) influye en su
conducta, c) puede ser descrita en términos de valores de un conjunto particular de
caracteristicas (o atributos) del ambiente”. El clima organizacional interviene de manera
directa en las conductas de los individuos que forman parte de una organizacion, dichas
conductas estan apalancada por los valores de cada uno de ellos y los de la organizacion,

asumiendo que ambos valores deben ser compartidos por los integrantes de la misma.

Segun Manuel Silva (1996) cp. (Gan, F y Berbel, G, 2007, p. 174) el Clima
Organizacional se define como “atributo del individuo, estructura perceptual y cognitiva de
la situacion organizacional que los individuos viven de modo comin. Forman su propia
percepcion de los que les rodeo (creacion de orden y significado), y a partir de ello
estructuran sus actitudes y conductas. El clima pertenece a los individuos y es una

percepcion sumaria del ambiente”.

Los individuos que conforman la organizacion dependiendo del clima
organizacional van ajustando sus conductas, por lo que es fundamental que la organizacion
cuente con un clima en el cual el individuo pueda adoptar las mejores conductas, de esta
manera se sentira satisfecho con la organizacién y sus resultados en las funciones que

realiza seran los esperados tanto por él como por la organizacion.

Schneider (1970) cp. (Gan, F y Berbel, G, 2007, p.174) por su parte, hace referencia
a un conjunto de climas dentro de la organizacion: “las percepciones del clima son
descriptores psicologicamente molares en las que hay acuerdos para caracterizar las
practicas y procedimientos de un sistema. Se generan varios climas porque las percepciones
morales funcionan como marcos de referencia para conseguir una congruencia entre la
conducta y las practicas y procedimientos del sistema”. Poole (1985) cp (Gan, F y Berbel,

G, 2007, p .174) define el clima Organizacional como un “conglomerado de actitudes y
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conductas que caracterizan la vida en la organizacion. Se origina y desarrolla en las

interacciones entre los individuos y el entorno de la organizacion”.

Las actitudes y las conductas son los que hacen el clima organizacional. La
organizacion no tiene sentido sin los individuos que son los que le dan vida, es por ello que
contar con un buen clima permite que las actitudes de los individuos sean las mas acordes a

los que requiere la organizacion.

Glick (1985) cp (Gan Gan, F y Berbel, G, 2007, p. 175). por expresa el clima como
“un atributo de la organizacion en el que se integran muchas variables organizacionales,
ademas de las psicologicas, que describen el contexto organizacional de las acciones del
individuo”. El clima para Glick es “un resultado de procesos sociologicos y
organizacionales sin negar el papel que los procesos de interaccion tienen en su formacion”.

Antecedentes del Clima Organizacional

El inicio del concepto de Clima Organizacional se origina probablemente a raiz de
los estudios realizados por Elton Mayo (1945) quien a lo largo de doce (12) afios de
investigacion selecciond un grupo de mujeres que llevaban a cabo labores en las fabricas
de “Hawthorne”. Mayo (1945) tomo6 en cuenta diversas variables como los son:
“condiciones de trabajo, sentimiento de satisfaccion y pertenecia a un grupo, los intereses y
actitudes colectivos, el perfil de las personas que ejercen la autoridad supervisora y la
importancia de los grupos informales, como factores, que entre otros, contruyen la

“atmosfera”, “el ambiente” o “el clima laboral” o “clima organizacional”. (Tejada et al.,

2007, p.186).

Mayo (1945) realiza una investigacion en la fabrica de “Hawthorne”, a partir de ella

Schein (1982) narra el siguiente relato:

En los dltimos afios de la década de 1920 un grupo de mujeres que
trabajaba en una planta de la compafiia Western Electric de la ciudad de
Hawthorne, Illinois, ensamblando equipo telefonico, sirvié de muestra
para una serie de estudios realizados con el fin de determinar el efecto
que en su trabajo podrian tener condiciones laborales tales como la
duracion de la jornada laboral, el numero y duracion de los descansos,
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una mejor ilumunacion, almuerzos gratis y otros aspectos del medio
laboral.

Las mujeres especialmente seleccionadas para el estudio fueron
colocadas en una sala especial con un supervisor y cuidadosamente
observadas.

A medida que los investigadores comenzaron a variar las
condiciones de trabajo, encontraron que cada cambio importante que
introducian se presentaba un aumento sustancial de la produccion.
Como buenos investigadores, cuando todas las condiciones que se iban
a variar se habian ensayado, decidieron devolver el personal al lugar
original de trabajo en donde habia muy poca diversion y tenian que
trabajar todo el dia sin descanso y sin las garantias que se les habia dado
hasta ese momento. Para su sorpresa, la produccion volvié a aumentar a
un nivel més alto del que se habia registrado bajo las condiciones
experimentales que se habian propiciado.

Ante esas circunstancias, los investigadores se vieron forzados a
buscar factores que transcendian los que deliberadamente se habian
manipulado en el experimento. Por un lado era evidente que los
trabajadores habian desarrollo una moral muy alta durante el
experimento y que su motivacion para trabajar y trabajar bien se habia
aumentado considerablemente.

Las razones que se dieron para explicar ese fendmeno fueron varias:

El grupo sentia que era un grupo especial, porque se le habia
seleccionado para hacer un trabajo especial; el haber sido escogido
demostraba que la empresa los consideraba muy importantes.

Las relaciones entre cada una de las personas en el grupo y entre
ellas y el supervisor fueron buenas porque cada persona tenia libertad
para trabajar a su propio ritmo y porque el grupo tenia la posibilidad de
dividirse la tarea como fuera més comodo.

El contacto social y la facilidad de las relaciones entre las
integrantes del grupo hicieron que la atmdsfera de trabajo fuera mucho
maés agradable. (Tejada et al., 2007, p.186-187).
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2.2.Caracteristicas de Clima Organizacional.

Federico Gan, F y Berbel, G (2007) sefiala las siguientes caracteristicas de Clima
Organizacional:

1. El clima es un reflejo nitido de la vida interna de una empresa u organizacion.

2. El clima es un concepto dindmico que cambia en funcion de las situaciones
organizacionales y de las percepciones que las personas tienen de dichas
situaciones. A la vez, el clima tiene una cierta permanencia, a pesar de experimentar
cambios por situaciones puntuales o coyunturales. Esto significa que se puede
contar con una cierta estabilidad en el clima de una organizacion, con cambios
relativamente graduales. Estabilidad que puede sufrir perturbaciones derivadas de
decisiones que efecten de forma relevante el devenir organizacional.

3. El clima, como atmdsfera psicoldgica colectiva, ayuda a comprender la vida laboral
dentro de las organizaciones y a explicar las reacciones de los grupos (su conducta,
actitudes y sentimientos) ante las rutinas, las reglas o normas, las politicas emanadas
por la direccion.

4. El clima afecta directamente al grado de compromiso e identificacion de los
miembros de la organizacion con ésta. Una organizacion con un buen clima tiene
una alta probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacién de sus
miembros; en tanto que una organizacion esté deteriorado no podra esperar un alto
grado de identificacion.

5. EIl clima recibe, a su vez, el impacto de los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacion, al tiempo que afecta a dichos comportamientos y
actitudes. En otras palabras, un individuo puede ver como el clima de su
organizacion es grato y —sin darse cuenta- contribuir con su propio comportamiento
a que sea agradable; en el caso contrario a menudo sucede que personas
pertenecientes a una organizacion hacen amargan criticas al clima de su
organizaciones, sin percibir que con sus actitudes negativas estan contribuyendo a
mantener un clima de insatisfaccion y descontento.

6. EIl clima es afectado por diferentes variables estructurales, como estilo de direccion,
politicas y planes de gestion, sistema de contratacion y despidos, promocién y
movilidad funcional, etc. Estas variables a su vez, pueden verse afectadas por el
clima.

7. La percepcion de bienestar y de satisfaccion laboral (surgida de la interaccion entre
los miembros) es una de las variables mas importantes en la construccion del clima,
y afecta decisivamente la comunicacion, la motivacién, la toma de decisiones, la
solucion de problemas, etc.

8. EI clima estd formado por las interacciones entre los individuos en el seno de los
grupos formales e informales dentro de la organizacién. La diversidad de
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situaciones permite hablar no de un unico clima laboral, sino de climas en plural,
diversos y coexistentes en una organizacion.

9. En relacion con el concepto o programa de desarrollo del factor humano: clima
laboral se supone a otros programas: cultura de empresa, comunicacion interna,
satisfaccion laboral, motivacion, etc., que parece conveniente diferencias para
acotar mejor la proyeccion e importancia del clima laboral.

2.3.Importancia de Clima Organizacional

Un buen clima organizacional resulta de gran importancia para cualquier
organizacion ya que si se parte de éste se tendran unos trabajadores satisfechos, los cuales
van a realizar el trabajo de manera eficiente obteniendo los resultados deseados para la
organizacion.

Segun Castillo (2006) sefiala que Brunet (s/f) dice: “El clima constituye la
personalidad de una organizacion y contribuye a la imagen que ésta proyecta a sus
empleados e incluso al exterior. EI administrador y el asesor especialista deben ser capaces
de analizar e interpretar esta personalidad para poder planear sus intervenciones”. (Brunet,
s/f, http://books.google.co.ve)

En la medicion de Clima Organizacional resulta importante las condiciones de
trabajo que se le pueda ofrecer al trabajador, pero mas importancia se le dan a las opiniones
que éstos puedan tener acerca de ellas ya que permite determinar diversos inconvenientes o
insatisfaccion que puedan presentar los trabajadores de la organizacion. Ademas, la
medicion de Clima Organizacional, permite detectar otras dimensiones asociadas a la
insatisfaccion como lo son ausentismo, rotacion y desempefio laboral. De esta manera, la
empresa tendria la informacion necesaria para implantar un programa adecuado que lleve a
optimizar la situacién actual.

2.4.Factores del Clima Organizacional.

Segun (Tejada et al., 2007), sefiala que los componentes del clima organizacional se
dividen en componentes subjetivos y componentes objetivos, uno relativo al ambiente y a
las condiciones fisicas y el otro relativo a los valores y necesidades de los individuos, sus
actitudes y motivacion.

Componentes Subjetivos de Clima Organizacional
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Antes de mencionar los componentes subjetivos de Clima Organizacional, es
importante hacer una breve introduccion en relacion al concepto de percepcion ya que este
es un elemento clave para comprender la subjetividad.

Robbins (1996) cp. (Tejada et al., 2007, p. 216) define la percepcion como “un
proceso por el cual los individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin
de darle un significado a su ambiente”, es decir; es la forma como los individuos observan
el mundo, para luego comprender el entorno en cual esta inmerso.

En la pégina siguiente se explicaran cada uno de los componentes que integran los

factores del Clima Organizacional, tanto subjetivos como objetivos.

Tabla 1. Componentes del Clima Organizacional

Clima Laboral

Componentes Subjetivos

Componentes Objetivos

Autonomia (opuesto a... control)

Poder tomar decisiones en su puesto de
trabajo y dentro de sus responsabilidades.
Componente individual, por tanto tiene que
ver con la percepcidn de la persona

Condiciones Fisicas y de prevencion de
riesgos laborales (opuesto a...
incumplimiento de las condiciones minimas
y de legislacién sobre prevencion de riesgos
laborales)

Plan de prevencion de riesgos laborales y
medidas psicosociales

Participacion (opuesto a...pasividad-
indiferencia)

Posibilidades de accion e influencia de cada
persona en procesos colectivos (de su
propio &mbito, de temas generales: calidad,
mejoras, etc.)

Politicas Salarial (opuesto a... ausencia de
politica salarial o ineficaz/injusta)

Politica salarial con fijos y variables en
funcion de la productividad
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Liderazgo (opuesto a... ausencia de Disefio del puesto de trabajo (opuesto a...
liderazgo) caos o inexistencia de disefio del puesto de

) B ) trabajo)
Capacidad de conduccion hacia la

consecucion de objetivos de la organizacion | Prever las necesidades del trabajador
por medio de acciones no coercitivas. Perfil | (espacio, materiales, funciones,

del lider o autoridad formal y tipos de responsabilidades...)

relaciones que mantienen con los miembros

del equipo.

Comunicacion (opuesto a... mala Procesos y Forma de Trabajar (opuesto
comunicacion o incomunicacion) a...ausencia de procedimientos,

instrucciones, equipamientos)Procedimiento,

Existencia de los canales para compartir instrucciones, acceso informacién.

Fuente: (Gan, F y Berbel, G, 2007) Componentes del Clima Organizacional

De acuerdo al cuadro sefialado anteriormente, se entrara en detalle con respecto a

los factores subjetivos y los factores objetivos del clima Organizacional.
Gan, F y Berbel, G (2007) los define de la siguiente manera:
Factores Subjetivos.
A. Autonomia.
El componente autonomia es contrario y se polariza al componente control.

Podemos hablar de alta autonomia, asociandola a bajo control, y de baja autonomia

cuando el control ejercido es amplio.
B. Participacion.

El componente participacion se polariza con la pasividad e indiferencia. Sin embargo,
pueden darse situaciones que desde el punto de vista organizacional neutralicen
actitudes de participacion y las sitlen —involuntariamente para la persona- en el plano
de la pasividad e indiferencia al no existir canales y personas que gestionen de forma

adecuada esta participacion. Esta en relacion directa con el proximo componente.
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C. Liderazgo.

El componente liderazgo se proyecta a través de los diferentes perfiles o estilos de lider,

cada uno de los cuales generan distintos enfoques dentro del trabajo y distintos climas.

El polo contrario a liderazgo es la ausencia de liderazgo que plantea dos proyecciones
totalmente distintas:

- Ausencia de liderazgo por transferencia o delegacion al equipo de trabajo de
facultades o competencias: andlisis de problemas, desarrollo de iniciativas, toma de
decisiones, etc.

- Ausencia de liderazgo por incapacidad del supuesto lider formal para integrar las

necesidades del trabajo y las necesidades de las personas.

D. El Valor Comunicacion.

El valor de comunicacidn se polariza con la incomunicacion o mala comunicacion.

El valor comunicacion es un ingrediente fundamental en la percepcion del clima.

Etimologicamente la pala comunicacion proviene del latin communis y significa “compartir

2

con .

Es importante que exista una buena comunicacion entre los individuos, que la misma

sea clara y precisa para que no exista distorsion de la informacién.

Factores Objetivos.

Gan, F y Berbel, G (2007) define 4 factores objetivos los cuales se presentan a

continuacion.
A. Las condiciones fisicas y de prevencion del lugar de trabajo.

En el orden de las condiciones fisicas e infraestructura la progresiva importancia

otorga a los espacios de trabajo y a disciplinas como la ergonomia indican una atencion
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creciente a cuestiones que cuando estan presentes de forma satisfactoria no generan una
motivacion especial (factores “higiénicos” no directamente motivadores —segun Herzberg-),
pero que cuando son deficientes producen irritacion y frustracion que a su vez generan un

clima organizacional negativo.

La iluminacion, el ruido, la temperatura, la higiene y el control material, entre otros
factores puramente fisicos, asi como la proteccion de la integridad fisica y mental del
trabajador en el entorno donde ejecuta sus tareas, deben ser considerados una prioridad de
la gestion laboral, y se les debe otorgar ademés carécter de valor organizacional dentro de

la cultura de trabajo.

En caso contrario, la desatencion a esos factores provocara efectos muy negativos en el
estado de animo de los empleados y en su identificacion con la empresa, lo que creara

desmotivacion e insatisfaccion, y degradara el clima laboral.

Dentro de la prevencion, la ergonomia persigue, ante todo, la mejora de los mejores

factores.

e Seguridad: no deben haber riesgos o deben ser minimos
e Eficacia o efectividad, en cuanto a que los resultados respondan a los objetivos
e Bienestar o satisfaccion: el trabajo debe tener efectos saludables para el

individuo/trabajador.

B. La remuneracion/salario

Para la inmensa mayoria de las personas, su remuneracion/ salario tiene una relacion
directa no solo con su nivel de vida, sino también con el estatus y reconocimiento que
puedan lograr dentro y fuera del trabajo. Por ello, cabe incluir este factor primordial entre
los componentes subjetivos o sujetos a la percepcion de la persona, ya que las ideas de un
individuo acerca de una retribucion suficiente son un reflejo de su expectativa, no solo
laboral sino tambieén vital: la estimacion que pueda hacer sobre una retribucion adecuada es
tanto una proyeccion sobre su modo de vida y necesidades —personales, familiares,

sociales- como sobre la tarea que realiza y su importancia para la organizacion.
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La compensacion de los empleados puede ser una herramienta efectiva
en la mejora del desempefio, en la motivacion y en la satisfaccion, lo que a su
vez contribuye a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo
productiva. Por el contrario, la falta de satisfaccion con la compensacion
obtenida puede afectar la productividad de la organizacion, poner en
evidencia un deterioro en el clima laboral, disminuir el desempefio o
productividad, e incrementar el ausentismo, la rotacion y otras formas de
protesta pasiva, tales como quejas, descontento y falta de satisfaccion con el
puesto. Sherman y Bohlander (1994) c.p. (Tejada et al., 2007, p.204).

C. El disefio de puestos de trabajo

Un buen disefio de puesto persigue dimensionar el trabajo, evitar dudas acerca de la
amplitud de las competencias en el puesto y evitar solapamientos en las funciones de unas

personas con otras y evitar asi conflictos potenciales.

Todo puesto de trabajo un valor intrinseco que puede ser descrito y medido con las
técnicas adecuadas (observacion de tareas, entrevistas con ocupantes del puesto,
descripcion de procedimientos estudios de problemas e incidentes criticos, etc.). Analizar
un puesto de trabajo significa cuales son los elementos constitutivos de dicho puesto de

trabajo.

Los factores mas relevantes adaptados de Robbins (1994) y Davis (1983) que hay

que considerar en el estudio y disefio de los puestos de trabajo son los siguientes:

e Habilidades-competencias: censo de las diferentes operaciones o tareas, y dentro de
cada una de las diferentes habilidades y competencias requerida (de comunicacion,
de organizacion, de trabajo en equipo, etc.)

e Identificacion con las tareas: andlisis de los diferentes métodos y procesos de
realizacion, de modo que puedan valorarse también los resultados finales. Ello
permite que los empleados se identifiquen con sus tareas lo que aumenta su grado

de responsabilidad subjetiva y de motivacion.

28



e Significacion de tareas: grado de impacto que tiene el trabajo en otras personas. Este
aspecto adquiere especial relevancia cuando el individuo evalla su aportacion. Los
empleados deben estar convencidos de que hacen algo importante para la empresa,
los compaiieros, los clientes y la sociedad.

e Responsabilidad/Autonomia: ser responsable de la labor desempefiada. Esta
caracteristica del trabajo otorga a los empleados discrecionalidad y control sobre sus
decisiones. Deben evitarse percepciones del tipo: “me hacen responsable pero no
puedo tomar decisiones”, “puedo tomar las decisiones que me parecen pero no me
hago responsable de sus consecuencias”-dar poder sin exigir responsabilidad-, y
“algunos hacen lo que quieren pero no asumen responsabilidades”. Negativas para
el sentido de equipo y el clima.

e Retroalimentacion: informacién que se les da a los trabajadores sobre los grados de
eficiencia con los que estan desempefiando sus tareas. Cuando no se proporciona
retroalimentacion hay pocos motivos para la mejora.

e Desafio: evitar el aburrimiento. Demasiado desafio puede crear frustracion y
sentimiento de fracaso. En condiciones de desafio moderado, la mayoria de los
empleados experimentan placer y satisfaccion, dependiendo, claro esta, del perfil y
de las capacidades del trabajador.

e Enriquecimiento de tareas: con descripciones de puestos y competencias de amplio
enfoque. Ofrecer libertad a los empleados con suficiente cualificacién, para motivar
y desarrollar iniciativas. Rompe con el paradigma de que la mayor motivacion pasa
por un ascenso en la jerarquia organizacional, cuando en gran medida la motivacion

pasa por hacer la tarea cotidiana mas interesante para la persona.

Segin Tejada et al., (2007, p.209) EIl enriquecimiento puede darse de dos

maneras:

Horizontal: también llamado ampliacion del puesto, consiste en incrementar el
numero y la variedad de tareas que un individuo desarrolla mediante la rotacion, la creacion
de itinerarios de aprendizaje para la polivalencia o la creacion de un campo mas amplio de

aplicacién de un procedimiento o tecnologias. Se apunta a la diversidad.
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Vertical o empowerment: consiste en involucrar a la persona en la planificacion,
preparacion o disefio de su tarea asi como en la toma de decisiones en su ambito de
influencia, tanto individual como colectiva. Implica participacién, mayor independencia y
responsabilidad del empleado; hay mas retroalimentacion. Se apunta mas a la intensidad o
profundidad de su desempefio, se disminuyen los costos en supervision y control, y se

toman decisiones més cerca de los problemas y de sus afectados.

El trabajo es considerado una expresion y realizacién personal y, por lo tanto, tareas
por debajo del potencial personal resultan insustanciales, poco desafiantes y, en

consecuencia, desmotivadoras.

D. Procesos, Procedimientos y Facilitadores.

Es obvio que trabajar basandose en procedimientos e instrucciones perfectamente
establecidas y abiertas a la mejora continua —con la participacion de los propios afectados-
favorece un mejor clima y una mayor corresponsabilidad. Asi mismo, contar con los

equipos Yy la tecnologia requerida también favorece un mejor clima de trabajo.

2.5. Tipos de Clima Organizacional

Pueden hallarse distintas teorias sobre los tipos de clima organizacional, siendo las
mas habitual la de Likert (Tejada et al., 2007).

Likert establece tres tipos de variables que influyen en la percepcion individual de

clima siendo estas:

e Variables causales: estas se definen como variables independientes, y estan
orientadas a identificar el sentido en el que una organizacion evoluciona y
obtiene resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura

organizativa y administrativa, las decisiones, las actitudes.
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Variables intervinientes: este tipo de variables estan orientadas a medir el
estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como motivacion,
rendimiento, comunicacion y toma de decisiones. Estas variables revisten de
gran importancia, ya que son las que constituyen los procesos
organizacionales.

Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales e intermedias y estan orientadas a establecer los
resultados obtenidos por la organizacion, tales como productividad, ganancia

y pérdida.

La interaccion de las variables definidas anteriormente, va a determinar los tipos de

Clima Organizacional, segun Likert sefiala:

Clima de tipo Autoritario:

Autoritario Explotador:

e Ladireccion no posee confianza en sus empleados

e El clima que se percibe es de temor

e La interaccion entre los supervisores y subordinados es casi nula y las decisiones

son tomadas Unicamente por los jefes.

Autoritario Paternalista:

e Existe confianza entre la direccion y sus subordinados

e Se utilizan recompensas y castigos como fuentes de motivacion para los

trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control

e Desde fuera da la impresion de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado

Clima de Tipo Participativo.

Participativo Consultivo:

e La confianza que tienen los supervisores en sus subordinados

e Se les permite a los empleados tomar decisiones especificas
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Se busca satisfacer necesidades de estima; existe interaccion entre ambas partes y
existe delegacion.
La atmosfera esta definida por el dinamismo y la administracion funcional sobre la

base de los objetivos por alcanzar.

Participativo en Grupo:

Existe plena confianza en los empleados por parte de la direccion

La toma de decisiones persigue la integracion de todos los niveles

La comunicacion fluye de forma vertical-horizontal-ascendente-descendente.

La clave de motivacion es la participacion.

Se trabaja en funcion de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo
(supervisor-supervisado) se basan en las responsabilidades compartidas

El funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para

alcanzar los objetivos a través de la participacion estratégica.

2.6. Modelos de Clima Organizacional.

En la actualidad existen diversos modelos que permiten la medicion del Clima

Organizacional. Entre ellos se encuentran el modelo de Likert y el modelo de Litwin y

Stinger los cuales seran explicados a continuacion. (Tejada, 2007, et al)

Modelo de Likert.

Likert ideo un instrumento que permite diferenciar el clima existente de una

organizacion con el clima deseado. El instrumento de Likert estd compuesto por los

siguientes elementos (Tejada, 2007, et al):

a)
b)

c)

Método de mando: manera en que se dirige para influir en los empleados
Caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Estrategias que se utilizan para
motivar a los empleados y responder a las necesidades

Caracteristicas de los procesos de comunicacion: referido a los distintos tipos de
comunicacion que se encuentran presentes en la empresa y como se llevan a cabo.
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d)

f)

9)

h)

Caracteristicas del proceso de influencia referido a la importancia de la relacion
supervisor-subordinado para establecer y cumplir objetivos

Caracteristicas del proceso de toma de decisiones: pertenencia y fundamentacion de
los insumos en los que se basan las decisiones asi como la distribucion de
responsabilidades

Caracteristicas de los procesos de planificacion: estrategia utilizada para establecer
los objetivos organizacionales

Caracteristicas de los procesos de control, ejecucion y distribucion del control en los
distintos estratos organizacionales

Objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificacion y
formacion deseada.

Dentro de su modelo Likert desarrolla tres enfoques.

i)
)
K)

El ambiente que existe en cada categoria
El que debe prevalecer

Los cambios que se deben implantar para derivar el perfil organizacional deseado.

Modelo de Litwin y Stinger (1983)

En este modelo los autores presentan el cuestionario estructurado por nueve (09)

dimensiones, las cuales se mencionan a continuacion (Tejada et al., 2007):

1.

Estructura: representa la percepcion que tienen los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que
se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. Es la medida en que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, o bien el énfasis puesto en un
ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado (en el polo opuesto)

Responsabilidad (empowerment): es el sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas con su
trabajo. Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo gerencial (en un

polo) y no estrecha o vigilante (en el polo opuesto), es decir, el sentimiento de ser su
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propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. Se puede resumir en la existencia
de supervision o intervencion

3. Recompensa: corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de
la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio gue el castigo o viceversa.

4. Desafio: corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacion
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos o bien proponen un sistema de rutinas sin ninguna clase de estimulo.

5. Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas o malas relaciones sociales
tanto entre iguales como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion: es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de
un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo.
Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores, o “ir
cada uno a lo suyo”.

7. Estandares: es la percepcién de los miembros acerca del énfasis (alto o bajo/nulo)
que pone la organizacidn sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos: es el sentimiento de que los miembros de la organizacién, tanto padre
como superiores, aceptan o niegan las opiniones discrepantes y no temen (o temen)
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto como surjan.

9. Identidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacion
de compartir los objetivos personales con los de la organizacidon o de ser ajenos a

ellos.

3. Satisfaccién Laboral

Kreitner & Kinicki (1997) define la Satisfaccion Laboral como “una respuesta afectiva

0 emocional hacia varias facetas del trabajo del individuo. Esta definicion no es un
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concepto unitario. Mas bien, una persona puede estar relativamente satisfecha con un

aspecto de su trabajo e insatisfecha con otro u otros aspectos”. (p. 171)

Por otro lado de una manera muy simple Muchinsky (2002) define la satisfaccion
laboral como “el grado de placer que el empleado obtiene de su trabajo” ya que la forma en
las que pueden sentirse los trabajadores a la hora de desempefiar sus laboral cotidianas en
su area de trabajo es muy variable y esto se debe a las expectativas que cada uno de ellos

tiene en relacion al trabajo que realiza. (p.271)

3.1.Las Causas de la Satisfaccion Laboral

Para Kreitner & Kinicki (1997), cinco modelos de satisfaccion laboral especifican
sus causas. Estas son cumplimiento de las necesidades, discrepancia, consecucion de

valores, equidad y componentes genéticos/rasgos y seran explicadas a continuacion:

Cumplimiento de Necesidades: Estos modelos proponen que la satisfaccion esta
determinada por el grado hasta que las caracteristicas de un trabajo permiten al individuo
cumplir sus necesidades. Aunque estos modelos generaron un elevado grado de
controversia, es aceptado generalmente que el cumplimiento de las necesidades se

corresponda con la satisfaccion laboral.

Discrepancias: Estos modelos proponen que la satisfaccion es el resultado de las
expectativas encontradas. Las expectativas cumplidas representan la diferencia entre lo que
un individuo espera recibir de un trabajo, como un buen sueldo y oportunidades de ascenso,
y lo que realmente recibe. Cuando las expectativas son mayores que lo que se recibe, la
persona estara insatisfecha. Por el contrario, este modelo predice que el individuo estara

satisfecho si obtiene resultados por encima de sus expectativas.

Consecucion de Valores: La idea que subyace bajo la consecucion de valores resulta de la
percepcion de que un trabajo permite el cumplimiento de los valores del trabajo
importantes para el individuo. En general, las investigaciones respaldan de manera

consistente la prediccion de que el cumplimiento de los valores esta relacionado
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positivamente con la satisfaccion laboral. Sin embargo, los resultados de un estudio indican
que el cumplimiento de los valores importantes lleva a la satisfaccion s6lo en ciertas
situaciones. Por eso, los directivos no deben concentrarse solamente le satisfacer los valores
mas importantes de un individuo. Los aumentos de la satisfaccion pueden obtenerse

proporcionando a los trabajadores resultados de menor valor.

Equidad: En este modelo la satisfaccion es una funcién de lo justamente que se trata a un
individuo en el trabajo. La satisfaccion resulta de la percepcion de uno mismo de que los
resultados del trabajo, relativos a outputs, se comparan favorablemente con los

significativos inputs/resultados de oro.

Componentes genéticos/rasgos: Este modelo de satisfaccion estd basado en la creencia de
que la satisfaccion laboral es en parte una funcién de los rasgos personales y de los factores
genéticos. Como tal, este modelo implica que las diferencias individuales estables son tan
importantes para explicar la satisfaccion laboral como lo son las caracteristicas del entorno

de trabajo.

3.2. Las Consecuencias de la Satisfaccion Laboral

La Satisfaccion Laboral sin duda alguna mantiene un nexo de gran importancia con
otras variables organizativas. Como sefiala Kreitner & Kinicki (1997), “la fuerza de la
relacidn esta en una escala de débil (muy poca relacion) a fuerte. Relaciones fuertes implica
que los directivos pueden influir significativamente en la variable de interés incrementando

la satisfaccion laboral”. (p.173)

A continuacion se expondra la relacion negativa o positiva de la Satisfaccion

Laboral con algunas variables segun Kreitner & Kinicki (1997):

Absentismo: EI absentismo es caro y los directivos estan constantemente en alerta
buscando maneras de reducirlo. Una recomendacion ha sido incrementar la satisfaccion

laboral. Si ésta es una recomendacién valida, deberia haber una relacion negativa fuerte
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entre satisfaccion y el absentismo. En otras palabras, a la vez que la satisfaccion aumenta,

el absentismo debe disminuir.

Movimiento de personal: EI movimiento de personal es importante porque rompe la
continuidad organizativa y es muy costoso. Un meta-analisis que comprendia 13.722
personas mostrd una relacion relativa moderada entre la satisfaccion laboral y el
movimiento de personal. Dada la fuerza de esta relacion seria bueno aconsejar a los
directivos a tratar de reducir el movimiento de personal incrementando la satisfaccion

laboral del empleado.

Conducta civica organizativa: La conducta civica organizativa consiste en conductas del
empleado que estan mas allad de lo que se podria llamar su deber. Ejemplos serian “gestos
como afirmaciones constructivas acerca del departamento, expresion de un interés personal
en el trabajo de otros, sugerencias para mejoras, formacion de los nuevos, respeto por el
espiritu y las normas escritas de la casa, cuidado por la propiedad de la organizacion, y

puntualidad y asistencia mas alla del estandar y de los niveles ejecutables”.

Compromiso organizativo: ElI compromiso organizativo refleja el grado hasta el que un

individuo se identifica con la organizacion y se compromete con sus objetivos.

Rendimiento laboral: Una de las mayores controversias dentro de los centros de
investigacion organizativa es las relaciones entre la satisfaccion y el rendimiento laboral.
Algunos, como Herzberg, argumentaron que la satisfaccion lleva a un rendimiento mas

alto, mientras que otros decian que el rendimiento alto lleva a la satisfaccion.

Votacion a favor de los sindicatos: Los resultados de 11 estudios revelaron una
correlacion negativa significativa entre la satisfaccion laboral y la votacion a favor de los
sindicatos. En otras palabras, la gente tiende a votar méas a los sindicatos cuando estan
insatisfechos con sus trabajos. Los organizadores de los sindicatos se han aprovechado de
esta realidad durante décadas. Esto sugiere que las organizaciones podrian desear

monitorizar la satisfaccion del empleado si desean mantener un estatus sin sindicatos.

Implicaciones méas generales: En un sentido general, la satisfaccion laboral tiene

implicaciones importantes porque afecta a la calidad de vida en el trabajo de un individuo.
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El termino calidad de vida en el trabajo se refiere a la calidad total de las experiencias del

individuo en el trabajo.

3.3 Satisfacciéon Laboral y Satisfaccion de los Clientes

La satisfaccion del trabajador esta vinculada con la satisfaccion del cliente, es decir,
un trabajador satisfecho brindara al cliente un servicio de calidad y a su vez este se sentira
complacido por el servicio recibié. Tal como lo sefiala Robbins (2004): “las pruebas
indican que los empleados satisfechos aumentan la satisfaccion y la lealtad de los clientes.
En las organizaciones de servicio, la retencién y abandono de los clientes dependen en
buena medida de la manera en que lo tratan los empleados. Es méas probable que si los
empleados estan satisfechos sean més corteses, animados y sensibles, lo cual es apreciado
por los clientes. Y como los empleados satisfechos rotan menos es mas probable que los
clientes reciban un servicio con experiencia. Estas cualidades favorecen la satisfaccion y
lealtad de los clientes. Ademas, la relacion parece aplicarse a la inversa: los clientes
insatisfechos acentlian la insatisfaccion de los empleados. Los empleados que tienen
contacto directo con los clientes dicen que cuando estos son groseros, desconsiderados o
sus exigencias son irrazonables, su satisfaccion con el trabajo se afecta negativamente”.

(Robbins, 2004, p.83).

4. Motivacion
A continuacion se presentan varias definiciones sobre la motivacion:

Muchinsky (2002) define la motivacion “es un conjunto de fuerzas energéticas que
se originan dentro y mas alla del individuo para iniciar la conducta relacionada con el
trabajo y para determinar su forma, direccion, intensidad y duracion”. (p.330). Por otro
lado, Robbins (2004) define la motivacion como “los procesos que dan cuenta de la

intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta”.

(p.155)
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Ademas, Kreitner & Kinicki (1997) le aportan a los conceptos de Muchinsky (2002)
y de Robbins (2004) un nuevo elemento como lo es la estimulacién, definiéndolo como:
“aquellos procesos psicologicos que causan la estimulacion, la direccion y la persistencia

de acciones voluntarias dirigidas a los objetivos”. (p. 152)

4.1.Importancia de la motivacion

Desde el inicio de las relaciones laborales, para los trabajadores es fundamental
alcanzar las metas planteadas por la organizacion para la cual prestan su servicio, por lo que
la organizacién debe contribuir con la motivacion de estos a través de Optimas condiciones
de trabajo, un salario acorde a las funciones que realiza, buenas relaciones con el supervisor
y el resto del equipo. Si estas condiciones no estan presentes, y por tanto, el trabajador no

se siente motivado; la organizacion no contara con los resultados esperados.

4.2 Teorias asociadas a la motivaciéon

La motivacion ha sido estudiada desde la década de los 50 y a raiz de ésta han
surgido diversas teorias que la sustentan. Para esta investigacion, se hara mencion a dos
teorias motivacionales, siendo estas la Teoria de la jerarquia de las necesidades de Abraham

Maslow y la Teoria de los factores de Frederick Herzberg (Furnham, 2001).

4.3.Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Abraham Maslow.

Abraham Maslow en 1943 da a conocer una de las teorias mas importantes sobre la

motivacion, la cual se fundamenta en cinco necesidades basicas.

Furnham (2001) explica la jerarquia de las necesidades de Maslow las cuales se definiran a

continuacion:
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1. Las necesidades fisioldgicas: Son las necesidades basicas del nivel inferior y se
refieren a la satisfaccion de impulsos bioldgicos fundamentales, como la necesidad
de comida, aire, agua y techo. Para satisfacer estas necesidades positivas las
organizaciones deben otorgar a los empleados un salario que le permita tener
condiciones adecuadas de vida (por ejemplo, casa y sustento). Los empleados
necesitan suficientes descansos para poder satisfacer sus necesidades fisioldgicas.
Las organizaciones pueden ofrecerles instalaciones para hacer ejercicio y mantener
una buena condicion fisica, porque esta accion también puede interpretarse como la
intencion de ayudarlos a conservar la salud atendiendo sus necesidades fisiologicas.

2. Las necesidades de seguridad: Se activan solo después de que han sido satisfechas
las necesidades fisiologicas. Se refieren a la necesidad de un ambiente seguro,
predecible, habitable y tranquilo, sin amenazas fisicas o psicologicas. Las
organizaciones pueden ofrecer a sus empleados seguros de vida y gastos médicos,
planes de ahorro, pensiones, equipo de seguridad y contratos que les permitan
trabajar sin temores. Asi mismo, los empleados que aseguran la permanencia en el
largo plazo fomentan la seguridad psicoldgica. Es evidente que las personas se ven
amenazadas (o0 asi lo sienten) por una amplia gama de factores y no se sabe si las
organizaciones deben tratar de hacer una distincion entre amenazas a la seguridad
reales e imaginarias, serias 0 muy poco probables.

3. Las necesidades sociales: Se presentan después de las fisioldgicas y de seguridad.
Se refieren a la necesidad de asociarse (de tener amigos, de agradar, de aceptacion y
convivencia con los demas). Las amistades, las relaciones y los compafieros de
trabajo ayudan a satisfacer estas necesidades sociales y las organizaciones pueden
fomentar la participacion en reuniones sociales, como fiestas en la oficina,
convivencias atléticas, competencias que ofrezcan la oportunidad de satisfacer tales
necesidades. Muchas organizaciones invierten considerables sumas de dinero en
instalaciones para que los empleados realicen actividades fuera de sus horarios de
trabajo, de tal modo que las personas de la misma organizacién, pero que
pertenecen a otras secciones o departamentos, se retnan, conversen y socialicen. ES
muy probable que las necesidades sociales surjan cuando se presenten

“incertidumbres organizacionales”, como la posibilidad de una fusion, quiebra o la
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ahora comun reduccion de personal. En estas circunstancias, tal vez los empleados
busquen a sus comparieros de trabajo para enterarse de lo que sucede y establecer la
mejor forma de aunar esfuerzos para resolver el problema.

Las necesidades de estima: Se refieren al deseo del individuo de sentir respeto por si
mismo Yy lograr la aceptacion de los demas. En esta categoria entran los deseos de
alcanzar el éxito, tener prestigio personal y ser reconocidos por los demas. Las
empresas suelen ofrecer premios, reconocimientos o banquetes para reconocer los
logros sobresalientes. La inclusion de articulos en boletines empresariales, en los
que se hable del éxito de un empleado, la asignacion de lugares privados de
estacionamiento y la colocacion de tableros donde se mencione el nombre del
“empleado del mes” son ejemplos de lo que se puede hacer para satisfacer la
necesidad de estima. Los titulos rimbombantes de los puestos pueden considerarse
como un intento de las empresas por fomentar la autoestima de los empleados. Los
factores culturales y subculturales determinan el tipo de recompensa que
contribuyen a la autoestima. Estas politicas parecen mas populares en los sectores
de servicio de bajos ingresos o en equipos de venta donde la gente tiene poco
contacto con sus comparieros. Todo parece indicar que a la mayoria de las personas
en casi todas las organizaciones se les hace dificil satisfacer este nivel de necesidad.
Las necesidades de realizacion personal: Se refieren a la necesidad de crecimiento
personal, el deseo de ser todo aquello de que se es capaz, de desarrollar el potencial
y aprovechar al maximo las capacidades personales. Al trabajar a su méaxima
capacidad creativa, los empleados realizados se convierten en los recursos mas
valiosos de sus organizaciones. Los individuos que han logrado la realizacion
personal supuestamente trabajan a su maxima capacidad y representan el uso mas
efectivo de los recursos humanos de una organizacién. La definicion de la
realizacion personal no es del todo clara y, por tanto, resulta muy dificil llevarla a la
practica, medirla y comprobarla. Son pocos los empleos que ofrecen una
perspectiva completa, libre y abierta para que los trabajadores logren la realizacion
personal. Estas necesidades se clasifican de orden superior e inferior. Las
necesidades de orden superior corresponden a las necesidades sociales, de estima y

autorrealizacion; mientras que las de orden inferior se refieren a las necesidades
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fisioldgicas y de seguridad. Maslow realiza ésta distincion ya que consideraba que
las necesidades inferiores eran compensadas externamente, mientras que las
necesidades de orden superior eran retribuidas internamente. A continuacion se

presenta la piramide en la cual Maslow clasifica las necesidades:

Auto-realizacién

Estima

Sociales

Seguridad

J
)
J
)

Fisioldgicas

Figura 1. Fuente: Elaboracion Propia

4.4. Teoria de los Dos Factores de Herzberg

El psicologo Frederick Herzberg a mediados de 1959 realizd diversas
investigaciones sobre los factores que influyen en la motivacion, cuestionandose
constantemente ¢ Qué quieren los trabajadores en su trabajo?, en estos estudios seleccion6 a
un grupo de personas Y le solicitaba que éstas le especificara los momentos o situaciones en

los cuales se hayan sentido satisfecho o insatisfecho con su trabajo.

Robbins (2004) menciona que “luego de estas respuestas clasificadas Herzberg
concluyd que la contestacion dada por las personas cuando se sentian bien con su trabajo
eran significativamente distinta que cuando se sentian mal. Ciertas caracteristicas se
relacionan constantemente con la satisfaccion laboral y otras con la insatisfaccion laboral”.
(p.159). En la siguiente imagen se evidencia las caracteristicas de la satisfaccion e

insatisfaccion laboral:
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Factores que caracterizaron 1,844 | Factores que caracterizaron 1,753

sucesos del trabajo que produjeron sucesos del trabajo que produjeron
insatisfaccion extrema satisfaccion extrema
y logros
Reconocimiento
S N E| trabaijo en s
.} Responsabilidad
) RO K Progreso
Politica y L Crecimiento
administracién
de lo compaiiia
Supervisién y
Relaciones con el supervisor 11 Todos los factores  Todos los factores
T | ot wnd que contribuyen  que contribuyen
Condiciones laborales adal a lo insatisfoccién @ lo satisfaccién
Salario I | laboral laboral
Relaci ! il
elaciones con los companeros (D3 69 Hi i.n. 5 19
Vida personal f 4y 31| Motivadores | 81
Relaciones con los subordinados 1
1 1 1 1 1 1 1
Estatus 01 80%60 40 20 O 20 40 60 80%
Seguridad | [ Proporcién y porcentaje
1 | ] | ] l | 1 1
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

Frecuencia porcentual

Figura 2. Fuente: (Reimpreso con autorizacion de la Harvard Business review. Figura de
One Mire Time: How Do You Motivate Employess? De Frederick Herzberg, septiembre-
octubre de 1987), (Robbins, 2004, p. 159)

Herzberg clasifica los factores asociados a la motivacion en factores higienicos y

factores motivacionales. Furnahm (2001) los define de la siguiente manera:

Factores higienicos: Supervision, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo
fisicas, salario, politicas empresariales y practicas admninistrativas, prestaciones y
seguridad laboral. Todos estos factores se relacionan con el contexto o ambiente en donde
se realiza el trabajo. Cuando esos factores no son favorables, se genera insatisfaccion en el
trabajo. Por otra parte, si los factores de higiene son positivos, como cuando los empleados
consideran que su salario es justo y que sus condiciones de trabajo son positivas, entonces

se eliminan las barreras de la satisfaccion laboral.

