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RESUMEN

La presente investigacion tendrd como proposito explorar la percepcion del clima
organizacional, de una empresa encargada del transporte maritimo a nivel nacional.

Para realizar esta investigacion se consideré como base el modelo propuesto por Stringer
(2002) en su libro “Leadership and Organizational Climate” el cual orienta sus
postulados al establecimiento de la premisa que el clima organizacional esta determinado
por cinco factores como son: las practicas de liderazgo, el sistema formal y la estructura
de la organizacion, la estrategia, el ambiente externo, y la historia de la organizacion. Sin
embargo y a pesar de lo determinante de las practicas de liderazgo en este modelo,
nuestro enfoque es de orientacion neutral. Se resume en una cadena descriptiva de las
practicas de liderazgo que influyen sobre el clima organizacional y del resto de las
dimensiones. El clima organizacional, segiin este modelo, se divide seis dimensiones a

saber: estructuras, estandares, responsabilidad, reconocimiento, apoyo y compromiso.

Para efectos del analisis fueron estudiadas y consideradas las siguientes dimensiones:
Estructura, Liderazgo, Comunicacion, Toma de Decisiones, Ambiente Fisico, Sistemas
de Incentivos, Identidad Organizacional y Relaciones. Sobre esta base tedrica se
disefiaron encuestas de medicion de clima organizacional las cuales se aplicaron al
personal de la empresa objeto de estudio a fin de realizar un diagndstico de la percepcion
que tienen los empleados de TRANSMAVE, sobre su organizacion y la relacion que
mantienen con esta, centrandose en un andlisis de tipo unidireccional, sin establecer
correlacion alguna entre las dimensiones

Es importante sefialar que en este tipo de investigacion descriptiva, se pretendid
determinar el nivel de la percepcion e cada dimension y sus variables; la misma tuvo un
disefio no experimental (no se manipularon deliberadamente las variables) y de tipo
transversal o transaccional (la recoleccion de los datos se efectué en un tiempo unico). Se
tomaron como poblacién la totalidad de los empleados de la organizacion (854

trabajadores, tomando una muestra de tipo aleatoria simple contentiva de 411 empleados.




En el analisis de los datos se utiliz6 la estadistica descriptiva, en donde se tomaron en
cuenta distribuciones de frecuencia, medidas de tendencia central y medidas de
variabilidad.

Este diagnoéstico de clima organizacional contratado por la empresa TRANSMAVE al
equipo consultor le ayudara a la organizacion a construir un mapa de analisis que le
permita la toma de decisiones sobre la cohesion de los empleados con la organizacion y
la alineacion de objetivos  empresa-trabajadores , debido a que TRANSMAVE se
encuentra en el proceso de certificacion de calidad ISO 9001-2000 y requiere una total
identificacion de su recurso humano con las politicas de la calidad establecidas, asi como
una estandarizacion de sus procesos y una marcada orientacion de satisfaccion al cliente.
Por tales consideraciones requieren de un clima organizacional positivo y adaptado a los
nuevos retos de la corporacion.




CAPITULO1

OBJETIVOS Y ALCANCE DE LA INVESTIGACION

1.1. Objetivo General

Efectuar un estudio diagnostico del Clima Organizacional en la Empresa
TRANSMAVE, que le permita a su Alta Gerencia de esa organizacion obtener un
conocimiento detallado de las variables: Liderazgo, Comunicacion, Toma de
Decisiones, Ambiente Fisico, Sistemas de Incentivos, Identidad Organizacional, y
Relaciones, que le permita a la empresa obtener las herramientas necesarias para la
toma de decisiones en funcion del mejoramiento de la relacidén con sus trabajadores y

asi lograr la certificacion de calidad ISO 9001-2000.

1.2. Objetivos Especificos

Ofrecer a la empresa cliente las herramientas diagndsticas necesarias para la toma de

decisiones en materia de administracidén de su Recurso Humano.

Determinar el nivel de Satisfaccion Laboral de los empleados de TRANSMAVE, con

relacion a su percepcion de los factores organizacionales existentes.

Establecer un registro base sobre los niveles del clima organizacional en la empresa,
que le permita realizar futuras mediciones y analisis histéricos del comportamiento de

las dimensiones objeto de estudio.