Factores motivacionales: Logro, reconocimiento, trabajo, responsabilidad y ascenso. Estos
factores tienen que ver con la naturaleza y las consecuencias del trabajo. Segun la teoria,
los factores que conducen a la satisfaccion laboral son los que satisfacen las necesidades de

realizacion personal (autorrealizacién) del individuo en su trabajo, y es s6lo mediente el
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desempefio de la tarea como las personas pueden disfrutar las recompensas que reforzaran

sus aspiraciones.

4.5. Comparacion Teorica.

La Teoria de la Jerarquia de las Necesidades de Maslow y la Teoria de los Dos

Factores de Herzberg tienen similitudes y diferencias que se presentan a continuacion:

Realizacién Factores motivacionales

personal Logro Trabajo en sf
Reconocimiento  Potencial de desarrollo
Progreso Responsabilidad

Estima

Factores de mantenimiento
Relaciones interpersonales
Companeros, supervisores,
subordinados, politica empresarial,
seguridad en el puesto

Condiciones de trabajo,
salario, vida personal

Social

Seguridad

Jerarquia de
necesidades, de Maslow

Figura 3. Fuente: (Donelly et al. (1987), Fundamentals of Management. 6a. ed) c.p.
.(Furnham, 2001, p. 317)

(Donelly et al., 1987) (c.p. Furnham, 2001) realiz6 la comparacion entre las dos
teorias. Como se observa en la figura ambos psicélogos se refieren a recompensas
intrinsecas y extrinsecas. Maslow y Herzberg coinciden en que las condiciones de trabajo,
el salario, la relacion con los supervisores y compafieros de trabajo, el reconocimiento y el
logro son factores y necesidades esenciales para la motivacion de las personas en el trabajo.
También existen diferencias entre las teorias de los dos autores, se encuentran las sefialadas
por Furnham (2001). La teoria de Maslow es una teoria descriptiva, es decir; lo que es,
mientras que la teoria de Herzberg es una teoria perspectiva (lo que debe ser). Maslow
aplica su teoria para todas las personas y su vida, mientras que Herzberg se centra en el
trabajo. Por otro lado Maslow pensaba que las retribuciones econémicas pueden motivar,
por su parte Herzberg indicaba que las recompensas economicas no son estimulos

importantes. Otra diferencia importante entre ambos psicélogos es que para Maslow todas
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las necesidades pueden motivar el comportamiento, mientras que para Herzberg solamente

algunas necesidades intrinsecas sirven como estimulos.

5. Centro de Contacto

En un mundo tan cambiante, en los ultimos afios ha surgido una forma de comunicacion
mas efectiva entre los clientes y las organizaciones, dicha forma es la conocida como
Centro de Contacto, Call Center o Centro de Llamadas, éstos permiten la comunicacion a
distancia entre los usuarios de una empresa y la misma. En los Gltimos afios estos Centros
de Contacto han tenido un gran avance porque van mas alld de la atencion al cliente,
también buscan la relacion mas directa con el cliente y que el mismo se sienta satisfecho

por el servicio recibido. Carlaw, Carlaw, Deming y Friedman (2003)

51 Definicion

En este apartado, se expondran varias definiciones sobre Centro de Contacto o

también conocido como Call Center:

A. “El CallCenter es el departamento de una empresa que desarrolla actividades de
comunicacion telefénicas y que tiene el fin de establecer una relacién interactiva
con los otros departamentos de la empresa, entre los consumidores, usuarios y
clientes, asi como las funciones del marketing”. (Peir6, 2006, p.72).

B. “Unidad organizativa de la empresa que ofrece servicios y productos mediante la
atencion masiva de contactos telefonicos con sus clientes y la gestion de los
procesos de negocios que cada contacto implique”. (Belio y Sainz, 2007, p.31).

C. “Los Centros de Llamadas Telefonicas son sitios en los que diversos grupos de
personas utilizan el teléfono para prestar servicio y brindar apoyo a los clientes”.
(Nufiez, 2004, p.5).

D. Un Centro de Contacto es un centro de atencion telefonica en el cual el operador es

el encargado de recibir un cierto numero de llamadas por parte de los clientes
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quienes solicitan informacion acerca de los productos y servicios que ofrece la
compafiia, ademas de solventar cualquier inconveniente que éste presente. (L.

Goncalves y S.Goncalves, 2012).

5.2. Evolucién de los Centros de Contacto.

A continuacién se presentard una tabla resumen en la cual se indica la evolucion de los

Centros de Llamadas:
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Tabla 2: Evolucion de la Atencion Telefonica en la Empresa.

Evolucion de la Atencion Telefonica en la Empresa

LA TECNOLOGIA

EL CLIENTE

LA EMPRESA

TELEFONIA TRADICIONAL

Linea telefonica

Centralita

Acceder por linea telefonica
individual.

Ofrece atencion telefonica
tradicional en la oficina.

Utiliza el teléfono para tareas
auxiliares de la venta (confirmar
direcciones, concertar visitas, ...)

CENTRO DE ATENCION
TELEFONICA (CAT) (Call Center)

“Unidad organizativa de la empresa
que ofrece servicios y productos
mediante la atencion masiva de
contactos telefonicos con sus clientes y
la gestion de los procesos de negocios
que cada contacto implique™

El CAT puede inchuir distintos sistemas:

-Atencion automatica, que permite
programar llamadas a partir de una
base de datos.

-Grabacion

-Integracion, que permite asociar los
datos de las llamadas a los ya
existentes del cliente.

-Telefonia Inteligente, que permite
administrar las llamadas entrantes
segun sus caracteristicas.

Accede por Linea telefonica
individual.

Establece una comunicacion de
entrada principal y deseablemente
tunica para los contactos
telefonicos entre los clientes y la
organizacion.

A través de este modelo de
acceso se dan diversos servicios:
mformacion, mcidencias.
reclamaciones, gestion de
estrategias. ..

Utiliza el CAT para tareas activas
de ventas: prospeccion de clientes
promocion de productos, venta de
productos, servicio al cliente
(operar, resolver, asesorar).
Seguimiento del cliente.

Fuente: (Jose Luis Belio, Ana Sainz, Ana Sainz Andrés, 2007, p. 32). Evolucion de la

Atencion Telefonica en la Empresa.
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Evolucion de la Atencion Telefonica en la Empresa

LA TECNOLOGIA EL CLIENTE LA EMPRESA

“Plataforma integrada de todos los A través de esta puerta de acceso
posibles canales de la comunicacion se dan todos los servicios de la
con el cliente, que ofrece servicios v empresa.

productos v la gestion de los procesos
de negocio que cada contacto

implique™

Constituye una nueva generacion del El operador de un Contac
Call Center accesible por canales Center esun operador
multimedias. multimedia que trabaja

simultaneamente con tecnologia

5.3.Caracteristicas de los Centros de Contacto.

Segun Ramirez (2005) las caracteristicas de los Centros de Contacto son las siguientes:

Este gestiona contactos masivos a través no solo ya del canal telefénico, sino de
otros canales como internet, manteniendo una vision integral del cliente durante
todo el ciclo de relacion con el mismo.

Se caracteriza por contar con la misma robustez, seguridad y herramientas de
gestion y productividad de agentes, que proporcionan los tradicionales centros de
Ilamadas, pero integrados con nuevas plataformas orientadas a la gestion y atencion
personalizada del cliente.

Con soluciones telefonicas basadas en CDI (integracion telefonica-ordenador), IVR
(sistemas de respuesta vocal interactiva), gestion de la relacion con el cliente CRM
(Customer Relationship), y mensajeria unificada, adaptadas a las nuevas formas de
contacto de los usuarios con las corporaciones, que ya no se reducen a la telefonia,
sino que se amplian al correo electrénico, interaccion on-line via web, terminales
WAP, etc, pero sin perder las prestaciones recibidas bajo un entorno

tradicionalmente telefénico.
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5.4.Componentes de los Centros de Contacto.

De acuerdo al Instituto Mexicano de Telemercadeo (Sin Fecha) varios son los

componentes fundamentales de los Centros de Llamadas, los cuales se mencionan a

continuacion:

Contratacion: El reclutamiento de los telefonistas empieza desde la identificacion

del perfil requerido

. La rotacién de personal comunmente se atribuye a la contratacion de personal que
no cuenta con las habilidades necesarias para completar exitosamente sus tareas.
Existe una diferencia importante en las caracteristicas del personal que se va a
dedicar a compafiias inbound o outbound, ventas o atencion al cliente.

Es conveniente que la definicion de perfiles inicie con la identificacion de a quien se
le va a llamar, la complejidad de la informacion y el objetivo de la camparfia. Por
ejemplo, una voz jovial que suene con mucha energia es apropiada para comunicar
informacién de algin producto de consumo, pero inapropiada para la venta de un
sofisticado producto o servicio. El requerimiento de niveles de experiencia,
madurez, calidad en la voz, capacidad en el manejo del lenguaje, asi como
habilidades para seguir un guion y manejar objeciones adecuadamente, deben de ser
caracteristicas fundamentales que se deben contemplar en la evaluacion del perfil de
los RT potenciales.

Es fundamental saber a quién buscamos, de otra forma podemos reclutar personal
que no cumple con el perfil idoneo para el puesto. Una vez contratados los
representantes telefonicos, se les debera entregar una descripcion de su puesto que
precise los detalles de sus funciones, las expectativas que se tienen de su

rendimiento y las condiciones de trabajo.
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Capacitacion: Una vez contratados, si los RT no reciben una capacitacion apropiada
y continua, su trabajo se vuelve dificil y frustrante, el entrenamiento no debe ser
visto como un solo evento, sino como un proceso estructurado y continuo.

En el inicio, el programa de capacitacion para los nuevos integrantes debe contener
informacidn necesaria para que una persona pueda desempefar sus tareas de una
forma apropiada. Entre mas informacion proporcionemos, mejor entrenado Yy
productivo seré el personal del centro telefénico.

Si nos comunicamos de manera eficiente desde el primer dia, lograremos un efecto
permanente en el desempefio y resultados del personal contratado. La capacitacion

es un excelente motivador que provee al centro de un buen ambiente de trabajo.

Motivacién: La motivacion debe venir de todas direcciones, el reconocimiento no
siempre tiene que ser en efectivo 0 en premios costosos. Establecer un programa del
empleado del mes es suficiente para motivar y lograr que la gente se interese en ser

cada vez mejor.

El reconocer un trabajo bien hecho produce un gran impacto en el éxito y
desempefio de todos nosotros. Un simple “buen trabajo” es impactante. Los
reconocimientos publicos, los concursos en equipo, los premios del momento del
momento, aparte de ser elementos que ayudan a los demaés a alcanzar sus objetivos,
son divertidos.

Cada vez que se planee un concurso hay que asegurarse que todos los RT tienen
oportunidad de ganar, no solamente los “super estrellas”. Si constantemente un
mismo grupo de telefonistas son los ganadores, seria importante ampliar los
criterios de evaluacion para motivar a todos. Los concursos deben enfocarse al

proceso completo y no solamente al objetivo final.

La atencion personal funciona: Este es un negocio de servicio, constantemente le
pedimos a nuestra gente que trate bien a los clientes, que sea amigable y que
resuelva los problemas. Que mejor manera de mostrarles cémo hacerlo que

experimentando por ellos mismos esta atencion personalizada. En un negocio que
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alcanza una rotacion de personal del 30% anual, pueden llevarse a cabo algunas
practicas para mantener y retener al personal:

Programas de orientacion y retroalimentacion continda.

Los supervisores o gerentes deben de conocer a los RT por su primer nombre y
dirigirse a ellos de esa manera. Los supervisores deben estar siempre presentes,
caminando por el area de trabajo, no para ejercer presion, sino para ofrecer un
soporte y ayuda amigable.

Permitir a los RT dar un toque personal a sus lugares de trabajo.

Proporcionar fuentes que centralicen la informacion —pizarrones, boletines,
periodicos internos, etc.

Mensajes de cumplearios, los mejores empleados, noticias relevantes, etc.

Periodos de descanso apropiado. Esto ayuda a disminuir la monotonia del trabajo,
permitiendo el convivio con sus compaferos, despejarse, relajarse, intercambiar
ideas.

Estimular una comunicacion abierta en todos los niveles de la compafiia.

Fomentar en el centro telefénico un programa de desarrollo que promueva al

personal que se ha ganado un ascenso. Esto motivara al resto del grupo a superarse.

5.5. Perfil del Operador del Centro de Contacto.

De acuerdo a la informacién suministrada por parte de la Coordinacion Operativa del

Centro de Contacto, las personas que forman parte de un Centro de Contacto deben cumplir

con ciertas competencias para poder pertenecer a la organizacion, siendo las mas

destacadas las siguientes:

Estudiante Universitario

Tener buen sentido del humor

Tener Vocacion de Servicio en resolucion de consultas, entrega de informacion,
atencion de requerimientos.

Hablar fluidamente

Tener Responsabilidad

Mantener un buen ambiente de trabajo

Tener agilidad con las herramientas de trabajo
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CAPITULO III
MARCO REFERENCIAL

La organizacion donde se realizd el estudio es una institucion financiera privada,
especializada en banca universal, que se identifica como un banco A&gil, flexible e
innovador, dedicado con pasién a conocer y satisfacer las necesidades de sus clientes,
siendo eficientes en la prestacion de servicios financieros integrales, dedicado asi a
construir con su clientela, el personal, los relacionados y con el pais, una relacion de
confianza mutua y duradera para su compromiso con el pais. EI Banco Universal fue
fundado a principios de 1954 funcionando como un instituto crediticio. En 1963 decide
expandirse y cambiar su sede a Caracas. A finales del afio 1997 se transforma en Banco
Universal. Para el afio 2006 refresca su imagen cambia su nombre y redisefia el logo de la

institucion.

Misién.

Estamos en el negocio de intermediacion y distribucion de soluciones financieras
integrales, para satisfacer oportunamente las necesidades y expectativas de nuestros
clientes, construyendo relaciones cercanas y duraderas que generan afinidad y lealtad con la

organizacion.
Vision.,
Ser reconocidos como una institucion financiera innovadora, solida y confiable,

comprometida con la excelencia y el alto desempefio, con un lugar de referencia para

trabajar y crecer, que contribuye al desarrollo y bienestar de los trabajadores y del pais.
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Valores.

Vocacion de Servicio:

Tenemos la mejor disposicion para cuidar los intereses y satisfacer las necesidades de
nuestros clientes y comparferos de trabajo, para lo cual buscamos crear relaciones

cercanas y permanentes.

Espiritu de Equipo

Nos comprometemos de manera conjunta para lograr las metas empresariales y
sociales. A través de la comunién de creencias, valores y propdésitos formamos parte de
una gran familia en la que reinan actitudes de apoyo mutuo, compenetracién, generosidad

y lealtad.

Excelencia

Desarrollamos y mejoramos de manera continua los procesos para incorporar las
mejores practicas de negocio y consolidar una organizacién de alto desempefio, basada en

calidad, agilidad, flexibilidad y eficiencia.

Creatividad e Innovacion

Fomentamos la generacion de ideas y propiciamos espacios para la reinvencién

constante de la organizacion en procura de alcanzar nuestra mision y vision.

Reconocimiento

Valoramos el aporte individual y colectivo de nuestro capital humano, cuyos
conocimientos, habilidades y conductas construyen dia a dia el éxito permanente de la

Institucion.
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Respeto

Basamos nuestras relaciones internas y externas en un trato equitativo, justo,

considerado y respetuoso de la individualidad y de los derechos de los demas.

Confianza

Fomentamos relaciones fundamentadas en la integridad de nuestra gente, en la
transparencia de nuestras practicas de negocio, en la solidez de nuestra institucion y en la
puesta en accion de valores como la equidad, la honestidad y la solidaridad. Buscamos

siempre construir alianzas de beneficio mutuo.

Crecimiento Personal y Profesional

Valoramos y promovemos las oportunidades de desarrollo y satisfaccion personal,
mediante la generacion de espacios y actividades que permitan a nuestra gente desplegar

todo su potencial humano y profesional.

Transparencia

Actuamos con altos estandares éticos enmarcados en un modelo de Gobierno

Corporativo, que nos permite dejar a la vista nuestras acciones y resultados.

Responsabilidad Social:

Somos un Banco comprometido con el desarrollo sostenible del pais, expresado a
través del equilibrio entre el crecimiento econdmico, el bienestar social y la proteccién del
medio ambiente. Apoyamos las iniciativas sociales, educativas y culturales de las

comunidades y procuramos el bienestar de nuestros trabajadores.
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De acuerdo a la informacidn obtenida por la coordinacion del centro de contacto, el
Centro de Contacto en el cual se realizo6 el estudio corresponde al de un Banco Universal
Venezolano, dicho Centro de Contacto tuvo sus inicios a principios del afio 1996. En ese
momento era conocido como Banca Telefonica. Posteriormente para el afio 2007 se
establecieron cambios positivos a nivel de plataforma que permiten ajustarse a la
competencia del mercado y a las exigencias de los clientes, a partir de ese momento paso de
ser Banca Telefonica a Centro de Contacto, teniendo una vision mas amplia sobre las
necesidades y requerimientos de los clientes. En la actualidad estd compuesto por ciento
diez (110) trabajadores, conformados por el Gerente, Coordinadores, Supervisores,

Analistas y los Operadores.

Los operadores del centro de Contacto donde se realizd el estudio brindan sus
servicios a diversas areas como lo son: Servicio al Cliente, Tarjetas de Crédito, Asistencia
(reclamos), Soporte a la Conexion (internet) y Suspension o Activacion de Servicios. Para
poder cubrir con la demanda de las llamadas que se reciben diariamente los operadores

estan distribuidos de la siguiente manera:

e Turno de la mafana: su inicio de jornada es de las 6:00am a 11:00am; de 7:00am a
12:00pm y de 8:00am a 1:00pm.

e Turno de la Tarde: este turno esta dividido en tres: 12:00pm a 5:00pm; 1:00pm a
6:00pm; 2:00pm a 7:00pm.

e Turno Nocturno: inicio de jornada es de 5:00pm a 10:00pm.

e Turno Madrugada: inicio de 10:00pm a 6:00am.
Vision del Centro de Contacto

Establecer el Centro de Contacto como una canal de referencia en calidad y trato
hacia nuestros clientes, manteniendo la vocacion de servicio, responsabilidad, honestidad y

contribuyendo en el desarrollo del pais a través de la confianza y el respeto.

Misién del Centro de Contacto
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Establecidos como un departamento de calidad y eficiencia en el cual nuestros
clientes realizan sus transacciones financieras de manera rapida y segura con nuestros

agentes de servicio capacitados para dar una respuesta efectiva.

A continuacion se presentara el organigrama correspondiente al Centro de contacto
estudiado.

[ V.P. Calidad y Eficiencia Comercial ]

[ Gerente de Centro de Contacto } Analistas de Calidad }

[ Coordinador de Ventas ] Coordinador Operativo
(Centro de Contacto)

Supervisor SAO y Ventas ]

S i Supervisor S i ] i
Analistas y Oficinistas SAO ][ upervisor ] [ Hpervi ] [ upervisor [ Supervisor ]

Agentes de Ventas

] [ Operador ] [ Operador ] [ Operador ] [ Operador ]

Figura 4. Fuente (Gerencia del Centro de Contacto). Organigrama del Centro de Contacto
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

6. Tipoy Disefio de la Investigacion

De acuerdo al problema planteado referido al estudio del Clima Organizacional y la
Satisfaccion Laboral en un Centro de Contacto en el Caso de un Banco Universal
Venezolano y en funcién de sus objetivos, el tipo de investigacion que mejor se ajusta al
alcance que ha de tener esta investigacion, es el estudio de tipo Descriptivo Correlacional,
cuyo proposito es por un lado “especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis” Dankhe, (1986) cp.
(Hernandez, R.; Fernandez, C. y Baptista, P. (1998). Metodologia de la Investigacion. 2da
Edicion. México. Editorial McGraw-Hill, 1998, p. 60) y por el otro “medir el grado de
relacion que existe entre dos 0 més conceptos o variables (en un contexto en particular)” (p.
62).

A través de este estudio se busca medir la Satisfaccion laboral y el Clima
Organizacional de un grupo de trabajadores de un Centro de Contacto y a su vez medir la
correlacion que pueda existir entre esas dos variables. Esta correlacion puede ser de dos
tipos: positiva 0 negativa tal como lo menciona Hernandez et al (1998) “si es positiva,
significa que sujetos con altos valores en una variable tendran a mostrar altos valores en la
otra variable, si es negativa, significa que sujetos con altos valores en una variable,
tenderan a mostrar bajos valores en la otra variable. Si no hay correlacion entre las
variables, ello nos indica que éstas varian sin seguir un patrén sistematico entre si: habran
sujetos que tengan altos valores en una de las dos variables y bajos en la otra, sujetos que
tengan altos valores en una variable y altos en la otra, sujetos con valores bajos en una

variable y bajos en la otra, y sujetos con valores medios en las dos variables”. (p. 63).
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Es importante destacar que los datos de este estudio se tomaran de la fuente
primaria, es decir, la investigacion se enfocara hacia un disefio de campo permitiendo

recoger los datos del mismo escenario en que suceden.

Por otro lado el disefio escogido para la investigacion es de tipo no experimental
transeccional ya que “recolectan datos en un solo momento, en un tiempo unico. Su
propdsito es describir variables, y analizar su incidencia e interrelacion en un momento
dado” (Hernédndez et al., p. 186).

6.1. Unidad de analisis

La unidad de analisis segun Hernandez et al., (1998) se define como el “quienes van
a ser medidos, depende de precisar claramente el problema a investigar y los objetivos de la
investigacion”. (p. 204). Para efectos del estudio la unidad de analisis est4 conformada por

los trabajadores del Centro de Contacto de un Banco universal Venezolano.

6.2. Poblacidn

La poblacion segun Selltiz (1974) cp. (Herndndez et al., 1998, p. 204) se define
como “el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”
citado por. En este estudio, la poblacion estuvo conformada por un total de ciento diez
(110) trabajadores que laboran en distintos horarios (mafiana, tarde, noche vy
administrativo). El acceso a la informacion se obtendra a través de las personas encargadas

directamente del Centro de Contacto.

6.3.Muestra

Para efectos de este estudio, se seleccion0 una muestra de tipo probabilistica.

Salkind (1998) lo define como “la seleccion de los participantes estd determinada por el
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azar. Puesto que la decision de quién entra y quién no entra en la muestra esta regida por
reglas no sistematicas y aleatorias, hay una buena posibilidad de que la muestra represente
verdaderamente a la poblacion”. (p. 97). El tipo de muestreo fue definido de tipo aleatorio
simple el cual segin Salkind (1998) “cada miembro de la poblacién tiene una probabilidad

igual e independiente de ser seleccionada como parte de la muestra”. (p. 97).

En este sentido, se consideré como muestra a un grupo de la poblacion total. Para el
calculo se tomé en cuenta lo siguiente: el tamafio de la poblacion, conformada por una
poblacion finita de 110 trabajadores de un centro de contacto, ademéas se tomo en cuenta el
nivel de confianza, el cual representa la porcion del area correspondiente la curva de la
distribucion estadistica normal de la poblacién a abarcar (Sierra, 1991) y por ultimo se
tomd en cuenta un error estimado, el mismo indica la maxima diferencia entre el valor real

de la caracteristica calculada en la poblacion vy el valor de la muestra. (Sierra, 1991).

Es importante mencionar que la empresa que se selecciono para realizar el estudio

ya que se ajusta el contexto organizacional con el objetivo de la investigacion.

La muestra fue calculada a traves de la formula que segun Sierra Bravo (1991)
aplica para el célculo del tamafio de la muestra en poblacién finita, la misma se presenta a

continuacion:

n = Z?NPQ
(e2(N - 1)) + (Z2PQ)

59



Tabla 3. Informacién sobre el calculo de la muestra.

N Tamario de la poblacion

Tamafio de la muestra

P Proporcion de elementos de la poblacion que

poseen el atributo en estudio.

Q 1-P

m

error de estimacion

Valor tipificado asociado al nivel de
confianza elegido para hacer las

estimaciones.

Fuente (Sierra Bravo, 1991) Informacidn sobre el célculo de la muestra

Tabla 4. Parametros establecidos para el calculo de la muestra.

Nivel de Confianza 95%
Percentil Z 1.96
P 0.5
N 110
Error de Muestra 5%
Tamarfio de muestra 86

Fuente (Sierra Bravo, 1991) Parametros establecidos para el calculo de la muestra

Una vez definidos los criterios metodologicos se procedio a contactar a los lideres
del centro de contacto en estudio, esto con la finalidad de plantearle y presentarles el
proyecto de de investigacidn que tuviese como objetivo analizar el Clima Organizacional y

la Satisfaccién Laboral en el centro de contacto.

Posteriormente, se procedié a hallar los instrumentos de Clima Organizacional y
Satisfaccion Laboral que se ajustara al contexto de un centro de contacto, por lo que luego

de consultar varios trabajos de grado se tomd la decision de utilizar el modelo de encuesta
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utilizado por las tesistas Moncayo y Vasconselos (2005), el cual fue utilizado en su
oportunidad en un centro de contacto con caracteristicas similares al que se estudio. El
instrumento de Clima Organizacional cuenta con 12 dimensiones. El cuestionario esta
elaborado segun la escala para medir actitudes de Rensis Likert, el mismo consiste en un
conjunto de items en forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se le solicita una
reaccion a los sujetos, los mismos deben escoger entre una de las cinco categorias de la
escala. A cada una de estas categorias se le asignd un valor numérico, de esta manera, se
obtiene una puntuacion respecto a la afirmacion teniendo como resultado una puntuacién

total. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003).

Las alternativa a la escala de likert son cinco, las mismas son: de acuerdo,
parcialmente de acuerdo, ni de acuerdo ni en desacuerdo, parcialmente en desacuerdo y en

desacuerdo, es importante que entre las cinco alternativas solo debe marcarse una opcion.

En relacion al instrumento de Satisfaccion Laboral se procedid a utilizar el
cuestionario de Satisfaccion Minessota de Weis (Furnham, 2001), este cuestionario
presenta una escala que presenta calificaciones en diferentes escalas de satisfaccion, como
la supervision, el tipo y las cargas de trabajo, las condiciones laborales, los compafieros

laborales, el salario, el futuro de la organizacion y la satisfaccion general en el trabajo.

Para ambos instrumentos se procedi6 a realizar una prueba piloto, la misma permite
validar la funcionalidad de los instrumentos de medicion, el andlisis y la viabilidad,
ademas, permite validar si las afirmaciones se comprenden. El proposito principal de esta
prueba piloto era determinar posibles errores, si esta claro para los entrevistados y el tiempo

que tomara aplicarlo.

Dicha prueba fue realizada a un grupo de 10 trabajadores seleccionados al azar con
las mismas caracteristicas del centro de contacto. El tiempo promedio que se tomaba cada
entrevistado era entre 15y 20 minutos, con los datos obtenidos de la prueba se realizé la
primera validacion estadistica del instrumento, esto a través del Alpha de Cronbach con el
fin de medir el grado de consistencia del mismo, para ello se utiliz6 el programa SPSS
version 20.0, obteniendo para ambos instrumentos 0.94 de confiabilidad, dicho resultado se
consider6 aceptable para el estudio.
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La aplicacion de ambos instrumentos fue realizada a finales del mes de mayo del
presente afo, se acordd previamente con los supervisores del centro de contacto la fecha y
los horarios en los cuales se aplicaria los instrumentos. En la fecha planteada y con el
apoyo de los lideres del centro de contacto, se procedié a reunir a los grupos de
trabajadores, se explicoO el objetivo del estudio, indicandoles que era informacion
confidencial por lo que no debian colocar su nombre ademas que debia ser llenado de
forma individual y sin dejar ninguna de las preguntas en blanco. Luego, se distribuy6 los
instrumentos a fin que fuese llenado al mismo tiempo y en el mismo espacio. Luego de la
recoleccion de la informacion se procedié a obtener el aplha de Cronbach para la muestra
total obteniendo como resultado una confiabilidad de 0.94 para ambos casos por lo que se
considero valido para el estudio.

Para el analisis de los resultados se procedi6 a ordenar los cuestionarios de Clima 'y
Satisfaccion Laboral asi como la enumeracién de los mismos, dicha informacién se

procedio a cargar en el programa estadistico SPSS version 20.0.

Es importante sefialar que a cada alternativa de respuesta se le procedio a asignar un
valor numérico, esto permitié cargar los datos con mayor facilidad en el programa

estadistico SPSS version 20.0, dichas escalas se presentan a continuacion:

Tabla 5. Categorias de escala de likert.

De acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Parcialmente en desacuerdo

R N W B~ O

En desacuerdo

Fuente. Elaboracion Propia

Adicionalmente se asignaron codigos a las variables demograficas y organizacionales,

las cuales se muestran a continuacion:
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Tabla 6. Informacion sobre la codificacion de las variables demograficas y

organizacionales

Variable Dimensién Codificacion
Femenino

Sexo .
Masculino

Tiempo en la organizacion

Menos de 6 meses

Maés de 6 meses y menos de 1 afio
Mas de 1 afio y menos de 2afios
Mas de 2 afios y menos de 4 afios
Mas de 4 afios y menos de 6 afios
Mas de 6 afios

Nivel de estudio

Secundaria incompleta
Secundaria Completa
Universitaria incompleta
Universitario TSU (en curso)
Universitario TSU (completa)

Universitario Licenciatura (en curso)
Universitario Licenciatura (completa)

Nivel de Cargo

Supervisor
No supervisor

Turno

Marana

Tarde

Noche
Madrugada
Administrativo

OO WONREFEPDNREPNOOOPRRWONREFRPOORRWNENPE

Fuente. Elaboracion Propia

Una vez cargados los datos en SPSS 20.0 se procedié a analizarlos obteniendo la
frecuencia relativa (expresada en porcentaje) de los promedios de las puntuaciones
obtenidas para cada una de las variables demograficas y para cada de las dimensiones tanto
de Clima Organizacional como para las dimensiones de Satisfaccion Laboral a fin de

determinar la percepcion de los trabajadores en cada una de ellas.

Por otro lado, se calcularon las correlaciones existentes de algunas de las
dimensiones entre Clima Organizacional y Satisfaccion Laboral asi como la correlacion
entre ellas de manera de determinar si alguna de estas variables pudiese relacionarse con las
percepciones que tienen los trabajadores en relacion a otra variable. Para obtener estos

resultados se recurriod al calculo de las correlaciones bivariadas a través del Coeficiente de
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Correlacion de Pearson ya que este “es aplicable cuando las escalas de medida que siguen
los datos es cuantitativa” (Manzano, 1997, p. 175). El criterio para analizar las

correlaciones fue:

Tabla 7. Criterios utilizados para analizar las correlaciones.

Valor del indice Tipo de correlacion

De -0.51 a -0.65 Alta negativa

De -0.50 a-0.36 Moderada alta negativa
De -0.35a-0.21 Moderada negativa

De -0.20a-0.01 Moderada baja negativa
De 0.00a0.20 Baja

De 0.21 a 0.35 Moderada baja positiva
De 0.36 2 0.50 Moderada positiva

De 0.51 a2 0.65 Moderada alta positiva
De 0.66 a2 0.80 Alta positiva
De0.81a1l Muy alta positiva

Fuente. (Manzano, 1997) Criterios utilizados para analizar las
correlaciones
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7. Operacionalizacion de las Variables

Tabla 8: Operacionalizacion de la Variable Clima Organizacional

DEFINICION .

VARIABLE CONCEPTUAL DIMENSION INDICADOR
Cooperacion dentro de las
unidades de trabajo
Armonia en la unidad de

Integracion | rabajo

Un Conjunto de Interaccion entre niveles
caracteristicas que jerarquicos
describen una _ i

o Integracion de equipos
organizacion, las
cuales: a) distinguen Apertura a la
una organizacion de comunicacion

las otras

o Participacion en la
organizaciones; b) .
) solucidon de problemas
son relativamente

duraderas en el Comunicacion

Apoyo de la empresa a la
tiempo; c) influyen comunicacion interna

la conducta de la

CLIMA ORGANIZACIONAL

Conocimiento de lo que
gente en las
o sucede en la empresa y
organizaciones
afecta el trabajo

Supervision Apoyo a superar

obstaculos

Escucha los
planteamientos de los

empleados
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Interés en el éxito de los

empleados

Promocién de la

capacitacion necesaria

Reconocimiento de logros

Repuesta de la empresa
ante soluciones de

conflicto

Respuesta ante

Planteamientos
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DEFINICION

VARIABLE DIMENSION INDICADOR
CONCEPTUAL SI0 CADO
Relacion entre los
objetivos de trabajo y los
objetivos organizacionales
Estructura Claridad de los objetivos
) organizacionales
Un Conjunto de
caracteristicas que Claridad de la vision,
describen una mision y valores de la
organizacion, las empresa
z(' cuales: a) _
e o Promocion de desarrollo
©) distinguen una
O o por parte de la empresa
< organizacion de las
N
> otras Capacitacion 'y | Uso constructivo de la
< - - N
gg organizaciones; b) desarrollo evaluacion de desempefio
o son relativamente _
< Desarrollo del potencial
= duraderas en el
— . ] humano
@) tiempo; c) influyen

la conducta de la
gente en las

organizaciones

Condiciones y
Métodos de
Trabajo

Mejoramiento continuo de

los métodos de trabajo

Tecnologia

Sistemas de seguimiento y
control de las actividades

laborales

Condiciones fisicas de

trabajo

67




Responsabilidades del

puesto

Normas y Procedimientos

Definicidon de los procesos
de trabajos, planes y

métodos

Horario Laboral

Libertad de expresion
relacionadas a la.s
condiciones y métodos de

trabajo

Condiciones de trabajo

comodas
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VARIABLE DEFINICION DIMENSION INDICADOR
CONCEPTUAL
Responsabilidad de la toma
Toma de de decisiones
Decisiones
Consenso grupal
Remuneracion relacionada
Un Conjunto de al desempefio
caracteristicas que Remuneracion competitiva
describen una
organizacion, las Valoracion de desempefio
- : . .
<Z': cuales: a) Satisfaccion Reconocimiento del
8 distinguen una Laboral empleado dentro de la
ﬁ organizacion de las organizacién
> otras
<
8 organizaciones; b) Orgullo de los productos y
@) son relativamente servicios de la empresa
<
= e
= duraderas en el Ambiente Laboral
O tiempo; c) influyen
la conducta de la
gente en las Apoyo mutuo para realizar
organizaciones el trabajo
Trabajo en
Equipo

Reconocimiento de Lider
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DEEINICION DIMENSION INDICADOR
VARIABLE CONCEPTUAL
Percepcion de la relacién
laboral
Vision de futuro
Perspectivas a mediano-
Un Conjunto de largo plazo
caracteristicas que ——
a Identificacion con las
describen una
tareas
organizacion, las
- ) —
< cuales: a) _ Responsabilidad sobre la
o distinguen una Compromiso ejecucion de las tareas
&() organizacion de las
N ——
> otras Identificacién con los
< .
&) organizaciones; b) ObjetIVOS de la empresa
2 son relativamente
= duraderas en el
3 tiempo: ) influyen Solucion de problemas
la conducta de la por parte de la empresa
gente en las
Conflicto

organizaciones

Trato ante diferencias de
opiniones, preferencias o

intereses
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Tabla 9. Operacionalizacién de la Variable Satisfaccion Laboral

VARIABLE DEFINICION DIMENSION INDICADOR
CONCEPTUAL
¢Algunas veces
siente usted que seria
mejor trabajar con
otra supervision?
Una respuesta
afectiva o emocional ¢ COmo se siente con
hacia varias facetas la supervision que
- . .
é del trabajo del recibe?
O individuo. Esta -
o o ¢Coémo influye la
< )
_ definicion no es un |
o .y manera en que lo
& concepto unitario. Supervision
O o tratan sus
O Mas bien, una _
< supervisores en su
LL persona puede estar )
<z _ actitud en general
H relativamente _
S respecto a su trabajo?

satisfecha con un
aspecto de su trabajo
e insatisfecha con

otro u otros aspectos

¢En que forma
contribuyen los
esfuerzos de sus
supervisores al éxito

de su organizacion?
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Mis supervisores
tienen: muchos méas
rasgos positivos que
negativos. Mas
rasgos positivos que
negativos. La misma
cantidad de rasgos
positivos que
negativos. Muchos
mas rasgos negativos

que positivos

La supervision que
recibo: me desaliento
mucho para hacer un
esfuerzo adicional.
Tiende a
desalentarme para
hacer un esfuerzo
adicional. Influye
poco en mi. Me
alienta hacer un
esfuerzo adicional.
Me alienta mucho a
hacer un esfuerzo

adicional.
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VARIABLE

DEFINICION
CONCEPTUAL

DIMENSION

INDICADOR

SATISFACCION LABORAL

Una respuesta
afectiva o emocional
hacia varias facetas
del trabajo del
individuo. Esta
definicion no es un
concepto unitario.
Mas bien, una
persona puede estar
relativamente
satisfecha con un
aspecto de su trabajo
e insatisfecha con

otro u otros aspectos

Identificacion con la

compafiia

Trabajar en esta
organizacion tiene

algo que...

Con base en mi
experiencia, siento
que tal vez esta
organizacion trata a

sus empleados. ..

¢En que forma
trabajar para esta
organizacion influye
en su actitud general
hacia su puesto?

¢ Como describe a su
organizacion como
una compafiia para

trabajar?

Creo que, en
términos generales,
esta organizacion
considera que el
bienestar de sus

empleados...
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VARIABLE DEFINICION DIMENSION INDICADOR
CONCEPTUAL
El trabajo con el
mio...
¢Con qué frecuencia,
al terminal una
jornada de trabajo
Una respuesta ) )
) _ siente usted que hizo
afectiva o emocional
) ) algo que vale la
hacia varias facetas
_ pena?
del trabajo del
individuo. Esta ¢En qué forma el
definicion no es un tipo de trabajo que
- .
é concepto unitario. realiza influye en su
Q Mas bien, una actitud general
i persona puede estar respecto a su
- _ . .
O relativamente Tipo de Trabajo empleo?
8 satisfecha con un _ __
< ) ¢Cuantas actividades
7 aspecto de su trabajo )
- o disfruta de lo que
> e insatisfecha con _
) hace en su trabajo?

otro u otros aspectos

¢ Qué tanto de su
trabajo en realidad lo

entusiasma?

¢ Coémo se siente con
la clase de trabajo

que desempefia?
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Cantidad de trabajo

Considero que mi

carga de trabajo...

¢En qué forma la
cantidad de trabajo
que se espera que
realice influye en su

forma de trabajar?

¢En qué forma la
cantidad de trabajo
que se espera que
realice influye en su
actitud general hacia

Su puesto?

¢ COmo se siente
respecto de la
cantidad de trabajo
que se espera que

realice?
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VARIABLE DEFINICION DIMENSION INDICADOR
CONCEPTUAL
En términos generales,
¢ COmo se siente con
las personas que
trabajan con usted?
¢Como influyen sus
comparieros de trabajo
en su actitud respecto
Una respuesta asu puesto?
afectiva o emocional ) Los ejemplos que
) hacia varias facetas Conlfjgjros de representan mis
< del trabajo del JO compafieros de
8 individuo. Esta rabajo. .
5 definicion no es un
5 concepto unitario. ¢En qué medida la
8 Mas bien. una forma de trabajar de
;} persona puede estar sus comparieros
- relativamente contribuyen al éxito de
3 satisfecha con un la organizacion?
aspecto de su trabajo En esta
e insatisfecha con organizacién. ..
otro u otros aspectos
¢Cuén orgulloso se
siente con el aspecto
Condiciones

Fisicas de trabajo

de su lugar de trabajo?

¢ CAmo se siente con
las condiciones fisicas

de su trabajo?
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¢Cémo influyen las
condiciones fisicas de
su trabajo en su actitud
general respecto a su

empleo

Las condiciones

fisicas de trabajo...

Para el trabajo que
realizo, las

condiciones son...

De qué manera las
condiciones fisicas de
su trabajo influyen en
la forma de

desempefio
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VARIABLE DEFINICION DIMENSION INDICADOR
CONCEPTUAL
Para el trabajo que
hago creo que el
sueldo es...
¢En qué medida el
sueldo y las
Una respuesta ]
_ ) prestaciones ayudan
afectiva o emocional )
] ) a satisfacer sus
hacia varias facetas )
) necesidades?
del trabajo del
individuo. Esta Considerando el
definicion no es un costo de la vida en
- . , .
é concepto unitario. esta area, mi sueldo
8 Mas bien, una es...
<
_ persona puede estar
= It . Recompensas ¢La forma en que se
O relativamente : : _ ]
S . Financieras maneja aqui la
O satisfecha con un . )
< _ remuneracion motiva
7 aspecto de su trabajo )
- o especialmente a las
|<T: e insatisfecha con
&5 personas a esforzarse

otro u otros aspectos

en el trabajo?

¢De qué manera el
salario que percibe
influye en su actitud

hacia su empleo?
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Futuro Profesional

¢ COmo se siente
respecto a su futuro

en la organizacion?

¢En qué forma su
sentimiento respecto
de su futuro con la
compafiia influye en
su actitud respecto a

su trabajo?

La forma en que veo

el futuro ahora...

¢ Considera usted
que esta progresando

en la compafia?

¢ Cuén seguro esta
usted en su trabajo

actual?
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CAPITULO V
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos, a partir de la recoleccion de la
informacion necesaria para dar respuesta a los objetivos e hipotesis planteados al inicio del
estudio.

Inicialmente se presentaran los resultados obtenidos de las variables demogréaficas
tales como: género, edad y nivel de estudio, asi como también los resultados de las

variables organizacionales como lo son: tiempo en la organizacion, nivel de cargo y turno.

Variables Demogréaficas.

Género

Y
o
I

B Femenino

H Masculino

Titulo del eje
H H

H o))

] ]

H
N
|

40 -

Figura 5. Frecuencia relativa de la variable Género
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En la grafica anterior se puede apreciar que el género femenino representa el

51,16% mientras que el género masculino representa el 48,84% de la muestra seleccionada.

De acuerdo a la informacion anterior se puede inferir que existe una mayor
tendencia a que el personal de los centros de contacto esté ocupado en su mayoria por

personas del género femenino.

Tabla 10. Distribucién de la Edad

25% il 20
50% il 23
Promedio 23
75% il 24

Fuente: Elaboracién Propia

La tabla anterior muestra la distribucion de la edad de la muestra de los trabajadores
del centro de contacto. En primer lugar, se obtuvo que el percentil 25 esta representado por
los trabajadores de 20 afios; por su parte el percentil 50 esta constituido por los trabajadores
de 23 afios, por otro lado, el percentil 75 lo integran los trabajadores de 24 afios. La edad
promedio de los trabajadores encuestados fue de 23 afios.

Dada la informacion anterior se puede deducir que los centros de contacto estan

representados en su mayoria por adultos entre 20 y 26 afos.
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35

30

25

20

15

Porcentaje

10

Nivel de Estudio

31,48

33,33

B Secundaria completa

B Universitaria Incompleta

m Universitario TSU (en
curso)

W Universitario TSU
completa

H Universitario Licenciatura
(en curso)

B Universitario Licenciatura
Completa

Figura 6. Frecuencia relativa de la variable Nivel de Estudio

En la figura nimero seis se presentan los resultados del nivel de estudio de los
empleados encuestados, obteniendo que mas de la mitad (64,81%) estan cursando estudios
superiores (licenciatura) y estudios universitario TSU (en curso); mientras que solo el

5,56% de los encuestados ha culminado la licenciatura.

Dado los resultados anteriores se puede inferir que los centros de contacto estan
constituidos por personas que se encuentran en proceso de formacion académica, ya que

estas, ven en los centros de contacto una oportunidad para llevar a la par su trabajo como

los estudios, debido a la diversidad de horarios que estos ofertan.
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Variables Organizacionales.