1.3. Alcance de la Investigacion.

Toda empresa tiene como objetivo fundamental el lograr un buen posicionamiento en el

mercado, con el suficiente dinamismo para poder adaptarse a los constantes cambios en el

entorno. Una de las maneras de lograr tales transformaciones es a través del

mejoramiento permanente de los individuos, ya que el recurso humano, especialmente en




el area de servicio, es fundamental para el rendimiento y la productividad de las

organizaciones.

Los esfuerzos que acometen las organizaciones para mejorar la vida laboral constituyen
tareas sistematicas que llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a sus
trabajadores oportunidades de mejoramiento integral en sus puestos de trabajo, lo que
redituara en una mayor contribucion de estos al logro de los objetivos de la empresa, la
consolidacion de un ambiente de confianza, respeto y compromiso y finalmente las

mejoras en la productividad.

Sobre esta base se ha decidido realizar un estudio diagnéstico de Clima Organizacional
de la Empresa TRANSMAVE con el fin de medir la percepcion que tienen los empleados
de esta organizacion sobre las estructuras y procesos que ocurren en su medio laboral. Sin
embargo es indispensable incorporar en este trabajo, como elemento previo al desarrollo
del estudio de campo, una base tedrica que agregue previamente el desarrollo de
conceptos bésicos asociados al Comportamiento y la Cultura Organizacional, como
factores indispensables para, en primera instancia, darle al factor humano su caracter de
elemento indispensable para alcanzar la vision y cumplir satisfactoriamente con la misién
organizacional, asi como proporcionar una coherencia tedrica entre conceptos

estrechamente vinculados como son Clima, Cultura y Comportamiento.

1.3.1. Descripcién de la Organizacion.

Para comprender el verdadero alcance de la investigacion es indispensable dimensionar a
la organizaciéon a estudiar, tomando en consideracion, el objeto de la empresa y su
distribucion geogréfica. Es importante destacar que el equipo consultor analizd la
filosofia de gestion de la organizacion (mision, vision, valores y politicas) sin embargo
no se incorporaron en este trabajo a peticion del cliente, por considerar que podia

identificarse a la organizacion, perdiendo asi el caracter confidencial del diagndstico.




TRANSMAVE una corporacion encargada de la prestacion de servicios de transporte
maritimo en Venezuela, conformado por una sede central y diecisiete sucursales

regionales ubicadas en las principales ciudades costeras del pais.

Su estructura organizativa esta basada en la Metodologia de Procesos, identificando en el
organigrama estructural de la Sede Principal diez (10) oficinas de apoyo,
complementarias y estratégicas con doce (12) divisiones adscritas y dos (02) gerencias
generales, como ejecutoras de sus procesos basicos las cuales tienen bajo su linea de
mando un total de siete (07) gerencias operativas, que a su vez poseen ocho (08)
divisiones y las diecisiete (17) sucursales regionales. Asi mismo cuenta con un Consejo
Directivo conformado por tres (03) representantes de los drganos de control, los
trabajadores y los accionistas minoritarios, un Presidente del Consejo quien es el mismo
presidente de la empresa, designado por el accionista mayoritario y un Vicepresidente,

designado por el segundo accionista de la empresa.

En las reuniones sostenidas con la contraparte del Consultor, los representantes de la
Vicepresidencia y la Unidad de Planificacion de la empresa manifestaron algunas

consideraciones que se consideran importantes destacar:

e La empresa se encuentra proxima a obtener la Certificaciéon de Calidad COVENIN
ISO 9001-2000, por lo que requiere la alineacion de los objetivos institucionales y la
estandarizacién de los procesos administrativos y operativos especialmente en sus

sedes regionales.

e La amplia distribuciéon geografica de las sucursales dificulta la cohesiéon de la
organizacion en términos de cultura, alineacion con los objetivos de la empresa,
informacion y toma de decisiones, debido a que gran parte de estas dependencias por
los servicios que prestan estan ubicadas en lugares de dificil acceso por via aérea y

largos trayectos por via terrestre, con relacion a la sede central.




Las consideraciones antes planteadas han motivado a la Alta Gerencia de
TRANSMAVE a preocuparse por sus empleados y el compromiso de estos con la
compaiiia, por lo que tienen previsto iniciar el desarrollo de politicas que cohesionen
a la organizacion, para lo cual necesitan un diagnostico de la situacion actual que les

permita conocer las expectativas de sus empleados, con relacion a la organizacion.