Tiempo en la Organizacion

40

37,21

B < de 6 meses

B >6 mesesy<1afio

m>1afoy<2afios

B> 2 afios y < 4 afios

Titulo del eje

B >4 afios y < 6 afios

M > 6 afnos

Figura 7. Frecuencia relativa de la variable Tiempo en la Organizacién

En la gréafica anterior se puede evidenciar que, de los trabajadores encuestados el
37,21% representa a los trabajadores que tienen una antigliedad mayor a seis meses y
menor a un afio, mientras que el 22.09% lo constituyen los trabajadores con una
antigledad con mas de un afio y menos de dos afios; por su parte el 24.42% esta
representado por los trabajadores que tienen méas de dos afios-menos de cuatro afios y mas

de cuatro afios pero menos de seis afios.

Por otro lado existe un 9.30% de los trabajadores que tienen menos de seis meses en

la organizacion y un 6.98% cuenta con mas de seis afios.
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Nivel de Cargo

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10 A

87,21

B Supervisor

H No supervisor

Titulo del eje

Figura 8. Frecuencia relativa de la variable Nivel del Cargo

Los datos anteriores representan la frecuencia en relacion a la variable Nivel del
Cargo, donde el 87,21% estd constituido por el nivel no supervisor, mientras que el

12,79% esta formado por el nivel supervisor.
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Turno

B Mafiana

H Tarde

= Noche

Porcentaje

B Madrugada

= Admistrativo

Figura 9. Frecuencia relativa de la variable Turno.

En la figura anterior se muestran los resultados obtenidos en relacion a la variable
Turno; en donde, el mayor porcentaje esta representado por el personal del turno de la
mafiana con un 31,40%, por su parte el 27,91% lo constituye el turno de la tarde, mientras
que el 18,60% lo forman el grupo administrativo, ademas el 17,44% lo compone el turno de
la noche y finalmente el 4,65% lo ocupa el turno de la madrugada, siendo este el de menor
porcentaje, ya que en este turno la afluencia de Ilamadas es menor en comparacion al resto

y por ende no se necesita la misma cantidad de recursos para brindar el servicio.
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A continuacion se presentara un analisis sobre los resultados de las medias mas altas
y coeficiente de variacién mas bajo obtenidas para las preguntas de Clima Organizacional,
esto permitira validar el grado de heterogeneidad o de homogeneidad entre los valores de

las variables.

Tabla 11. Media y Coeficiente de Variacion de los items del 1 al 24 del

instrumento de Clima Organizacional.

Nimero Coeficiente
Preguntas
de ltem Media |de Variacion
1 |Las responsabilidades de su puesto estan claramente definidas 5 0.14
2 |Susupenisor lo apoya para superar obstaculos laborales 5 0.18
3 |Los miembros de su unidad de trabajo traban entre si 4 0,19
4 En su unidad de trabajo existe una relacidn de tr’abajo armoniosa que facilita la 1 022
existencia de un clima de confianza y cooperacion :
5 |Ustedtiene acceso ala informacidn necesaria para hacer su trabajo 4 0,23
6 |Siento que se me remunera de acuerdo a mi desemperio y logros 4 0,26
7 Mi supenvisor muestra disposicion, agrado y respeto para escuchar mis 4 022
planteamientos '
8  |Aquies posible interactuar con personas de mayor nivel jerarquico 5 019
9  |Ensuunidad se mejoran continuamente los métodos de trabajo 4 0,26
10  [La empresa promueve el desarrollo de su gente 4 0,20
11 |Los objetivos de mitrabajo guardan relacion con los objetivos de la empresa 5 0.13
12 |Al personal se le permite aportar ideas innovadoras para solucionar problemas 4 0,26
13  |Dispongo de tecnologia que facilita mi trabajo 4 0,33
14 [Cuento con un sistema para el sequimiento y control de mis actividades 4 0,22
El espacio fisico donde ejecuto mis tareas esta acondicionado de manera tal que
15 : S0 ) : 4 0,29
permite |a realizacidn de mitrabajo
16 |Mi supervisor se interesa en que yo tenga éxito en mi trabajo 4 0,23
17 |Mi supervisor promueve la capacitacién que necesito 4 0,23
18 |En mi trabajo funcionamos como un equipo bien integrado 4 0.21
19 |Mi supervisor expresa reconocimiento por mis logros 4 0,22
20 |Aqui se fomenta y se promueve la comunicacion interna 4 0,22
21 |Existen normas y procedimientos que sirven de guia 5 0,15
22 |El personal se apoya mutuamente para la ejecucion del trabajo 4 0,17
2 Cuando el supervisor no tiene la posibilidad de dar respuesta a situaciones de s 0.23
conflicto, la empresa muestra disposicion para ofrecer soluciones '
24 |Las personas estan identificadas con las tareas que se le asignan 4 0,19

Fuente. Elaboracion Propia
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Tabla 12. Media y Coeficiente de Variacion de los items del 25 al 48 del

instrumento de Clima Organizacional.

Ndmero Coeficiente
Preguntas
de ltem Media |de Variacion

25  |Hay una clara definicion de los objetivos de la empresa 5 0,15

2% Los miembros de mi equipo reconocemos y aceptamos a nuestro supervisor A 018
como lider

97 El personal se siente satisfecho con la informacion que recibe acerca de lo A 0.20
que sucede en la empresa y afecta a su trabajo

28 |Los procesos de trabajo, planes y métodos estan claramente definidos 4 0,16

2 Generalmente mi supervisor da respuestas oportunas y satisfactorias a mis s 019
planteamientos

30  |para mi este trabajo representa una relacion temporal y transitoria 3 043

31 Cuando los trabajadores expresan divergencias generalmente la empresa A 025
muestra disposicion e interés por buscar soluciones

) En mi trabajo somos responsables de los aciertos y errores en la ejecucion de A 0.20
las tareas

33 |Mitrabajo lo ejecuto en un horario justo y adecuado 5 0,10

34 |se me permite expresar desacuerdos con mis condiciones de trabajo general 0.25

35  |El personal estd identificado con los objetivos de la empresa 0,16

% El personal es tratado con respeto aunque se presenten diferencia de 5 016
opiniones, preferencias o intereses

37 |Hay una clara definicién de la vision, misién y valores de la empresa 0,15

38 |Me siento cémodo con mis condiciones y métodos de trabajo en general 0,25

39 Aquitenemos la autoridad para tomar las decisiones de las cuales somos 4 024
responsables

40  |Me gustaria seguir trabajando en esta empresa en los proximos 2 afos 4 0,21

41 |Siento que mi remuneracin es competitiva en relacion con otras empresas 4 0,21

42  |Sevaloran los altos niveles de desempefio 4 0,25

43 |Laevaluacion de su desempefio contribuye a su desarrollo 4 0,22

44 |Cada empleado considera que es factor clave para el éxito de la organizacion | 4 0.21

45 |Me siento orgulloso de los productos y servicios de la empresa 4 0,19

46  |Estoy satisfecho con el ambiente de la empresa 4 0,21

47 |Considero que el desarrollo de mi trabajo desarrolla mi potencial 4 0,18

18 La empresa explora la mejor opcion para la toma de decisiones y promueve el 4 0.20
consenso grupal

Fuente. Elaboracion Propia

De acuerdo a la tabla anterior se puede evidenciar que, el item

namero 33 del

cuestionario de Clima Organizacional obtuvo una media de cinco (5) que de acuerdo a la

escala de likert se le establecidé la categoria de acuerdo y su nivel de coeficiente de

variacion fue el mas bajo con 0.10% por lo que se puede inferir que existe homogeneidad

87



en los valores obtenidos para esta pregunta. Los niveles de homegeneidad se repiten para
los items 11 y 1 del cuestionario aplicado al grupo de trabajadores donde la media obtenida
fue de 5 con un coeficiente de variacion de 0.13 y 0.14 respectivamente. Por los resultados
anteriores se puede inferir que los trabajadores encuestados perciben que cuentan con un
horario justo, que sus objetivos guardan relacion con los de la empresa y que las

responsabilidades estan claramente definidas.

Por su patrte, a continuacion se presentaran los resultados obtenidos en relacion a
las medias més altas y a los coeficientes de variacion mas bajos en lo que respecta a la

variable Satisfaccion Laboral.

Tabla 13. Media y Coeficiente de Variacion de los items del 1 al 21 del

instrumento de Satisfaccion Laboral.

Nimero Coeficiente
Preguntas Media
de ltem de Variacién

1 ¢Algunas veces siente usted que seria mejor trabajar con otra supervision? 5 0,30
2 Trabajar en esta organizacion tiene algo que me estimula sobremanera a dar lo mejor

de mi. 5 0,14
3 El trabajo que realizo me desalienta y no doy mi mejor esfuerzo 5 0.26
4 Considero que la carga de trabajo nunca es excesiva. 5 0,24
5 ;Se siente a gusto con las personas que trabajan con usted? 5 0,19
6 Me siento satisfecho con el aspecto de mi lugar de trabajo. 4 0,27
7 Para el trabajo que hago, siento que el sueldo es muy bueno 4 0,27
8 Me siento preocupado respecto a mi futuro en la organizacion 4 0,23
9 ;. Se siente satisfecho con la supenvision que recibe? 4 0,33
10 Con base a mi experiencia siento que tal vez esta organizacién trata mal a sus

empleados 4 0,25
11 |;Siente usted que al terminar una jornada de trabajo, hizo algo que vale la pena? 4 0,26
12 ¢ Considera que la cantidad de trabajo que se espera que realice influye en su forma de

trabajar? 4 0,18
13 Mis compafieros de trabajo influyen de manera favorable en mi actitud respecto a mi

puesto. 4 0,30
14 [Me siento satisfecho con las condiciones fisicas de mi trabajo 4 0,20
15  |Considero que el sueldo y las prestaciones ayudan a satisfacer mis necesidades. 4 0,30
16 |iInfluye el trato de sus supenvisores en su actitud respecto al trabajo? 4 0,21
17 |;Esta organizacién influye en su actitud general hacia su puesto? 4 0.25
13 ¢ Considera que el trabajo que realiza tiene influencia en su actitud general respecto a

su empleo? 4 0,21
19 ¢Considera que la cantidad de trabajo que se espera que realice influye en su actitud

general hacia su puesto? 4 0.24
20 Los ejemplos que representan mis comparieros de trabajo me alientan poco a hacer mi

mejor esfuerzo. 4 0.29
21 Siento que las condiciones fisicas de mi trabajo influyen en mi actitud general respecto

a mi trabajo. 4 0,40
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Tabla 14 Media y Coeficiente de Variacion de los items del 22 al 42 del
instrumento de Satisfaccién Laboral.

Nimero Coeficiente
Preguntas Media
de ltem de Variacion

22 |Considerando el costo de la vida en esta area, mi sueldo es bastante malo. 4 0,32
2 ¢Considera que sus sentimientos tienen una influencia muy favorable respecto a su

futuro con la compafiia y en la actitud general respecto a su trabajo? 4 0,34
24 |; Contribuyen los esfuerzos de sus supemisores al éxito de la organizacion? 4 0,34
25 |;Considera a esta organizacion como una buena compafiia para trabajar? 4 0,17
26 |;Disfruta de todas las actividades que hace en su trabajo? 4 0,10
27 |iSe siente satisfecho con respecto a la cantidad de trabajo que se espera que realice? A 0.3
28 |Laforma de trabajar de mis compafieros influye en el éxito de la organizacion. 4 0,23
29 |Las condiciones fisicas del trabajo son muy desagradables. 4 0,27
30 ¢La forma en que se maneja aqui la remuneracion motiva especialmente a las personas

a esforzarse en el trabajo? 4 040
3 De acuerdo a la forma en que ve el futuro ahora, parece que vale la pena trabajar

arduamente. 3 0,33
32 |Mis supemvisores tienen muchos mas rasgos positivos que negativos. 3 0,28
3 Creo, que en términos generales, esta organizacion considera que el bienestar de sus

empleados es mucho menos importante que las ventas y las ganancias. 3 0,30
34 |;Todo de su trabajo lo entusiasma? 3 0,53
35  |En esta organizacion hay demasiadas fricciones. 2 0,37
36  |Para el trabajo que realizo las condiciones son muy malas. 2 047
37 Considero que las condiciones fisicas de trabajo me ayudan mucho en la forma en que

me desempefio en mi puesto. 2 0,54
3 ¢El salario que percibe tiene una influencia muy favorable en su actitud general hacia su

empleo? 2 0,44
39 |;Considera usted que esta progresando en la compaiiia? 2 0,46
40 |La supenvision que recibo tiende a desalentarme para hacer un esfuerzo adicional. 2 0,58
41 |;Le agrada la clase de trabajo que desempefia? 2 0,96
42 |;Se siente intranquilo en su trabajo actual? 2 0,60

Fuente Elaboracion propia

En los resultados anteriores se puede evidenciar que la pregunta numero 26 del
cuestionario de Satisfaccion Laboral obtuvo el coeficiente de variacion mas bajo (0.10%)
con una media de 4 de acuerdo a la escala de likert, es decir, de los trabajadores
encuestados la media obtenida indico estar parcialmente de acuerdo con el disfrute de las
actividades que realiza a diario en el Centro de Contacto, esto evidencia homogeneidad en

cada una de las respuestas. Por otro lado la pregunta nimero 2 fue la que obtuvo el segundo

89



lugar en cuanto al nivel de coeficiente de variacion mas bajo con un 0.14%, por lo que se

puede deducir que existe homogeneidad entre las respuestas emitidas por los trabajadores.

Por altimo la pregunta nimero 4 obtuvo una media de 5 en la escala de likert (de
acuerdo) y un nivel de coeficiente de variacion de 0.17% por lo que se puede inferir que
existe homogeneidad entre las respuestas emitidas por los trabajadores encuestabdos,
muestran consistencia en considerar a la organizacion como una buena compafiia para

trabajar.
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A continuacion se presentara un analisis sobre cada una de las dimensiones de la
variable Clima Organizacional, se mostraran los resultados de frecuencias obtenidas en

cada una de las dimensiones que constituyen el instrumento.

Integracion

60

56,98

M Parcialmente en
desacuerdo

M Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

Parcialmente de acuerdo

Porcentaje

B De Acuerdo

Figura 10. Frecuencia relativa de la dimension Integracion.

En la figura nimero diez se presentan los resultados de la dimension integracion, en
la misma se obtuvo que un 56.98% se ubican en la categoria de acuerdo, por lo que se
puede inferir que los trabajadores tienen cooperacion dentro de las unidades de trabajo,
ademas sienten armonia en la unidad de trabajo, asi como también los trabajadores estan de

acuerdo que en el centro de contacto esta presente la integracion entre los equipos.

Por su parte el 30.23% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo, ademas, el 10.47% se encuentra en la categoria ni de acuerdo ni
en desacuerdo, es decir; son imparciales en cuanto a si existe 0 no interaccioén con los
niveles jerarquicos o entre equipos. Por otro lado la categoria parcialmente en desacuerdo

esta representada por el 2.33%.
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Figura 11. Frecuencia relativa de la dimension Comunicacion

En la figura numero once se presentan los resultados de la dimension comunicacion,
obteniendo que el 48.84% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria de
acuerdo, lo que indica que los trabajadores tienen conocimiento de lo que sucede en la
empresa y afecta su trabajo, ademas sienten que cuentan con el apoyo de la empresa con la

comunicacion interna, asi como también en la participacién de solucion de problemas.

Por su parte el 40.70% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo; mientras que el 9.99% se ubican en las categorias ni de acuerdo ni
en desacuerdo y parcialmente en desacuerdo; por lo que se puede inferir que este grupo de
empleados no tienen acceso a la informacion necesaria para su trabajo asi como también

piensan que no se les permite aportar ideas innovadoras para solucionar problemas.
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Figura 12 Frecuencia relativa de la dimension Supervision

En la figura anterior se presentan los resultados de la dimension supervision,
obteniendo que el 56,98% se ubican en la categoria de acuerdo, lo que indica que los
trabajadores perciben el apoyo de su supervisor para superar los obstaculos laborales,
ademéas que el supervisor muestra disposicion agrado y respeto para escuchar los
planteamientos de los trabajadores, asi como también el supervisor se interesa en que los

trabajadores tengan éxito en su trabajo.

Por su parte el 31,40% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo; mientras que el 6,98% se ubican en las categorias ni de acuerdo ni
en desacuerdo por lo que este grupo de empleados se ubica en una posicion neutra en
relacién a esta dimension. Asimismo, s6lo el 4,65% de los trabajadores encuestados
considera que su supervisor no promueve la capacitacion asi como también piensan que su

supervisor no expresa reconocimiento a sus logros.
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Frecuencia 13. Frecuencia relativa de la dimensién Estructura

En la figura anterior se presentan los resultados de la dimension estructura,
obteniendo que el 69.77% se ubican en la categoria de acuerdo, por lo que se infiere que
los trabajadores sienten que sus objetivos guardan relacién con los objetivos de la empresa,
ademas este grupo de trabajadores estan de acuerdo que hay una clara definicion de la

vision, mision y valores de la empresa.

Por su parte el 27.91% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo; mientras que el 2.33% se ubican en las categorias ni de acuerdo ni

en desacuerdo, es decir, son imparciales en cuanto a la informacion de la definicion de las

responsabilidades.
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Figura 14. Frecuencia relativa de la dimension Capacitacion y Desarrollo

En la figura nimero catorce se presentan los resultados de la dimension
Capacitacién y Desarrollo, en donde la mitad de los encuestados, es decir; el 50% se ubican
en la categoria de acuerdo, lo que quiere decir que los trabajadores estan de acuerdo que la
empresa promueve el desarrollo del personal, ademas los trabajadores piensan que la

evaluacion de su desempefio contribuye al desarrollo.

Por su parte el 40.70% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo; mientras que el 9.30% se ubican en las categorias ni de acuerdo ni
en desacuerdo y parcialmente en desacuerdo, es decir, este grupo consideran que el

desarrollo de su trabajo no desarrolla su potencial.
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Figura 15. Frecuencia relativa de la dimensién Condiciones y Métodos de

Trabajo

En la figura anterior se presentan los resultados de la dimension Condiciones y
Métodos de Trabajo, en donde méas de la mitad de los trabajadores encuestados (52.33%)
se ubican en la categoria parcialmente de acuerdo, lo que se infiere que los trabajadores
consideran que en su unidad se mejoran continuamente los métodos de trabajo, ademas los
trabajadores estan parcialmente de acuerdo en relacién al espacio fisico donde ejecutan sus

tareas se encuentra acondicionado, de manera tal que permite la realizacion del trabajo.

Por su parte el 39.53% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria de
acuerdo, y el 3.70% los trabajadores se encuentran imparciales en cuanto a la informacién
de la ejecucion del trabajo en un horario justo y adecuado y en cuanto a las condiciones y

métodos de trabajo en general.
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Figura 16. Frecuencia relativa de la dimensiéon Toma de Decisiones

En la figura anterior se presentan los resultados de la dimension Toma de
Decisiones; el 74.42% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria de
acuerdo, lo que indica que los trabajadores perciben que tienen autoridad para tomar

decisiones de las que son responsables.

Por su parte el 17.44% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo; mientras que el 8.14% se ubican en las categorias ni de acuerdo ni
en desacuerdo y parcialmente en desacuerdo; por lo que este grupo de empleados considera
que la empresa debe explorar mejores opciones para la toma de decisiones y promover el

consenso grupal.
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Figura 17. Frecuencia relativa de la dimensién Trabajo en Equipo

En la figura anterior se presentan los resultados de la dimension Trabajo en Equipo;
la categoria De acuerdo fue la que ocupo el mayor porcentaje (55.81%) entre los
trabajadores encuestados, éstos consideran que cuentan con el apoyo de su supervisor para
superar los obstaculos que se le presenten, ademas, estan de acuerdo que todo el equipo se

apoya mutuamente para la ejecucion del trabajo.

Por su parte el 37.21% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo; mientras que el 6.98% se ubican en la categoria ni de acuerdo ni
en desacuerdo; por lo que este grupo de empleados toman una postura imparcial en cuanto

al reconocimiento y aceptacion de su supervisor como lider.
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Figura 18. Frecuencia relativa de la dimension Vision de Futuro

En la figura anterior se presentan los resultados obtenidos en cuanto a la dimension
Vision de Futuro; el 74.42% de los trabajadores encuestados se ubican en las categorias de
acuerdo y parcialmente de acuerdo, lo que indica que los trabajadores perciben les gustaria
seguir trabajando en la empresa en los proximos 2 afios, ademas, consideran que ese trabajo
representa una relacion temporal y transitoria, se infiere que este resultado se debe ya que el
centro de contacto permite que las personas se formen académicamente para luego ocupar

otros cargos en la organizacion.

Por su parte el 23.26% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria ni
de acuerdo ni en desacuerdo, es decir; muestran una actitud imparcial ante su permanencia
en la organizacion; mientras que el 3,20% se ubican en las categorias parcialmente en
desacuerdo y en desacuerdo; por lo que este grupo de empleados considera que no les

gustaria seguir en la organizacién por mas de 2 afios.
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Figura 20. Frecuencia relativa de la dimension Compromiso.

En la figura veinte se presentan los resultados obtenidos en cuanto a la dimension
Compromiso; la categoria de acuerdo se ubicO con un 44.2%, lo que indica que los
trabajadores se encuentra identificado con los objetivos de la empresa, ademas, consideran

que son un factor clave para el éxito de la organizacion.

Por su parte el 19.8% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo, por otro lado, el 3,46% de los encuestados estan ubicados en las
categorias ni de acuerdo ni en desacuerdo y parcialmente en desacuerdo por lo que
consideran que no estan identificados con las tareas ni con las responsabilidades de las

mismas.
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Figura 21. Frecuencia relativa de la dimensién Conflicto

En la figura anterior se puede evidenciar que en la dimension conflicto el 61.63% de
los trabajadores encuestados se encuentran en la categoria de acuerdo, es decir; consideran
que son tratados con respeto a pesar de presentarse diferencias de opiniones o intereses.
Por su parte el 32,58% se ubicé en la categoria parcialmente de acuerdo, ademas el 3.49%
se encuentra en la categoria ni de acuerdo ni en desacuerdo, son imparciales en cuanto al

trato que reciben.

Por otro lado el 2.33% de los trabajadores encuestados se encuentran parcialmente
en desacuerdo ya que piensan que la empresa no muestra disposicion e interés en la

busqueda de soluciones cuando los trabajadores expresan sus divergencias.
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Figura 22. Frecuencia relativa de la dimension Satisfaccion

En la figura veintidos se presentan los resultados obtenidos en cuanto a la dimension
satisfaccion; la categoria parcialmente de acuerdo se ubic6 con un 43.02%, lo que indica
que los trabajadores perciben parcialmente que se le remunera de acuerdo a su desempefio

y logros, al igual que sienten que su remuneracién es competitiva en relacion a otras

empresas.

Por su parte el 41.86% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo, es decir; sienten que se valoran los altos niveles de desempefio
por otro lado, el 15.11% de los encuestados se encuentran en las categorias ni de acuerdo
ni en desacuerdo y parcialmente en desacuerdo, lo que quiere decir que, no se sienten

orgullosos de los productos y servicios de la empresa, ademas que no se encuentran

satisfechos con el ambiente de la empresa.
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A continuacidn se presentara un analisis sobre cada una de las dimensiones de la
variable Satisfaccion Laboral, se mostraran los resultados de frecuencias obtenidas en

cada una de las dimensiones que constituyen el instrumento.
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Figura 23. Frecuencia relativa de la dimension Supervision.

En la figura anterior se evidencia claramente que en la dimension Supervision el
67,44 % de los trabajadores encuestados se encuentran en la categoria parcialmente de
acuerdo, es decir, consideran que la supervision que recibe puede influir en el éxito de la
organizacion, ademas de considerar que los supervisores poseen mas rasgos positivos que

negativos.

Por otro lado el 31,39 % de los encuestados se encuentran en la categoria ni de
acuerdo ni en desacuerdo y en la categoria de acuerdo respecto a la dimensién Supervision,
mientras que solo el 1,16% de los trabajadores se ubican en la categoria parcialmente en
desacuerdo lo cual indica que este grupo no siente realmente satisfecho con la supervision

que recibe.
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Figura 24. Frecuencia relativa de la dimension Identificacion con la Compaiiia.

En la figura anterior se puede observar que mas de la mitad de los trabajadores
encuestados se encuentran en la categoria ni de acuerdo ni en desacuerdo, es decir,
presentan una posicion neutra en relacion a la dimension Identificacion con la Compariia en
relacién al estimulo de la compafiia para que sus trabajadores den lo mejor de si y en cuanto

a la influencia de la organizacion en la actitud de sus trabajadores.

Por otro lado, el 40°70% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo quedando sélo el 6,98% de los trabajadores en la categoria de
acuerdo, quienes realmente se sienten satisfechos y consideran a la organizacion como una

buena compafiia para trabajar.
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Figura 25 Frecuencia relativa de la dimension Tipo de Trabajo.

En la figura anterior se observa que el 70,93% de los trabajadores encuestados se
encuentran en la categoria parcialmente de acuerdo y de acuerdo indicando una percepcion
de satisfaccion no sé6lo con el trabajo en si sino también con todas las actividades que este
conlleva. Sin embargo, un 27,91% no emite juicio sobre esta dimension por lo que
muestran una actitud indiferente. Por ultimo, sélo una minoria del 1,16% opina estar
parcialmente en desacuerdo en relacion a la dimension Tipo de Trabajo, mientras que
ningln trabajador se mostrd estar totalmente en desacuerdo con la dimension anteriormente

mencionada.
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Figura 26 Frecuencia relativa de la dimension Cantidad de trabajo.

En la figura anterior se observa que el 77,91% de los trabajadores se encuentran en
la categoria parcialmente de acuerdo y de acuerdo mostrando una actitud de satisfaccion en
relacién a la dimensién Cantidad de Trabajo, es decir, se encuentran satisfechos con la

cantidad de trabajo que se espera que realice.

Por otro lado el 16, 28% de los trabajadores encuestados se encuentran en la
categoria ni de acuerdo ni en desacuerdo mostrando una actitud imparcial en relacion a los
indicadores de la dimension Cantidad de Trabajo, mientras que ningln trabajadores se

mostro estar en desacuerdo con los indicadores de la dimensidn en cuestion.
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Figura 27. Frecuencia relativa de la dimensién Compafieros de Trabajo.

En la figura anterior se observa que el 66,28% de los trabajadores encuestados se
encuentran en la categoria parcialmente de acuerdo y de acuerdo, mostrandose satisfechos
con sus compafieros de trabajo y considerando que estos tienen influencia en el éxito de la

organizacion.

Por otro lado el 30,23% de los trabajadores se encuentran en la categoria ni de
acuerdo ni es desacuerdo mostrando una postura equilibrada en relacion a la dimension
Compafieros de Trabajo, mientras que so6lo el 3,49% manifestd sentirse parcialmente

satisfecho con esta dimension.
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Figura 28 Frecuencia relativa de la dimension Condiciones Fisicas.

En la figura anterior se observa que el mayor estrato esta representado por la
categoria ni de acuerdo ni en desacuerdo, lo que quiere decir que de los trabajadores
encuestados el 47,67% se muestran indiferentes en relacion al aspecto de su lugar de
trabajo. Por otro lado el 41,86% de los trabajadores encuestados se ubican en la categoria
parcialmente de acuerdo y de acuerdo mostrando uniformidad y satisfaccion no sélo con las
condiciones fisicas de trabajo sino también estando de acuerdo en que estas los ayudan

mucho en la forma en que se desempefian en su puesto.

Por otro lado el 10,47% de los trabajadores se mostré estar parcialmente
insatisfecho con los indicadores de la dimensién Condiciones de Trabajo, mientras que

ninguno manifestd sentirse totalmente en desacuerdo.
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Figura 29. Frecuencia relativa de la dimension Recompensas.

En la figura anterior se puede observar que de los trabajadores encuestados, mas de
la mitad de ellos se ubica en las categorias parcialmente de acuerdo y de acuerdo
representados por un 61,63% lo que indica que se sienten satisfechos con las recompensas
que reciben, es decir, consideran que el sueldo y las prestaciones que les son otorgadas

ayudan a satisfacer sus necesidades.

Por su parte el 36,05% de los trabajadores mostraron sentirse ni de acuerdo ni en
desacuerdo con tal dimension, en decir, muestran una actitud neutral en cuanto a la
satisfaccion que les pueden proporcionar las diferentes recompensas que reciben en

relacién a su trabajo.

Finalmente, el 2.23% de los trabajadores encuestados manifestaron sentirse
parcialmente en desacuerdo con la dimensidén recompensas, mientras que ningun trabajador

mostré sentirse en desacuerdo.
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Figura 30. Frecuencia relativa de la dimension Futuro Profesional.

En la figura anterior se observa que mas de la mitad de los trabajadores encuestados,
especificamente el 56,98% de ellos se ubican en las categorias parcialmente de acuerdo y
de acuerdo mostrandose satisfechos de acuerdo a su futuro profesional en la compafiia

manifestando que vale la pena trabajar arduamente.

Por otro lado el 37,21% de los trabajadores mostré sentirse ni de acuerdo ni en
desacuerdo en relacion a la dimensién Futuro Profesional, mientras que sélo el 5,81%
manifesto sentirse parcialmente en desacuerdo, es decir, no estan de acuerdo en relacion a

los indicadores de la dimension.

A continuacion se presenta el analisis de las correlaciones existentes entre las
dimensiones de Clima Organizacional y Satisfaccion Laboral, asi como también las
correlaciones entre las variables demograficas y organizacionales entre Clima
Organizacional y Satisfaccion Laboral a fin de comprobar si las percepciones de los
trabajadores en cuanto a las dimensiones que las componen guardan relacion con las

percepciones de estos en cuanto a las variables demograficas y organizacionales.
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A continuacion se presenta un analisis de las correlaciones que representan un
mayor nivel estadisticamente significativo entre cada una de las dimensiones de Clima

Organizacional.

Dimensién: Integracion

Esta dimensidn se correlaciona fuertemente tanto con supervisién (0,609 con un p =
0,001) como con trabajo en equipo (0,635 con un p = 0,001) lo cual permite deducir que
existe una relacion directa entre las dimensiones mencionadas anteriormente, de manera
que: mientras aumenten las puntuaciones otorgadas en cuanto a las relaciones armoniosas
en el area de trabajo esto se traducira en una mayor disposicion del supervisor a escuchar
los planteamientos de los trabajadores sino también en una mayor cooperacion y el apoyo
mutuo para la ejecucion del trabajo. Asimismo, es importante destacar que la dimension
integracion posee correlacion moderada alta positiva con comunicacion, capacitacion y
desarrollo y finalmente con compromiso, deduciendo que la percepcion favorable de esas
dimensiones suele ir acompafiada por una percepcion satisfactoria de la dimension

integracion.

Dimensidon: Comunicacion

La dimension Comunicacion tiene su correlacion méas alta con condiciones y
métodos de trabajo (0,683 con un p = 0,001), expresando una relacién directa y positiva
entre ambas dimensiones, denotando una tendencia a que puntuaciones mas altas en los
procesos de trabajo, planes y métodos asi como también con las responsabilidades del
puesto, conlleva a obtener percepciones favorables en los estilos de comunicacion.
Asimismo, una percepcién negativa de la dimension integracion tiende a ir acompafiado de
una percepcion también negativa con los indicadores medidos en Condiciones y Métodos

de Trabajo.

112



Por otro lado, también es importante destacar que la dimension comunicacion
también arroja correlaciones moderada alta (alrededor de 0,5 y 0,6) con integracion,
supervision, capacitacion y desarrollo, toma de decisiones, trabajo en equipo y satisfaccion.

Dimensidn: Supervision

La dimension supervision posee una correlacion directa moderada alta (alrededor de
0,5y 0,6) con integracion, comunicacion, capacitacion y desarrollo, condiciones y métodos
de trabajo, toma de decisiones, trabajo en equipo, compromiso y satisfaccion; siendo la
correlacion mas fuerte con comunicacion, esto conduce a afirmar que, ademas de que los
supervisores son responsables del éxito de las personas en el trabajo, a su vez guardan

relacion con el flujo de la comunicacion de la organizacion en cuestion.

Dimensién: Estructura

Estructura, se correlaciona fuertemente (0,670 con un p = 0,001) con toma de
decisiones, lo cual permite deducir que existe una relacién directa entre ambas dimensiones
de maneras que mientras aumentan las puntuaciones otorgadas a la percepcion que tienen
los empleados en relacion a las normas y procedimientos, aumentara también la percepcion
positiva en relacién al grado de participacion de los trabajadores en las decisiones que
afectan su trabajo.

Finalmente, cabe destacar que esta dimensidn presenta correlaciones positivas y
bajas con gran parte del total de las dimensiones es estudio alrededor de 0,3 y 0,4 por lo que

los resultados no son estadisticamente significativos.

Dimensién: Capacitacion y Desarrollo

Esta dimension presenta una correlacion positiva y muy fuerte con toma de

decisiones (0,882 con un p = 0,001) lo cual expresa una evidencia de que existe una
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relacion directa entre ambas dimensiones. Con esto se puede concluir que a medida de que
los trabajadores tengas una percepcion favorable en cuanto a los programas de planificacion
y capacitacion laboral también aumentard la percepcion positiva en relacion al grado de
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones que afectan su trabajo. Ademas,
la dimensidn capacitacion y desarrollo presenta una correlaciones moderadas altas y altas
positivas con otras dimensiones tales como: integracion, comunicacion, supervision,
condiciones y métodos de trabajo, trabajo en equipo, compromiso y satisfaccion, lo cual
indica que con percepciones favorables en cuanto a las dimensiones anteriores esto se
traducird en una percepcién favorable en cuanto a los programas de capacitacion y

desarrollo.

Dimensién: Condiciones y Métodos de Trabajo

Por su parte, la dimension condiciones y métodos de trabajo se correlaciona
fuertemente (0,878 con un p = 0,001) con toma de decisiones de manera que a medida que
aumente la percepcién positiva en cuanto a los procesos de trabajo, planes y métodos asi
como también la percepcién favorable de las condiciones y métodos de trabajo en general
habra una mejor percepcion en cuanto a participacion de los trabajadores en las toma de
decisiones que afectan su trabajo. Asimismo, la dimensién en cuestién presenta

correlaciones entre moderadas y moderadas altas con el resto de las dimensiones en estudio.

Dimensidon: Toma de decisiones

Esta dimension posee su correlacion mas fuerte (0,882 con un p = 0,001) con
capacitacion y desarrollo la cual ya fue analizada anteriormente. Sin embargo, también
muestra correlaciones entre moderadas altas y muy altas (alrededor de 0,5 y 0,7) con
integracion, comunicacion, supervision, estructura, condiciones y métodos de trabajo,
trabajo en equipo compromiso Yy satisfaccion siendo la mayor de estas condiciones y
métodos de trabajo. Esto permite deducir que en la medida de que los trabajadores tangan

una mayor participacién en la toma de decisiones y una mayor responsabilidad para el logro
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de los objetivos organizacionales esto se traducira en la creacion de condiciones adecuadas

para el desarrollo y elaboracién del trabajo asignado.

Dimensién: Trabajo en Equipo

Por su parte, la dimension trabajo en equipo presenta su correlacion mas fuerte
(0,754 con un p = 0,001) con compromiso, esto indica que las personas al trabajar en
equipo se sienten no solo identificados con las tareas que se le asignan sino también el
trabajador considera que es factor clave para el éxito de la organizacion. Ademas, esta
dimensién presenta correlaciones moderada alta (entre el 0,5 y 0,6) con integracion,
comunicacion, supervision, condiciones y méetodos de trabajo, toma de decisiones, conflicto

y satisfaccion.

Dimensién: Vision de Futuro

Esta dimension presenta correlaciones positivas pero bajas con la gran mayoria de
las dimensiones en estudio, sin embargo, presenta una correlacion casi perfecta (0.977 con
un p = 0,001) con conflicto, lo que quiere decir que a medida que los trabajadores otorguen
puntuaciones altas expresando percepciones favorables en cuanto a que sientan que son
tratados con respeto aunque se presenten diferencia de opiniones o que al momento de
expresar divergencias generalmente la empresa muestra disposicion e interés por buscar

soluciones; tienen tendencia a visualizarse en un futuro dentro de la organizacion.

Dimension: Compromiso

La dimensién compromiso presenta su correlacion mas fuerte (0.922 con un p =
0,001) con conflicto, deduciendo que a medida que los trabajadores otorguen percepciones
favorables a expresar diferencias que afecten la relacion laboral tenderd a traducirse en
percepciones favorables al grado en que el personal se sienta identificado con los objetivos

de la empresa. Por otro lado, esta dimension presenta correlaciones moderadas altas y muy
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altas entre el resto de las dimensiones en estudio, siento la que tiene mayor correlacion de

esas dimensiones visién a futuro.

Dimensién: Conflicto

Por su parte la dimension conflicto presenta correlaciones positivas muy altas
(0,977 con un p = 0,001) con vision de futuro y de 0.922 con un p = 0,001 con compromiso
las cuales ya fueran analizadas anteriormente. Ademas de esto, la dimension en estudio
presenta correlaciones positivas moderadas alta (entre 0,4 y 0,5) con condiciones y métodos

de trabajo, toma de decisiones, trabajo en equipo y satisfaccion. Aja y que significa esto?

Dimensién: Satisfaccion

La dimension satisfaccion presenta su correlacion mas fuerte (0.692 con un p =
0,001) con toma de decisiones, de cual se puede deducir que a medida que los trabajadores
le asignen puntuaciones positivas favorables a que la empresa explore la mejor opcién para
la toma de decisiones y la promocién del consenso grupales obtendran mejores
percepciones en cuanto a la identificacion del personal con la empresa. Ademas, esta
dimensién presenta correlaciones moderadas altas (entre 0,5 y 0.6) con comunicacion,
supervision, capacitacion y desarrollo, condiciones y métodos de trabajo, trabajo en equipo

y compromiso.

Asimismo, se presenta a continuacion un analisis entre las correlaciones existentes
entre las dimensiones de Clima Organizacional y las variables demogréficas y

organizacionales.
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Al analizar los resultados de las correlaciones de la variable género con cada una de
las dimensiones de Clima Organizacional, se puede observar que las relaciones entre ellas
son muy débiles por lo que se puede decir que el género no puede ser relacionado con las
diferencias en percepciones del Clima Organizacional. De igual manera, la variable tiempo
en la organizacion presenta correlaciones bajas con las dimensiones en estudio por lo que
tampoco puede relacionarse con las percepciones de los trabajadores en cuanto al Clima
Organizacional; esto se repite tanto con la variable nivel de estudio como con la variable

turno.

Finalmente, la variable cargo que ocupa presenta correlaciones medianamente bajas
con algunas de las dimensiones asociadas al Clima Organizacional. Sin embargo, un grupo
de ellas presenta correlaciones significativas desde el punto de vista estadistico tales como
con vision de futuro con una correlacion de -0,311 con un p = 0,001, compromiso con una
correlacion de -0,290 con un p = 0,001 y conflicto con una correlacion de de -0,317 con un
p = 0,001. Con esto se puede decir que hay una tendencia moderada bajas a que los niveles
de percepcion tanto de la vision de futuro, como del compromiso y del conflicto, aumenten

en forma inversa en relacion al cargo que ocupa dentro de la organizacion.
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A continuacion se presenta un analisis de las correlaciones que representan un
mayor nivel estadisticamente significativo entre cada una de las dimensiones de

Satisfaccion Laboral.

Dimensidn: Supervision Esta dimension posee una correlacion positiva moderada con las
dimensiones Cantidad de trabajo y Tipo de Trabajo con un nivel significativo de 0,465 y
un nivel p=0.01y 0,416 respectivamente, a través de estos resultados se puede inferir que
existe una relacion directa entre la percepcion del trato que reciben los trabajadores por
parte de sus supervisores con la cantidad de trabajo que éste recibe; la supervision que
reciben los trabajadores tiende a alentar el trabajo que realizan y esto hace que los
trabajadores no perciban como excesiva la carga de trabajo que estos reciben, por lo tanto la
supervision se relaciona directamente con la manera en la cual los trabajadores realizan su
trabajo y la actitud que estos expresan hacia su puesto de trabajo, en este tipo de trabajo
para este tipo de personas, en esta empresa en cuestion.

Dimensién: Identificacion con la Compafia

Al analizar la dimension Identificacion con la compafiia, se puede apreciar que
existen correlaciones bajas en relacion al resto de las dimensiones, oscilando entre el 0 y
0.2 y algunas de ellas no significativas. Por lo anterior, se puede inferir que los
trabajadores tienen una percepcion desfavorable en relacion a la identificacion con la
compafiia, consideran que la organizacion no les permite dar lo mejor de cada uno de ellos,

entre otros elementos.

Dimension: Tipo de Trabajo

Por su parte la dimension tipo de trabajo, presenta una correlacion moderada
positiva (0.416 con p=0,01) en relacion con la dimension supervision y cantidad de trabajo,

por lo cual, como se explicd en la dimensidn supervision, mientras la actitud y el esfuerzo

120



que realizan los empleados aumenta, la supervision y cantidad de trabajo sera mayor, es
decir; el trato que estos reciban de parte de sus supervisores sera mejor, asi como, los
empleados se sentiran mas satisfechos con la supervision que estos reciben; por otro lado

sentiran que la carga de trabajo no es excesiva.

Dimension: Cantidad de trabajo

La dimension Cantidad de trabajo tiene una correlacion moderada alta positiva entre
las dimensiones mencionadas anteriormente (supervision y tipo de trabajo) cuyos valores
oscilan entre 0.4 y el 0.5 con p=0.01, por su parte existe una correlacion directa y positiva
con la dimension recompensas, por lo que se puede inferir que existe percepciones
favorables entre la carga de trabajo y el sueldo que reciben, lo cual permite satisfacer las

necesidades de los trabajadores.

Dimensién: Compafieros de trabajo

Al analizar la dimension Compafieros de Trabajo, se puede apreciar que existen
correlaciones débiles en relacion al resto de las dimensiones, oscilando entre el 0 y 0.2.
Por lo anterior, se puede inferir que los trabajadores tienen una percepcién desfavorable en
relacion al equipo con el cual trabajan, lo cual puede influir en la actitud que estos muestren
hacia su trabajo, teniendo una orientacion predominante individual que a un equipo de

trabajo, lo cual puede afectar los resultados de trabajo.

Dimensién: Condiciones fisicas

La dimension condiciones fisicas tiene una correlacion baja entre el resto de las
dimensiones analizadas, sus valores flucttan entre 0.1 y 0.2 por lo que los resultados no son
estadisticamente significativos. Por lo que se puede inferir que las condiciones fisicas no
puede ser relacionado con el resto de las dimensiones como lo son: supervision,

recompensas, tipo de trabajo, cantidad de trabajo, entre otras. Ello puede indicar que éstas
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son “suficientes” para realizar el trabajo y no hay elementos comparativos 0 exigencias

ergonomicas a generar disonancias.

Dimensidn: Recompensas

Esta dimension posee una correlacion moderada directa cuyo valor es 0.429 con
p=0.01 con la dimension cantidad de trabajo, por lo que los trabajadores tienen la
percepcion favorable que el salario que reciben estan acorde a la cantidad de trabajo que
estos reciben o ejecutan, ademas de considerar que la recompensas que reciben por el

trabajo que realizan cubren sus necesidades basicas.