La poblacion total de trabajadores alcanza los 854 empleados, distribuidos en la sede
central y las 17 unidades regionales, por lo que se decidio, para garantizar la seleccion
de individuos pertenecientes a todos los niveles jerarquicos, realizar una seleccion
transversal de los trabajadores, con una muestra lo suficientemente representativa que

asegurase el éxito del instrumento.

La investigacion se limitara a establecer el las condiciones de las dimensiones que se
estudien a través de una encuesta de medicion de clima, la que arrojara las areas
prioritarias de intervencion. Esta investigacion no desarrollara las propuestas de
accion para corregir las desviaciones que se detecten del instrumento aplicado, por
cuanto la contratacion de la consultoria por parte de TRANSMAVE solo se limit6 al

diagnostico del clima en la empresa.

Finalmente es propio enmarcar la investigacion de caricter organizacional como un

diagnostico, que permita determinar la percepcion que tienen los empleados de

TRANSMAVE sobre la calidad de su entorno laboral, para asi poder recomendar al

cliente las mejores decisiones a la hora de implementar politicas de cohesion y alineacion

de objetivos que les permitan lograr la certificacién de calidad ISO 9001:2000. Por el

motivo antes sefialado y a fin de garantizar la calidad de los servicios prestados por sus

empleados, la empresa acudié al grupo consultor quien le ayudard a comprender el

ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion, y la motivacioén de

estos en términos de comunicacion, organizacion, liderazgo, sistema de incentivos, entre

otras dimensiones.




CAPITULO 11

MARCO TEORICO

El objetivo de este capitulo se orienta a proporcionarle a la presente investigacion la
sustentacion tedrica que conduzca y soporte la metodologia utilizada, asi como el
correcto manejo y procesamiento de los datos y el analisis de los mismos. Iniciaremos el
marco tedrico de esta investigacion definiendo en primera instancia la teoria
metodologica utilizada, orientada a la definicion de la investigacidon descriptiva y al

alcance del diagndstico organizacional.

Posteriormente para comprender el modelo utilizado en el analisis del Clima
Organizacional en la Empresa TRANSMAVE trataremos los conceptos asociados que
perfilan el conjunto de herramientas tedricas utilizadas desarrollando previamente las

definiciones de comportamiento, y cultura organizacional.

2.1. Investigacion Descriptiva:

El tipo de investigacion seleccionado define el alcance de la misma, por lo que para el
Diagnostico de Clima Organizacional en la empresa TRANSMAVE hemos decidido
utilizar la Investigacion Descriptiva, por considerarla se adapta a las necesidades y
caracteristica de nuestro estudio. Para conocer a detalle el alcance de este tipo de
investigacion se presenta lo expuesto por Dankhe, citado por Sampieri, en su libro
Metodologia de la Investigacion (p60), quien conceptia a la investigacion descriptiva en

los siguientes términos:

“Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes
de personas, grupos, comunidades, o cualquier otro fenomeno que sea
sometido a andlisis. Miden o evaluan diversos aspectos, dimensiones o
componentes del fenomeno o fenémenos a investigar. Desde el punto de
vista cientifico, describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo se
selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de -ellas
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independientemente, para asi — y valga la redundancia describir lo que se
investiga”. (Subrayado nuestro)

Lo que se puede interpretar de esta definicion es que los estudios descriptivos miden las
caracteristicas o variables de los individuos en un momento dado, buscando comprender
las propiedades de las mismas. Esta definicion es perfectamente aplicable a las encuestas
de medicién de clima organizacional, por cuanto nos permite a través del estudio de las
variables seleccionadas, evaluar el comportamiento de estas dimensiones y asi poder

describir sus condiciones en TRANSMAVE.
En otra de sus definiciones el autor (Sampieri) (p62), plantea:

“Los estudios descriptivos se centran en medir con la mayor precision
posible. En esta clase de estudios el investigador debe ser capaz de definir
qué se va a medir y como se va a lograr precision en esta medicion.
Asimismo, debe ser capaz debe ser capaz de identificar quién o quiénes
tienen que incluirse en la medicion”. (Subrayado nuestro)

Dankhe, citado por Sampieri (p62), acota: ...la investigacion descriptiva requiere
considerable conocimiento del drea que se investiga para formular las preguntas

especificas que busca responder ...