Dimensién: Futuro Profesional

Al observar los andlisis de la dimension futuro profesional, se puede indicar que los
valores obtenidos no son estadisticamente significativos en relacion al resto de las variables
analizadas, ya que los valores fluctuaron entre el 0.1 y 0.2 con p=0.01, por lo que se puede
inferir que el futuro profesional no puede ser relacionado con el resto de las dimensiones
como lo son: supervision, recompensas, tipo de trabajo, cantidad de trabajo, entre otras. Lo
cual es consono en la literatura sobre estos trabajos que son temporales mientras
efectivamente los trabajadores, estan quizas estudiando o reuniendo dinero para tener otros
escenarios de trabajo en donde la carrera sea relevante y ello es asi porque estos centros de

trabajo tienen una estructura muy plana.

A continuacion se presenta un andlisis entre las correlaciones existentes entre las

dimensiones de satisfaccion laboral y las variables demograficas y organizacionales.

122



Tabla 18. Correlaciones entre la variables demograficas y académicas de Satisfaccion
Laboral

Correlaciones entre variables demograficas (Satisfaccion Laboral)

Correlaciones de Tiempoenla Nivel de Nivel de
Pearson Género Organizacion Estudio Turno Cargo
Supervision 214 ,002 - 108 ,092 -,089
Identfcacion Lonld| g -033 108 133 065
compania
Tipo de Trabajo -030 -,026 -,088 124 -120
Cantidad de Trabajo 130 - 166 016 036 - 133
Companeros de 177 063 016 -084 - 068
Trabajo
Condiciones Fisicas 163 -016 -,080 -,091 049
Recompensas 120 -213° -007 - 147 - 063
Futuro Profesional 304 -092 -,006 - 136 -082

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Al analizar los resultados de las correlaciones de la variable género con cada una de
las dimensiones de Satisfaccién Laboral, se puede observar que las relaciones entre ellas
son entre bajas y moderadas bajas positivas, por lo que se puede inferir que el género no
puede ser relacionado con las diferencias en percepciones de la satisfaccion laboral. Sin
embargo, la relacion entre esta variable y las dimensiones supervision y futuro profesional
muestran ser significativas desde el punto de vista estadistico ya que expresan una
correlacion de 0.214 (p=0.01) y 0.304 (p=0.05) respectivamente; por lo que se puede
inferir que hay una tendencia moderada bajas a que los niveles de percepcion de la
supervision y futuro profesional estan relacionadas de forma directa con los indicadores de

cada una de estas dimensiones.

Por otro lado, la variable tiempo en la organizacion presenta correlaciones
moderadas bajas negativas con las dimensiones en estudio, sin embargo, la relacién entre
esta variable y la dimension recompensas denotan ser significativas desde el punto de vista
estadistico expresando una correlacion de -0.213 (p= 0.05), por lo que se puede deducir
que hay una tendencia moderada bajas a que los niveles de percepcion de la remuneracion

aumenta en forma inversa en relacion al tiempo en la organizacion, por lo que quiere decir
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que los que tienen menor antigliedad, tienen tendencia a percibir de manera mas

satisfactoria los indicadores que miden dicha dimension.

En cuanto a la variable nivel de estudio, presenta correlaciones moderada baja
negativas Yy no significativas con cada una de las dimensiones del estudio, por lo que se
puede inferir que el nivel de estudio no puede ser relacionado con las diferencias en las

percepciones de satisfaccion laboral.

La variable turno, presenta correlaciones bajas y moderadas bajas negativas y no
significativas en relacion a cada una de las dimensiones de satisfaccion laboral por lo que
al igual que la variable nivel de estudio se puede inferir que el nivel de estudio no puede ser
relacionado con las percepciones de satisfaccion laboral.

Finalmente, la variable nivel de cargo presenta correlaciones bajas y moderadas
bajas negativas y no significativas en relacion a cada una de las dimensiones de
satisfaccion laboral por tanto no puede ser relacionado el nivel de cargo de los trabajadores

con sus percepciones hacia ninguna de las dimensiones.

En vista de los resultados presentados anteriormente se puede concluir que las
dimensiones supervision, tipo de trabajo, cantidad de trabajo y recompensas son las que
poseen una correlacion significativa y moderada positiva. Por otro lado las dimensiones
compafieros de trabajo, condiciones fisicas y futuro profesional fueron las que obtuvieron
las correlaciones mas bajas, por lo que es importante que la empresa se enfoque en dichas

dimensiones para poder mejorar la satisfaccion de sus trabajadores.

En la tabla siguiente, se presentan las correlaciones entre las dimensiones tanto de
Clima Organizacional como de Satisfaccion Laboral, lo que permitira verificar la relacion

entre ambas variables.
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La tabla anterior muestra los resultados obtenidos a partir de las correlaciones entre
las dimensiones de las dos variables en estudio, observando que del conjunto de ocho
dimensiones que componen la variable Satisfaccion Laboral s6lo una de ellas
(identificacion con la compafiia) no muestra correlacion con el conjunto de doce
dimensiones que componen la variable Clima Organizacional por lo que se puede deducir
que la percepcion de identificacién con la compafiia que pueda tener un trabajador no

guarda relacion con su percepcion en torno al Clima Organizacional.

Por otro lado, de los resultados alcanzados se puede observar que del conjunto de
las correlaciones obtenidas, la que se muestra con mayor fuerza es la dimension cantidad de
trabajo (0,489 con un p = 0,01) presentando una relacion moderada positiva con toma de
decisiones de manera que mientras mayor sea la cantidad de trabajo asignada, mayor sera el
nivel de responsabilidad sobre los posibles acierto y errores durante la ejecucién de la tarea.
Asimismo, la relacion mas débil que se observa entre las dimensiones se da entre futuro
profesional y comunicacion con una correlacion de 0.216 con un p = 0,01 que a pesar de ser
baja, resulta significativa desde el punto de vista estadistico, por lo que se puede inferir que
el futuro profesional no puede ser relacionado con la comunicacion. Ademas, existe otro
grupo importante de correlaciones ubicadas entre un rango de 0,4 y 0,5 las cuales se
consideran moderadas altas positivas; estas correlaciones se presentan entre las
dimensiones tipo de trabajo con capacitacion y desarrollo (0,416 con un p = 0,01), con
toma de decisiones (0,402 con un p = 0,01) y con trabajo en equipo (0,425 con un p =
0,01). En cuanto a la dimension cantidad de trabajo, esta muestra correlaciones del mismo
tipo que la anterior con comunicacion (0,408 con un p = 0,01), con capacitacion y
desarrollo (0,447 con un p = 0,01), con condiciones y métodos de trabajo (0,481 con un p =
0,01) con toma de decisiones (0,489 con un p = 0,01 la cual se explicd anteriormente), con
trabajo en equipo (0,423 con un p = 0,01) y con satisfaccion (0,409 con un p = 0,01).
Finalmente, la dimension recompensa, también presenta una correlacion moderada alta

positiva con satisfaccién (0,417 con un p = 0,01).

A raiz de lo observado, se puede decir que aunque se presenten correlaciones

significativas desde el punto de vista estadistico entre las dimensiones tanto de Clima
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Organizacional como de Satisfaccion Laboral, en general estas correlaciones se ubican

entre los niveles medios y bajos.
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CONCLUSIONES

Un conjunto de investigaciones sin duda alguna ponen de relieve la importancia del
Clima Organizacional como una variable tanto explicativa como predictiva de procesos
tales como el rendimiento, la rotacion, la satisfaccion y en general de la calidad de vida
laboral en su totalidad. De esta manera, el tener conocimiento y actuar de la mejor manera
sobre el clima de una organizacion resulta de gran importancia para la posterior

planificacion y desarrollo en las organizaciones.

Asi pues, habiendo analizado anteriormente cada una de las dimensiones tanto de
Clima Organizacional como de Satisfaccion Laboral ademas de sus caracteristicas

demograficas se presenta a continuacion un califico de las mismas.

En cuanto al género de los trabajadores encuestados el que predomina es el
femenino por lo que se puede deducir que existe una marcada tendencia en que los puestos
de teleoperadores sean ocupados en su mayoria por personas de este género. Ademas de
esto, se pudo observar que esta variable presentd correlaciones muy débiles y poco
significativas con las dimensiones que componen el Clima Organizacional pudiendo
deducir a partir de alli que no existe ninguna relacion entre el género y la percepcion de
Clima Organizacional que puedan tener los trabajadores del Centro de Contacto. Lo mismo
ocurre tanto con la variable tiempo en la organizacion observando ademéas que un
importante grupo de los encuestados tienen una antigiiedad mayor a 6 meses y menor de 2
afios y con la variable nivel educativo observando que s6lo una pequefia porcién de los
encuestados tienen estudios universitario de licenciatura completa. Finalmente, en cuanto al
cargo se observaron correlaciones medianamente bajas con cada una de las dimensiones de
Clima Organizacional al igual que la variable turno, ocupando una porcion importante tanto

el turno de la mafiana como el turno de la tarde.

A continuacion, se presentaran aquellos resultados de mayor relevancia de los

analisis asociados con las dimensiones de Clima Organizacional.

En cuanto a la variable integracidn, los resultados obtenidos reflejan que existe una

importante pocién de los trabajadores que presentan una percepcién favorable en cuanto a
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esta lo que permite que exista una relacion de trabajo armoniosa que facilite la existencia de

un clima de confianza y cooperacion entre los trabajadores.

En cuanto a la dimension comunicacion, los trabajadores también tienen una
percepcion favorable lo que resulta de gran importancia ya que esto permite establecer
nexos con todos los departamentos de la organizacion, condicién indispensable para el
logro de los objetivos organizacionales. También, esta dimension presenta una relacion
directa con métodos de trabajo por lo que por lo que otorgar puntuaciones favorables en

una, se obtendran puntuaciones favorables en la otra y viceversa.

En cuanto a la dimension supervision, también se presenta una percepcion favorable
relacionada a la disposicién y actitudes del supervisor para con los trabajadores,
observando que s6lo una pequefia porcion no lo percibe de la misma manera. Es importante
destacar que la dimension supervision guarda una relacion aunque modera con un poco mas
de la mitad de las dimensiones asociadas al Clima Organizacional, de manera que mientras
que los trabajadores le asignen puntuaciones positivas a cualquiera de estas dimensiones,
también se obtendrd una percepcion satisfactoria sobre el comportamiento de los

Supervisores.

En cuanto a la dimension estructura, el panorama es bastante positivo tanto en la
existencia de una clara definicion de los objetivos de la empresa asi como también una
clara definicion de la vision, misién y valores de la empresa. Sin embargo, también existe
un grupo de empleados que no pueden descuidarse los cuales presentan apatia. Ademas,
esta dimension presenta una correlacion fuerte con toma de decisiones por lo que al obtener

puntuaciones positivas en una, se obtendran puntuaciones positivas en la otra.

En cuanto a la dimensién capacitacion y desarrollo, la percepcion se presenta
favorable ya que una importante porcién de los trabajadores encuestados manifesto sentirse
de acuerdo con los indicadores de la dimension en cuestion. Ademas, esta dimension
presentd una fuerte correlaciéon con toma de decisiones de manera que al otorgar
puntuaciones altas a la dimensidén capacitacion y desarrollo se obtendran puntuacion

también altas en cuanto a la participacion en la toma de decisiones.
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En cuanto a la dimension condiciones y métodos de trabajo, se presentd una
percepcion favorable en cuanto a que los procesos de trabajo, planes y métodos se
consideran que estan claramente definidos asi como también una percepcion favorable en
cuanto a las condiciones y métodos de trabajo en general. Asimismo, esta dimension
también presenta una relacion directa con toma de decisiones de manera que al otorgarle
altas puntuaciones se obtendran puntuaciones altas en relacion a los procesos de trabajo,
planes y métodos de trabajo.

En cuanto a la toma de decisiones, el panorama se presenta bastante homogéneo ya
que una importante porcién de los trabajadores manifestd sentirse con la autoridad
necesaria para tomar las decisiones y hacerse responsables de ellas. Todo esto resulta
bastante positivo ya que con ello se contribuye a fomentar la motivacion en los
trabajadores.

En cuanto al trabajo en equipo, el panorama se presenta favorable ya que una
porcion correspondiente a mas de la mitad de los encuestados, con esto se afirma que los
trabajadores trabajan entre si y que el personal se apoya mutuamente para la ejecucion del
trabajo lo que se traduce en una situacién propicia para impactar en el desempefio
organizacional. Asimismo, esta dimension se presenta altamente relacionada con la
dimension compromiso de manera que al sentirse identificados con las tareas que se le

asignan se propiciaré el trabajo en equipo.

En cuanto a la dimensidn vision de futuro, sin duda alguna los trabajadores tienen
una tendencia a visualizarse dentro de la organizacion ya que de acuerdo a los resultados
arrojados de esta dimensidn se observa un panorama favorable por lo que podria decirse
que debido a esto la dimension compromiso también reflejé una percepcion bastante
favorable, es decir, que verdaderamente los trabajadores se consideran como un factor
clave para el éxito de la organizacion. Sin embargo, esta dimension también presenta un
pequeiio grupo de trabajadores que presentan cierta neutralidad. Asimismo, ambas
dimensiones (tanto vision de futuro como compromiso) mostraron tener una relacion
bastante directa con conflicto por lo que a medida que los trabajadores le asignen

puntuaciones altas en una, se obtendran altas puntuaciones en la otra y viceversa.

130



Es importante mencionar la homogeneidad de percepciones que se observo luego de
analizar los resultados de la dimension conflicto, encontrando trabajadores satisfechos en
relacion al trato que puedan recibir los trabajadores a la hora de presentarse alguna
divergencia de opiniones; ya que “el empresario reconoce que el conflicto y el desarrollo
del poder pueden tener tanto funciones positivas como negativas; de ahi que su principal

competencia sea dirigir los conflictos de forma que beneficien a la organizacion” (Ballart y
Ramio, 1993).

Asimismo, la dimension conflicto arrojo una relacion positiva con la dimension

compromiso la cual se mencion6 anteriormente.

Finalmente, en cuando a la dimension satisfaccion se puede decir que el panorama
se presenta favorable, sin embargo un grupo de empleados presenta neutralidad lo cual debe
ser un punto de atencion ya que en la medida que se sientan mas satisfechos también se
sentirdn mas productivos. Ademas, esta dimension present6 una relacion directa con toma
de decisiones, lo que quiere decir que al otorgar puntuaciones positivas en una de ellas, se

obtendran puntuaciones positivas en la otra y viceversa.

Ya habiendo conocido las conclusiones del Clima Organizacional en funcion de los
resultados mas relevantes, se presentara de igual manera las conclusiones relacionadas a la

e los trabajadores encuestados.

Tal como se habld anteriormente y de acuerdo a los analisis realizados en cuanto a
la Satisfaccién Laboral, se pude evidenciar que ésta no guarda relacién con la variable
género ya que a partir de los datos que fueron procesados se obtuvo una correlacion entre
ellas muy baja, pudiendo decir que las percepciones en cuanto a la Satisfaccion Laboral no

estan asociadas a la variable genero.

Por otro lado en relacion a la variable tiempo en el trabajo se pudo evidenciar que
guarda una relacion inversa en relacién a dimension recompensas, por lo que a menor
antigtiedad la percepcion de recompensa serd mayor. En cuanto a la variable nivel de

estudio no presento nivel significativos con ninguna de las dimensiones de estudio de
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satisfaccion laboral, ya que los datos en las correlaciones fueron bajos, por lo que se puede
inferir que las dimensiones en cuanto a la satisfaccion laboral no estan relacionadas con

esta variable.

La variable nivel de estudio, presentd correlaciones no significativas con cada
dimension de satisfaccion laboral, dichas dimensiones no estan relacionadas con esa
variable. Al igual que la variable anterior descrita, la las variables turno y nivel de cargo
presentaron correlaciones no significativas con el total de dimensiones de la satisfaccion

laboral.

Por otro lado, en cuanto a las conclusiones que pudiesen mencionarse en relacion a
los resultados mas relevantes asociados a las dimensiones de Satisfaccion Laboral, se
puede decir que en relacién a la dimensién supervision el panorama se presentd
medianamente favorable ya que la mayoria de los trabajadores manifestd sentirse
parcialmente de acuerdo. Sin embargo, una pequefia porcion no menos importante mostrd
una actitud indiferente o neutral frente a los indicados asociados a esta dimension.
Asimismo, la dimension en cuestion arrojé relaciones positivas tanto con cantidad de
trabajo y tipo de trabajo por lo que al otorgar puntuaciones positivas en ellas también se

obtendran puntuaciones positivas en la supervision que reciban los trabajadores.

En cuanto a la dimension identificacion con la compafiia, es importante destacar que
una porcion importante de los trabajadores manifestd una posicion indiferente por lo que
sin duda alguna la empresa debe poner una importante atencién de manera que se pueda
trabajar en ella para lograr que los trabajadores sientan que verdaderamente la organizacion
se preocupa por su bienestar. Asimismo, esta dimension presentd correlaciones muy bajas
en relacion al resto y esto se debe sin duda a esa percepcion desfavorable en relacion a la

identificacion de los trabajadores para con la organizacion.

En cuanto al tipo de trabajo, los trabajadores demuestran sentirse medianamente
satisfechos ya que una importante porcion manifestd estar parcialmente acuerdo con los

indicadores asociados a esta dimensién. Sin embargo también esta presente un grupo que
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prefiere no emitir ningun juicio manteniendo una postura neutral. También se obtuvo que la
dimension tipo de trabajo esta asociada aunque de manera moderada tanto con supervision
(la cual fue mencionada anteriormente), como con cantidad de trabajo en la cual més de la
mitad de los encuestados manifesto sentirse medianamente y solo una pequefia porcién no
lo percibe de esta manera, asi pues al otorgar puntuaciones positivas en una se obtendran

puntuaciones positivas en la otra y viceversa.

En relacion a los comparieros de trabajo, al igual que en las dimensiones anteriores,
y a pesar de que la gran mayoria manifesto una percepcion medianamente favorable, existe
una importante porcién que prefiri6 mantenerse al margen y mostrar una actitud neutral en
relacién a esta dimension de manera que esta podria ser la causa de la falta de relaciones
fuertes con el resto de las dimensiones asociadas a la Satisfaccion Laboral, de manera que
el centro de contacto deberia establecer estrategias que permitan disminuir las fricciones

para asi impulsar el éxito de la organizacion.

En cuanto a la dimension condiciones fisicas, se encontré un punto de atencion
debido a que la mayor parte de los trabajadores no se sienten satisfechos con el aspecto de
su lugar de trabajo al mostrarse de manera indiferente. Sin embargo, es importante destacar
que esta dimensidn no presenta ningun tipo de relaciones significativas con el resto de las
dimensiones asociadas a la Satisfaccion Laboral.

En relacion a las recompensas, si bien es cierto que un poco mas de la mitad de los
trabajadores manifesto sentirse parcialmente de acuerdo, una porcion importante de ellos
mantuvo una postura neutral al no emitir ningun tipo de juicio. Ademas, de acuerdo a los
analisis previamente realizados, se obtuvo que esta dimension esta asociada de manera
moderada a la cantidad de trabajo de manera que la percepcién favorable en cuanto a las

recompensas esta asociado a la cantidad de trabajo que estos ejecutan.

En cuanto a la dimension futuro profesional tal como ocurrié con la mayoria del
resto de las dimensiones asociadas a la Satisfaccion Laboral, la percepcion predominante
fue medianamente favorable ocupando una mayor porcion aquellos trabajadores que
manifestaron sentirse parcialmente de acuerdo con cada uno de los indicadores asociados al

futuro profesional. Ademas, las correlaciones obtenidas en base a ella son muy bajas por lo
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que la dimension futuro profesional no puede ser relacionada con el resto de las

dimensiones.

Finalmente, luego de establecer la relacion entre las dos variables de estudio (Clima
Organizacional y Satisfaccion Laboral), se pudo constatar que la dimension que mostré una
relacién mayor en relacion al conjunto de las dimensiones fue cantidad de trabajo con toma
de decisiones por lo que a medida que se obtengan percepciones favorables en una de ellas,

se obtendréan percepciones favorables en la otra.

Asimismo, se pudo observar que la dimension futuro profesional con la dimensién
comunicacion presenta la correlacion mas baja a pesar de ser significativa desde el punto de
vista estadistico, pudiendo inferir que el progreso de los trabajadores en la organizacion no

depende de la comunicacion interna que exista en el grupo de trabajo.

Si bien es cierto que existen dimensiones que se relacionan entre si, se hallan otro
grupo de ellas cuyas correlaciones son muy bajas, por lo que se podria decir que pueden
existir otros elementos que no estén relacionados con el Clima Organizacional y que
afecten la Satisfaccion Laboral.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos al analizar las dimensiones para el caso de la
variable Clima Organizacional, se puede indicar que la dimension vision de futuro posee
altos niveles de imparcialidad que expresan los trabajadores, por lo cual se recomienda a la
organizacion ser francos sobre las condiciones de trabajo, desde el ingreso del trabajador a
la organizacion, es decir; no crearles falsas esperanzas sobre la estabilidad en la
organizacion de esta manera no se crean una expectativas méas alla de la que realmente

existe.

Por su parte en el caso de la variable Satisfaccion laboral, més de la mitad de de los
trabajadores encuestados se perciben indiferentes ante la identificacién con la compafia
por lo que se le sugiere a esta organizacion, validar con los supervisores cudl es el trato que
estan recibiendo por parte de estos y enfocarse un poco mas en que el empleado se sienta
identificado no solo con los productos que ofrece, sino que pueda ser tomado como
referencia como un buen lugar para trabajar. Ademas, al momento de correlacionar las
dimensiones de Clima Organizacional y Satisfaccion Laboral, se obtuvo que la dimension
identificacion con la compafila no mostro ningln tipo de relacién con el resto de las
dimensiones asociadas al Clima Organizacional, siendo un punto de atencion que se debe
tomar en cuenta por parte de la organizacién si lo que se busca es generar un clima de

trabajo positivo.

De igual modo, més de la mitad de los trabajadores encuestados mostrd apatia en
relacién a las condiciones fisicas de trabajo se recomienda al cuadro supervisorio y
gerencial velar por que los trabajadores cuenten con las condiciones Optimas para poder
brindar un buen servicio, como por ejemplo, dotarlos de los equipos de trabajo, facilitar
condiciones salubres y seguras, entre otros aspectos. De esta forma se puede llegar a

mejorar la actitud hacia su trabajo.