De las anteriores acotaciones se concluye que con la utilizacién de la investigacion
descriptiva lograremos medir las dimensiones del clima con precision, a través de la
adecuada seleccion de la muestra representativa de los empleados de TRANSMAVE y
con el disefio de un instrumento idéneo, formulando preguntas que realmente permitan

conocer los atributos de las dimensiones analizadas.
2.2. Diagnostico Organizacional.
Para comprender lo que implica un diagndstico organizacional, comenzaremos revisando

lo que los autores entienden por diagnoéstico. Vidal (p25) lo define ampliamente en los

siguientes términos:
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“El diagnostico es un proceso de comparacion entre dos situaciones: la
presente, que hemos llegado a conocer mediante la indagacion, y otra ya
definida y supuestamente conocida que nos sirve de pauta o modelo. El
“saldo” de esta comparacion o contraste, es lo que llamamos diagnostico;
el diagnéstico es un medio, no un fin para potenciar los recursos y la
capacidad estratégica de una organizacion”.

Como lo explica la autora para efectuar un diagnéstico se debe realizar una indagacion,
que en el caso de la investigacion en TRANSMAVE se efectuara por medio del
instrumento de medicion de clima. Esta herramienta permitird contrastar la situaciéon
actual de la empresa en términos de percepcion de los empleados sobre la satisfaccion de
sus necesidades sociales dentro de la organizacion con el modelo tedrico de clima

establecido por Litwin y Stinger, el cual se desarrollara posteriormente.

French y Bell (p115) lo definen como ...una recopilacion continua de datos acerca del
sistema total o de sus subunidades, y acerca de los procesos y cultura del sistema y de
otros objetivos... Esta descripcion se ajusta en gran medida a las encuestas de clima las
cuales por su dimension permiten realizar un analisis en la totalidad de la organizacion,
dado que es una herramienta de amplio alcance y que puede ser aplicada en un corto
periodo de tiempo. A diferencia de las entrevistas las encuestas de clima permiten reducir
la barrera que tiene TRANSMAVE con relacion a la extensa distribucion geografica de

sus sedes regionales, en las cuales se ubica la mayoria de sus empleados.
2.3. Comportamiento Organizacional.

El comportamiento de un ser humano, especialmente en un entorno laboral presenta un
alto componente de complejidad, por cuanto el individuo se ve impactado
permanentemente por factores externos e internos, asi como experiencias pasadas y
conocimientos adquiridos que inciden y presionan en diferentes direcciones, causando
comportamientos aleatorios en las personas.

Analizar entonces el comportamiento humano en funcién de su alineacién con los

resultados organizacionales resulta bastante dificil, sin embargo Gibson, Ivancevich y
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Donnelly en su libro Las Organizaciones presenta un Marco de Comportamiento
Individual, que pueden ayudar a identificar las variables relevantes que influyen en el

comportamiento humano en las organizaciones.(p 104)

Marco del Comportamiento Individual

! v v ‘

El entorno ‘él individuo Comportamientos Resultados
Laboral Habilidades y competencias  Resolucién de problemas Desempeno
-Disefio del cargo Antecedentes familiares Proceso de pensamientos *A largo plazo
~Estructura organizacional Personalidad Comunicacion +A corto plazo
*Politicas y normas Percepcion «Conversar Desarrollo personal
Liderazgo Actitudes *Escuchar Relaciones con otros
*Incentivos y sanciones Atribuciones Observaciones Satisfaccion
‘Recursos Capacidad de aprendizaje ovimiento

Edad
No taboral Raza
*Familia Sexo
*Economia Experiencia

*Actividades de tiempo
libre y hobbies

De este esquema se deduce que las variables que componen el entorno (laboral y no
laboral) interactuan e influyen directamente con el individuo, generando en el una serie
de comportamientos que traeran consigo una serie de resultados, los cuales serviran de

retroalimentacion para el individuo y el entorno.