Por otro lado, al momento de correlacionar la dimensién compafieros de trabajo

con el resto de las dimensiones, se puede inferir que los trabajadores perciben de forma
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desfavorable la relacion con el equipo, se orientan a trabajar de forma individual, por lo
tanto, se le sugiere a los lideres de la organizacion realizar talleres o cursos sobre el trabajo
en equipo, de igual forma, realizar actividades extra laborales que les permita compartir
fuera de la organizacion, de esta manera la actitud de los trabajadores para con el resto del

equipo puede mejorar.

Una vez determinado el nivel de relacion entre Clima Organizacional y Satisfaccion
Laboral, se recomienda para futuras investigaciones indagar en qué otros posibles factores
pueden afectar la percepcion de Clima Organizacional y Satisfaccion Laboral. Ademas, se
recomienda incluir el liderazgo en los estudios a futuro asociados al Clima Organizacional
y Satisfaccion ya que segun Cuadra & Veloso-Besio (2007) cp. (Chiang, Martin y Nufiez,
2010) encuentran una correlaciéon estadisticamente significativa media (0,56) entre
liderazgo y satisfaccion laboral y una correlacion estadisticamente significativa alta (0,70)

entre liderazgo y clima organizacional.

La experiencia de haber trabajado sobre estas dos variables (Clima Organizacional y
Satisfaccion Laboral) y en el contexto en el cual se estudid (centro de contacto) nos lleva a
reflexionar sobre cuan importante es mantener un clima organizacional estable y positivo,
ya que, estos repercuten directamente sobre las personas que trabajan en las
organizaciones Yy contribuyen al beneficio para ambas partes (trabajador-empresa). Es
vital conocer las percepciones que tienen los trabajadores sobre las organizaciones, lo cual
permitira establecer acciones de mejora que repercutiran en la satisfaccion y en el

desempefio de los mismos.

Para ampliar el enfoque estudiado es importante que Recursos Humanos tome las
medidas necesarias para atacar los posibles focos de atenciéon como lo son las condiciones
de trabajo, la visién de futuro, identificacion con la compafiia y los comparfieros de trabajo.
Los lideres deben identificar cuales son las actitudes y expectativas de los trabajadores, de
esta forma se les dara importancia y habra una mejora en las percepciones con el entorno
en el cual se desenvuelven, ademés, para optimizar las percepciones motivacionales de
conductas y sentimientos, de esta forma se podra alcanzar un estado de satisfaccién que
resulte beneficioso y positivo para las organizaciones y para las personas que forman vy le

dan vida a las mismas. Ademas, luego que la organizacion realiza el proceso de seleccidn
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de sus empleados, es importante que los mantenga motivados y a su vez satisfechos, por lo
general, los psicologos concuerdan en que al aumentar la motivacion de los trabajadores da
como resultado el mejoramiento del desempefio organizacional y a partir de alli, se hace
presente la satisfaccion la cual debe verse como un foco ya que cuando los trabajadores se
sienten satisfechos lo dan a conocer y cuando no, resulta mas dificil que lo expresen, por lo

que cuesta aun mas el alcance de las metas organizacionales.

La Satisfaccion Laboral comprende una serie de facetas tales como la supervision,
los comparieros de trabajo, las condiciones de trabajo, la remuneracion, las oportunidades
de desarrollo, vistos anteriormente como dimensiones tanto de esta variable como del
Clima Organizacional. Por tanto, si lo que se busca es mejorar las percepciones en relacion

a estas dos variables, se debe trabajar con base a esas facetas.
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ANEXOS
ANEXO A

HOJA DE VALORACION DE INSTRUMENTO PARTE A

Por favor coloque del lado derecho su primera impresién a la interrogante que esta en la parte

izquierda. Por favor sea breve en su apreciacion.

iQué le parecio el
instrumento A al final,
luego de responderlo.

Que le parecié la duracion
del llenado

éLas preguntas eran
pertinentes para su
experiencia de trabajo en
esta empresa?

¢Entendid todas las
preguntas planteadas?
éSon claras?

¢Hay algo adicional que se
podria preguntar? Por
favor indiquelo.

¢Considera Ud. que hay
que preguntar algo
adicional?
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ANEXO B
Instrumento de Clima Organizacional

DATOS REFERENCIALES

A los fines del andlisis estadistico de los datos, por favor complete la informacién que se
solicita a continuacién. Lea cuidadosamente cada una de las opciones y seleccione con una “X” la

que corresponda a Su Caso.

Sexo: Tiempo en la Organizacion:
Femenino Mads de 6 meses y menos de 1 afo
Masculino Mas de 1 afio y menos de 2 afos

Mas de 2afios y menos de 4 afos

Edad: Mas de 4 afios y menos de 6 afios

Mas de 6 afios............

Nivel de estudios: Cargo que ocupa:
Secundaria incompleta Supervisor
Secundaria completa No supervisor

Universitaria Incompleta

Universitario TSU (en curso) Turno:
Universitario TSU completa Mafiana
Universitario Licenciatura (en curso) Tarde
Universitario Licenciatura Completa Noche
Madrugada
Administrativo
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INSTRUCCIONES

A continuacién se presentan un conjunto de planteamientos sobre diferentes aspectos
relacionados con la empresa, su drea de trabajo y su cargo. Cada una de ellos tiene 5 opciones de

respuesta en una escala desde “De acuerdo” hasta “En Desacuerdo”.

Por favor, lea con atencién cada uno de los planteamientos, determine el nivel en el que
estd presente ese aspecto y luego seleccione entre las diferentes opciones la que mejore refleja su
percepcién al respecto, colocando una equis “X” en el recuadro que corresponda a su escogencia.
Recuerde que usted esta contestando a este cuestionario como trabajador de la empresa. Para

ilustrar este procedimiento a continuacién se presenta un ejemplo.

de
en

De acuerdo
Parcialmente
acuerdo

Ni de acuerdo ni
en desacuerdo
Parcialmente
desacuerdo

En Desacuerdo

Me agrada que me llamen

>

por mi primer nombre

Comience por el primer planteamiento y continle hasta culminar toda la encuesta. Por
favor no deje ninguin planteamiento sin responder y marca una sola opcidn en cada caso.
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DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Parcialmente en desacuerdo

En Desacuerdo

1 | Las responsabilidades de su puesto estan claramente definidas

2 | Su supervisor lo apoya para superar obstaculos laborales

3 | Los miembros de su unidad de trabajo traban entre si

4 En su unidad de trabajo existe una relacion de trabajo armoniosa que
facilita la existencia de un clima de confianza y cooperacién

5 | Usted tiene acceso a la informacién necesaria para hacer su trabajo

6 |Siento que se me remunera de acuerdo a mi desempefio y logros

7 Mi supervisor muestra disposicion, agrado y respeto para escuchar
mis planteamientos

8 | Aqui es posible interactuar con personas de mayor nivel jerarquico

9 | En su unidad se mejoran continuamente los métodos de trabajo

10 | La empresa promueve el desarrollo de su gente

11 Los objetivos de mi trabajo guardan relacién con los objetivos de la
empresa

12 Al personal se le permite aportar ideas innovadoras para solucionar
problemas

13 | Dispongo de tecnologia que facilita mi trabajo

14 Cuento con un sistema para el seguimiento y control de mis
actividades

15 El espacio fisico donde ejecuto mis tareas esta acondicionado de
manera tal que permite la realizacién de mi trabajo

16 | Mi supervisor se interesa en que yo tenga éxito en mi trabajo

17 | Mi supervisor promueve la capacitacidn que necesito
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DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Parcialmente en desacuerdo

En Desacuerdo

18

En mi trabajo funcionamos como un equipo bien integrado

19

Mi supervisor expresa reconocimiento por mis logros

20

Agui se fomenta y se promueve la comunicacion interna

21

Existen normas y procedimientos que sirven de guia

22

El personal se apoya mutuamente para la ejecucién del trabajo

23

Cuando el supervisor no tiene la posibilidad de dar respuesta a
situaciones de conflicto, la empresa muestra disposicién para ofrecer
soluciones

24

Las personas estan identificadas con las tareas que se le asignan

25

Hay una clara definicidn de los objetivos de la empresa

26

Los miembros de mi equipo reconocemos y aceptamos a nuestro
supervisor como lider

27

El personal se siente satisfecho con la informacién que recibe acerca
de lo que sucede en la empresa y afecta a su trabajo

28

Los procesos de trabajo, planes y métodos estan claramente
definidos

29

Generalmente mi supervisor da respuestas oportunas y satisfactorias
a mis planteamientos

30

Para mi este trabajo representa una relacidon temporal y transitoria

31

Cuando los trabajadores expresan divergencias generalmente la
empresa muestra disposicidn e interés por buscar soluciones

32

En mi trabajo somos responsables de los aciertos y errores en la
ejecucioén de las tareas
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DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Parcialmente en desacuerdo

En Desacuerdo

33

Mi trabajo lo ejecuto en un horario justo y adecuado

34

Se me permite expresar desacuerdos con mis condiciones de trabajo
general

35

El personal esta identificado con los objetivos de la empresa

36

El personal es tratado con respeto aunque se presenten diferencia
de opiniones, preferencias o intereses

37

Hay una clara definicién de la visidon, misidn y valores de la empresa

38

Me siento cdmodo con mis condiciones y métodos de trabajo en
general

39

Aqui tenemos la autoridad para tomar las decisiones de las cuales
somos responsables

40

Me gustaria seguir trabajando en esta empresa en los proximos 2
anos

41

Siento que mi remuneracién es competitiva en relacion con otras
empresas

42

Se valoran los altos niveles de desempefio

43

La evaluacion de su desempefio contribuye a su desarrollo

44

Cada empleado considera que es factor clave para el éxito de la

organizacion

45

Me siento orgulloso de los productos y servicios de la empresa

46

Estoy satisfecho con el ambiente de la empresa

47

Considero que el desarrollo de mi trabajo desarrolla mi potencial

48

La empresa explora la mejor opcidn para la toma de decisiones y
promueve el consenso grupal
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ANEXO C
Instrumento de Satisfaccion Laboral.

DATOS REFERENCIALES

A los fines del andlisis estadistico de los datos, por favor complete la informacién que se
solicita a continuacién. Lea cuidadosamente cada una de las opciones y seleccione con una “X” la

que corresponda a Su Caso.

Sexo: Tiempo en la Organizacion:
Femenino Mads de 6 meses y menos de 1 afo
Masculino Mas de 1 afio y menos de 2 afos

Mas de 2afios y menos de 4 afos

Edad: Mas de 4 afios y menos de 6 afios

Mas de 6 afios............

Nivel de estudios: Cargo que ocupa:
Secundaria incompleta Supervisor
Secundaria completa No supervisor

Universitaria Incompleta

Universitario TSU (en curso) Turno:
Universitario TSU completa Mafiana
Universitario Licenciatura (en curso) Tarde
Universitario Licenciatura Completo Noche
Madrugada
Administrativo
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INSTRUCCIONES

A continuacién se presentan un conjunto de planteamientos sobre diferentes aspectos
relacionados con la empresa, su drea de trabajo y su cargo. Cada una de ellos tiene 5 opciones de

respuesta en una escala desde “De acuerdo” hasta “En Desacuerdo”.

Por favor, lea con atencién cada uno de los planteamientos, determine el nivel en el que
estd presente ese aspecto y luego seleccione entre las diferentes opciones la que mejore refleja su
percepcién al respecto, colocando una equis “X” en el recuadro que corresponda a su escogencia.
Recuerde que usted esta contestando a este cuestionario como trabajador de la empresa. Para

ilustrar este procedimiento a continuacién se presenta un ejemplo.

de
en

De acuerdo
Parcialmente
acuerdo

Ni de acuerdo ni
en desacuerdo
Parcialmente
desacuerdo

En Desacuerdo

Me agrada que me llamen

>

por mi primer nombre

Comience por el primer planteamiento y continle hasta culminar toda la encuesta. Por
favor no deje ninguln planteamiento sin responder y marca una sola opcién en cada caso.
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DIAGNOSTICO DE SATISFACCION LABORAL

De acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Parcialmente en desacuerdo

En Desacuerdo

¢Algunas veces siente usted que seria mejor trabajar con otra

1 |supervision?
Trabajar en esta organizacidn tiene algo que me estimula
2 | sobremanera a dar lo mejor de mi.
3 El trabajo que realizo me desalienta y no doy mi mejor esfuerzo
4 Considero que la carga de trabajo nunca es excesiva.
5 ¢éSe siente a gusto con las personas que trabajan con usted?
6 | Me siento satisfecho con el aspecto de mi lugar de trabajo.
7 Para el trabajo que hago, siento que el sueldo es muy bueno.
3 Me siento preocupado respecto a mi futuro en la organizacion.
9 ¢éSe siente satisfecho con la supervision que recibe?
Con base a mi experiencia siento que tal vez esta organizacidn trata
10 | mal a sus empleados
¢éSiente usted que al terminar una jornada de trabajo, hizo algo que
11 | vale la pena?
¢Considera que la cantidad de trabajo que se espera que realice
12 | influye en su forma de trabajar?
Mis companieros de trabajo influyen de manera favorable en mi
13 | actitud respecto a mi puesto.
14 | Me siento satisfecho con las condiciones fisicas de mi trabajo.
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DIAGNOSTICO DE SATISFACCION LABORAL

De acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

Parcialmente en desacuerdo

En Desacuerdo

15

Considero que el sueldo y las prestaciones ayudan a satisfacer mis
necesidades.

16

¢Influye el trato de sus supervisores en su actitud respecto al
trabajo?

17

¢ Esta organizacion influye en su actitud general hacia su puesto?

18

¢Considera que el trabajo que realiza tiene influencia en su actitud
general respecto a su empleo?

19

¢Considera que la cantidad de trabajo que se espera que realice
influye en su actitud general hacia su puesto?

20

Los ejemplos que representan mis compafieros de trabajo me
alientan poco a hacer mi mejor esfuerzo.

21

Siento que las condiciones fisicas de mi trabajo influyen en mi actitud
general respecto a mi trabajo.

22

Considerando el costo de la vida en esta area, mi sueldo es bastante
malo.

23

¢Considera que sus sentimientos tienen una influencia muy
favorable respecto a su futuro con la compaiiia y en la actitud
general respecto a su trabajo?

24

¢éContribuyen los esfuerzos de sus supervisores al éxito de la
organizacion?

25

éConsidera a esta organizacién como una buena compafiia para
trabajar?

26

¢ Disfruta de todas las actividades que hace en su trabajo?

27

¢éSe siente satisfecho con respecto a la cantidad de trabajo que se
espera que realice?
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DIAGNOSTICO DE SATISFACCION LABORAL

De acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en

desacuerdo

Parcialmente en desacuerdo

En Desacuerdo

28

La forma de trabajar de mis compafieros influye en el éxito de la
organizacion.

29

Las condiciones fisicas del trabajo son muy desagradables.

30

¢éLa forma en que se maneja aqui la remuneracién motiva
especialmente a las personas a esforzarse en el trabajo?

31

De acuerdo a la forma en que ve el futuro ahora, parece que vale la
pena trabajar arduamente.

32

Mis supervisores tienen muchos mas rasgos positivos que negativos.

33

Creo, que en términos generales, esta organizacidn considera que el
bienestar de sus empleados es mucho menos importante que las
ventas y las ganancias.

34

¢Todo de su trabajo lo entusiasma?

35

En esta organizaciéon hay demasiadas fricciones.

36

Para el trabajo que realizo las condiciones son muy malas.

37

Considero que las condiciones fisicas de trabajo me ayudan mucho
en la forma en que me desempeiio en mi puesto.

38

¢El salario que percibe tiene una influencia muy favorable en su
actitud general hacia su empleo?

39

éConsidera usted que estd progresando en la compaiiia?

40

La supervisidon que recibo tiende a desalentarme para hacer un
esfuerzo adicional.

41

¢Le agrada la clase de trabajo que desempeiia?

42

éSe siente intranquilo en su trabajo actual?
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ANEXO D

Operacionalizacién de variables. Clima Organizacional.

Variable | Dimensiones Indicadores Item
Cooperacion dentro de las unidades de trabajo 3
., |Armonia en la unidad de trabajo 4
Integracion — - ——
Interaccion entre niveles jerarquicos 8
Integracion de equipos 18
Apertura a la comunicacion 5
Participacion en la sohicion de problemas 12
Comunicacion|Apoyo de la empresa a la comunicacion interna 20
- Conocimiento de lo que sucede en la empresa v afectael | 27
% trabajo
@, Apovo a superar obstaculos 2
§ Escucha los planteamientos de los empleados 7
g Interés en el éxito de los empleados 16
ol Supervison [Promocion de la capacitacion necesaria 17
g Reconocimiento de logros 19
a Repuesta de la empresa ante soluciones de conflicto 23
Respuesta ante Planteamientos 29
Relacion entre los objetivos de trabajo y los objetivos
Estructura organizacionales 11
Claridad de los objetivos organizacionales 25
Claridad de la vision, mision v valores de la empresa 37
... |Promocién de desarrollo por parte de la empresa 10
Copaciacion Uso constructivo de la ev?al?la?ién de desgreﬁo 43
¥, desarrolio Desarrollo del potencial humano 47
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Variable Dimensiones Indicadores ltem
Responsabilidades del puesto 1
Mejoramiento continuo de los
metodos de trabajo g
Tecnologia 13
Sistemas de seguimiento v control
de las actividades laborales 14
Condiciones fisicas de trabajo 15
Condiciones y métodos de trabajo harﬂ:.lai}r Procedimientos 21
Definicion de los procesos de
trabajos, planes v métodos 28
Horario Laboral 33
Libertad de expresion relacionadas
a las condiciones v métodos de
trabajo 34
Condiciones de trabajo comodas 38
o Fesponsabilidad de la toma de 39
Toma de decisiones
Consenso grupal 43
Eemuneracion relacionada al 6
Femuneracion competitiva 41
) . Valoracion de desempefio 42
Satisfaccion Laboral -
Feconocimiento del empleado 44
Orgullo de los productos v 45
Ambiente Laboral 46
Trabajo en equipo Apovo ﬂ:llllt!.lD para rera]izar el 22
Eeconocimiento de Lider 26
Vision de futuro Percepcion de la relacion laboral 30
Perspectivas a mediano-largo plazo 40
Identificacion con las tareas 24
Fesponsabilidad sobre la ejecucion
Compromiso de las tareas 32
Identificacion con los objetivos de
la empresa 35
Solucion de problemas por parte
Conflicto de la empresa 31
Trato ante diferencias de opiniones,
preferencias o intereses 36
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ANEXO E

Operacionalizacién de variables. Satisfaccion Laboral.

Variable Dimensiones Indicadores Item
(Algunas veces siente usted que seria mejor trabajar con
otra supervision? 1
;Como se siente con la supervision que recibe? 9
¢ Como influve la manera en que lo tratan sus supervisores
en su actitud en general respecto a su trabajo? 16
.En que forma contribuyen los esfuerzos de sus
supervisores al éxito de su organizacion? 24
SpREH Mis supervisores tienen: muchos mas rasgos positivos que
negativos. Mas rasgos positivos que negativos. La misma
cantidad de rasgos positivos que negativos. Muchos mas
rasgos negativos que positivos 32
La supervision que recibo: me desaliento mucho para
hacer un esfuerzo adicional Tiende a desalentarme para
» hacer un esfuerzo adicional. Influye poco en mi. Me alienta
g hacer un esfuerzo adicional. Me alienta mucho a hacer un
3 esfuerzo adicional. 40
2 Trabajar en esta organizacion tiene algo que. .. 2
"8 Con base en mi experiencia, siento que tal vez esta
% organizacion trata a sus empleados. .. 10
a (En que forma trabajar para esta organizacion influye en
3 Identificacion con la compafiia |su actitud general hacia su puesto? 17
;Coémo describe a su organizacion como una compafiia
para trabajar? 25
Creo que, en términos generales, esta organizacion
considera que el bienestar de sus empleados... 33
El trabajo con el mio. .. 3
;Con qué frecuencia, al terminal una jornada de trabajo
siente usted que hizo algo que vale la pena? 11
;En qué forma el tipo de trabajo que realiza influye en su
Tipo de trabaio actitud general respecto a su empleo? 18
. Cuantas actividades disfruta de lo que hace en su
trabajo? 26
;Qué tanto de su trabajo en realidad lo entusiasma? 34
(Como se siente con la clase de trabajo que desempefia?
41
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Variable Dimensiones Indicadores Item
Considero que mi carga de trabajo. .. 4
:En qué forma la cantidad de trabajo que se espera que
realice influye en su forma de trabajar? 12
Cantidad de trabajo (En qué forma la cantidad de trabajo que se espera que
realice influve en su actitud general hacia su puesto? 19
;Como se siente respecto de la cantidad de trabajo que
se espera que realice? 27
En términos generales, ;Como se siente con las personas
que trabajan con usted? 5
(Como influven sus compafieros de trabajo en su actitud
. i respecto a su puesto? 13
- Compafieros de trabajo : : m
g Los ejemplos que representan mis compafieros de 20
2 En qué medida la forma de trabajar de sus compafieros
2 contribuyen al éxito de la organizacion? 28
8 En esta organizacion. .. 35
N Para el trabajo que hago creo que el sueldo es. .. 7
é En qué medida el sueldo y las prestaciones ayudan a
Z satisfacer sus necesidades? 15
" y Considerando el costo de la vida en esta area. mi sueldo
Recompenzas Financieras
es... 22
;Laforma en que se maneja aqui la remuneracion motiva 30
:De qué manera el salario que percibe influye en su actitud
hacia su empleo? 38
;Como se siente respecto a su futuro en la organizacion? 8
En qué forma su sentimiento respecto de su futuro con la
Fortoro Protostonal compaiiia influye en su actitud respecto a su trabajo? 23
La forma en que veo el futuro ahora. .. 31
(Considera usted que esta progresando en la compafiia? 39
;Cuan seguro esta usted en su trabajo actual? 42
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