Una de las variables que se extrae del Modelo de Gibson, Ivancevich y Donnelly, es la
percepcion, definida por estos autores como: “Proceso mediante el cual un individuo

asigna un significado al entorno. Implica organizar e interpretar varios estimulos en una

experiencia psicologica.”.(p110)

La variable percepcion es indispensable para comprender el funcionamiento del clima
organizacional, ya que este ltimo es considerado como la percepcion de los empleados
sobre la satisfaccion de sus necesidades a través de las herramientas que le proporcione le

organizacion.
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Por otra parte Gibson, Ivancevich y Donnelly, en su libro las organizaciones, puntualizan
una serie de elementos de consenso sobre e comportamiento organizacional, los cuales se

citan a continuacion (p105):

El comportamiento es un resultado.

El comportamiento esta orientado hacia un objetivo.

El comportamiento que se puede observar se puede medir.

El comportamiento que no se puede observar en forma directa (por

ejemplo, pensar y percibir) también es importante en el cumplimiento de
los objetivos.

5. El comportamiento se motiva.

Ao~

Otra definicion de comportamiento la presenta I. Chiavenato, quien define al
comportamiento organizacional como: ...el estudio del funcionamiento y de la dindmica

de las organizaciones y de como los grupos y los individuos se comportan dentro de
ellas...(p 556)

Lo interesante de la teoria del comportamiento es el énfasis hacia las personas dentro de
la organizacion, mas allA de las tareas y de la estructura organizacional y su
reconocimiento a que el comportamiento de los individuos es el resultado de la afectacion
que proporcionan el resto de los individuos, los grupos y el ambiente, en el

comportamiento de las personas dentro de las organizaciones.
2.4. Cultura Organizacional:

Mucho se ha escrito sobre cultura organizacional, por lo que intentaremos resumir los
elementos centrales de este concepto, especialmente orientado a su caracter de contracto

social compartido, fundamentado en las creencias y valores del colectivo organizacional.

Para Vidal, en Diagnoéstico Organizacional (p113),...la cultura de una organizacion es el
verdadero espejo de sus creencias y valores en la prdctica cotidiana. En términos de la

teoria de la complejidad, podriamos decir que es la cualidad emergente y el pegamento

del sistema como un todo...”
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El concepto de cultura organizacional se asocia siempre con lo que en gerencia se
denomina visién compartida, asi mismo se vincula con conceptos como sistemas de
creencias, simbolos y significados compartidos y fundamentalmente con la existencia de
costumbres, normas y codigos de comportamiento que guian las acciones de los
individuos de una organizacion en un sentido, debido a que comparten los mismos

criterios interpretativos sobre el contexto que los rodea.

Por otra parte Gibson, (p34) definen la cultura organizacional como: ...lo que los
empleados perciben y como esta percepcion crea un patron de creencias, valores y

expectativas...

Gibson (p514) amplia esta definicion de cultura organizacional, asociada al Desarrollo
Organizacional al definirla como un: ...profundo sistema de valores, creencias y normas
que existen en una organizacion. La cultura organizacional puede o no generar

efectividad dependiendo de la naturaleza de los valores, creencias y normas...

Otra definicion es la aportada por Schein, citado por Gibson (p34) en el sentido que:

“La cultura organizacional es un patrén de suposiciones bdsicas
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo en la medida que
aprende a enfrentar los problemas de adaptacion externa e integracion
interna- que ha funcionado lo suficientemente bien para ser considerado
vdlido y, por lo tanto, ser ensefiado a nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir frente a aquellos temas”

El compartir valores sélidos, expectativas y creencias, influyen directamente en el
comportamiento de los individuos y por ende en la percepcion que estos tienen de su
organizacion y el entorno que lo rodea. Por lo tanto ayudara a los individuos a como lo
define Gibson (p39):

1. Desarrollar un sentido de historia. Cultura
2. Crear un sentido de unidad. organizacional
3. Promover un sentido de pertenencia. cohesiva

4. Aumentar el intercambio entre los miembros.
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Es importante el aporte hecho por Chiavenato quien considera a la cultura como un
proceso dindmico influido por condiciones endégenas y exdgenas resaltado que esta
podra ser positiva o no de acuerdo a los patrones sobre los que este construida, como lo

establece el autor en su libro Introduccion a la Teoria Gerencial de la Administracion

(p591):

“El modo de vida propia que cada organizacion desarrolla en sus
miembros. La cultura de una organizacion no es estdtica, sino que
experimenta alteraciones con el transcurso del tiempo, dependiendo de las
condiciones internas y externas. Algunas organizaciones logran renovar
constantemente su cultura, manteniendo su integridad y su personalidad en
tanto que otras permanecen con su cultura atada a patrones obsoletos y
pasados de moda”.

2.5. Clima Organizacional

Una vez desarrollados dos conceptos basicos (comportamiento y cultura organizacional)
estrechamente vinculados al Clima Organizacional pasaremos a exponer lo relacionado
con esta dimension del Desarrollo Organizacional, utilizada por las organizaciones que

buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su empresa o institucion.

Uno de los primeros en estudiar psicoldgicamente el clima fue Kurt Lewin en los afios
30, quien junto a otros tedricos explord al clima considerandolo como una realidad
empirica. Lewin concluy6 que era el clima capaz de cambiar la conducta observable de

los miembros de un grupo.

A principios del siglo XX se inicia el movimiento de las relaciones humanas en la
industria, etapa en la que se destacan el psicélogo Elton Mayo y el socidlogo Fritz
Rothlesberger. Posteriormente el clima organizacional ha tomado diferentes
denominaciones entre ellas ambiente, atmosfera, entre otras; sin embargo, sélo en las

ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo.
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2.5.1. Definiciones de Clima Organizacional:

Los estudios del clima organizacional se han caracterizado por la diversa gama de

acepciones o definiciones y de las cuales se citan algunas de ellas

Litwin y Stringer citados por Stringer (p. 9) definieron, en su libro “Motivation and
Organizational Climate” al clima organizacional como: ...un concepto que describe la
subjetiva naturaleza o la cualidad del ambiente organizacional. Sus propiedades pueden
ser percibidas o experimentadas por los miembros de la organizacion y reportada por

estos en un apropiado cuestionario....

Esta definicion de clima organizacional introduce dos elementos centrales el primero es
la connotacion subjetiva que tiene el clima dado que estd construido por las percepciones
de los individuos y el segundo es la cualidad que de ser medido con un apropiado
cuestionario o instrumento. Esta Gltima premisa es indispensable a la hora de disefiar un
instrumento de clima el cual debe desarrollar las dimensiones adecuadas a medir, como lo
explicaremos mas adelante. Por otra parte el método de recoleccién debe garantizar la
confidencialidad y debe permitirle al investigador esbozar un mapa real de la situacion

del clima en la organizacion objeto de estudio.

Chiavenato (p.86), sefiala que el clima organizacional se refiere al:

“Ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion, estd
estrechamente ligado al grado de motivacion de los empleados e indica de
manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacion que
desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros”

La ilustracion de Chiavenato incorpora otro elemento importante, 1a asociacién del clima

con componentes propios de la organizacion, es decir el clima organizacional esta
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fuertemente afectado por condiciones organizacionales tales como sistemas, estructuras y
conducta gerencial. Asi mismo es importante destacar la flexibilidad del clima puesto que
cambios en los sistemas, las estructuras y en las conductas cambian el clima. También se

infiere que el clima impacta en el rendimiento individual y organizacional.

Otra autora que trata al clima es su investigacion es Vidal (p279) quien lo precisa como:

“La percepcion que tiene el empleado de que sus necesidades sociales estdn
siendo satisfechas y que estd gozando del sentimiento de la labor cumplida.
Refleja las normas y valores del sistema formal y la manera como los
reinterpreta el sistema informal. El clima organizacional también refleja la
historia de luchas internas y externas, los tipos de gente que la organizacion
atrae, sus propios procesos laborales, su planta fisica, las formas de
comunicacion 'y como ejerce la autoridad dentro del sistema”

La definiciéon de Vidal comienza a perfilar las dimensiones con las que debe contar
cualquier instrumento que pretenda medir el clima organizacional, de ella se desprende el
estudio de la organizacién y sus procesos, de la infraestructura con que cuentan las
empresas y que estan a disposicion de sus empleados los sistemas de autoridad y los

flujos de informacion dentro de las organizaciones.

Como se puede notar existen varios autores que han desarrollado sus propias definiciones
de clima, y Goncalvez es uno de los que ha intentado sistematizar los procesos internos
que en la organizacion se suceden en relacion al clima. Este autor en su investigacion
Dimensiones del Clima Organizacional (p3) lo define como: ...Fendmeno interviniente
que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales
que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion

(productividad, satisfaccion, rotacion, etc.)...
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Goncalvez también presenta un 1til esquema que permite visualizar en forma sencilla la
incidencia del clima en las estructuras y sobre todo en el comportamiento de los

individuos.

Diagrama de Goncalvez

Retroalimentacion

Este comportamiento al que se refiere Goncalvez es lo que le ha dado al clima la
importancia que tiene hoy dentro de los estudios organizacionales debido a que esta
estrechamente vinculado con la productividad de una organizacién o puede ser un

obstaculo para esta.

2.5.2. Comportamiento, Cultura y Clima Organizacional.

Estos tres elementos de las organizaciones, estrechamente vinculados a la teoria de las
relaciones humanas, en donde el individuo tiene preeminencia y las organizaciones deben
adaptarse a ellos y no ellos a las organizaciones, asi mismo las precitadas variables tienen
una gran utilidad a la hora de diagnosticar el estado del recurso humano de cualquier
empresa o institucion, es por ello que intentaremos vincularlas para lograr comprender

como interactiian en forma sistémica.

Comportamiento y Cultura: la cultura organizacional puede ser vista como perspectiva
desde la cual comprender el comportamiento de los individuos y de los grupos
pertenecientes a una organizacion, en tanto que aglutina valores comunes y demas
supuestos que les indican a los individuos como percibir, pensar y sentir sobre la

organizacion y su ftrabajo, las metas de desempefio individual y colectivo, el
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desenvolvimiento de las relaciones humanas y el tipo de liderazgo dentro de la

organizacion.

Cultura y Clima: el clima organizacional tiene una importante relaciéon en la
determinacion de la cultura organizacional, ya que esta Ultima se construye sobre la base
del patrén general de conductas, creencias y valores, las cuales son determinadas por las
percepciones que tienen los miembros sobre la organizacidon. El siguiente diagrama

pretende ilustrar esta interrelacion.

Relacion Cultura — Clima - Comportamiento

1

h%i 2
1
! ’ ~
!
Retroalimentacion

7
!

Este diagrama se puede explicar de la siguiente forma:

1. Los individuos que se¢ interrelacionan con una organizaciéon se forman
percepciones sobre esta y sobre su relacion (individuo-organizacion).

2. La percepcion genera el clima organizacional.

3. El clima permite elaborar visiones colectivas que genera el patrén de creencias,
valores y expectativas compartidas, es decir perfila la cultura.

4. La cultura incide directamente en el comportamiento de los individuos.
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Clima y Comportamiento: por otra parte es indispensable sefialar que las caracteristicas
del sistema organizacional generan un determinado clima organizacional, el cual incide
sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre su comportamiento.
El comportamiento de los empleados se refleja directamente en un gran nimero de

consecuencias a saber, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Diferencia entre cultura y clima: finalmente es conveniente sefialar que la diferencia
entre cultura y clima se fundamenta en que el clima es un constructo personal
fundamentado en los valores y creencias personales de lo que el sujeto entiende que es €l
rendimiento y la cultura es un constructo social compartido por los miembros y
fundamentado en valores y creencias y por lo tanto la representacion de la realidad

socialmente construida.

2.5.3. Caracteristicas del Clima Organizacional

Segin Tagiuri en Brunet (p214), el concepto de clima organizacional posee las siguientes

caracteristicas:

o Es un concepto molecular y sintético como la personalidad.
o Es una configuracion particular de variables situacionales.

o Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima siga siendo el
mismo.

e Aunque es algo continuo no es tan permanente como la cultura, es decir,
puede variar ante cualquier intervencion particular.

e Esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, conductas,
actitudes y expectativas de la persona, por las realidades sociolégicas y
culturales de la organizacion.

e E] clima es exterior al individuo y este puede contribuir como agente a su
naturaleza.

o Se pueden observar diferentes climas en individuos que realizan una misma
tarea.

e Estd basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las
percibe el observador o el actor (la percepcion no siempre es consciente).
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e Puede ser dificil describirlo con palabras aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente.

e Tiene consecuencias sobre el comportamiento humano.

e Determina directamente el comportamiento ya que actua sobre las actitudes
v las expectativas.

El diagndstico del clima organizacional es uno de esos estudios que nos permiten conocer
la situacidn actual de las organizaciones en un momento dado, al ofrecer a la alta gerencia
de las organizaciones informacion acerca de como los trabajadores perciben su entorno

laboral.

Desde esa dptica el Clima Organizacional es un tamiz por el cual pasan los elementos
como estructura, liderazgo y toma de decisiones, por lo que al evaluar el Clima
Organizacional se mide la forma como es percibida la organizacién por su recurso

humano.

Se puede afirmar que el Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de
trabajo las cuales son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se
desempefian en ese medio ambiente y que inciden directamente en el comportamiento

laboral al intervenir entre la organizacién y los individuos que alli laboran.

2.5.4. Modelo de Litwin y Stinger (1978):

El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que
la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico. Para entender el
impacto que tiene el clima en una organizacion se presente el siguiente esquema
propuesto por Litwin y Stinger (1978), el cual es un intento de facilitar la medicion de
aquellos factores ambientales que influyen sobre la motivacién a través de una serie de

dimensiones cuantificables que conforman el clima como una totalidad.
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Sistema Ambiente Motivacion Comportamiento [:l; Consecuencias

PR ;Organizacional Producida parala
Organizacional Percibida roduc Emergende Organizacion
Tecnologia : Logro Productividad
Estructura ' Dimensiones Afliacidn Satisfaccion
Organizacional | Actividades

de Podet Interaccién Rotacion

Estructura ! Sentimentos
Social : Clima Agresion A Ausentisino
Liderazgo | Organizacional ,  Temor Accidentabilidad
Practicas dela Adaptacion
Administracion N

Innovacion
Procesos
de Decisidén Interaccién Reputacion
Necesidades
de los Miembros

Retroalimentacion

En tal sentido con la utilizacion de este modelo se pretende determinar aquellas
dimensiones que inciden directamente en la percepcion del individuo sobre su
organizacion y como los diferentes ambientes producen distintos tipos de motivacion, de
acuerdo a la percepcion de los estilos de liderazgo representados por los individuos de

una €mpresa.

Las dimensiones definidas por Litwin y Stringer (1968)

Estructura: Se refiere al sentimiento que los empleados tienen acerca de las restricciones
en el grupo, que cantidad de reglas, regulaciones, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a las que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. Es decir con esta

dimension se pretende medir el énfasis que da la organizacion al mantenimiento de los
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tramites burocraticos o si mas bien se orienta a proporcionar un ambiente de trabajo libre

y una atmosfera informal.

Responsabilidad: El sentimiento de autonomia, “ser tu propio jefe”; No tener que
chequear de nuevo todas sus decisiones. Cuando se tiene que hacer un trabajo, sabiendo

que es su trabajo, bajo una supervision general y no estrecha.

Recompensa: Es el sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien hecho;
enfatizando las recompensas positivas sobre los castigos; la percepcion de equidad en los

pagos y en las politicas de promocion.

Riesgo: El sentido de riesgos y desafios en el trabajo y en la organizacion. Existe un

énfasis en tomar riesgos calculados o usar la via mas segura para operar.

Calor: Es el sentimiento general de un buen compaiierismo que prevalece en la atmosfera
del grupo de trabajo; el énfasis de ser aceptado; la prevalencia de grupos sociales

amistosos e informales.

Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y de otros empleados en el grupo; énfasis en el

apoyo mutuo desde arriba y abajo.

Estandares: La importancia percibida de las metas implicitas y explicitas y de los
estandares de desempeiio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el desafio representado en

metas personales y grupales.
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Conflicto: El sentimiento de que gerentes y otros trabajadores quieren oir diferentes
opiniones. El énfasis colocado en sacar los problemas al aire en vez de dejarlos de lado o

ignorarlos.

Identidad: Se refiere al sentimiento de pertenecer a la empresa como miembro valioso de
un equipo de trabajo identificindose con las metas y normas organizacionales y/o

grupales.

25




CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

El objetivo de este capitulo es describir cada uno de los pasos a realizar durante el curso
de esta investigacién, para ofrecer una vision de las decisiones y actividades

metodologicas a tomar en el proceso de diagnéstico del clima organizacional en la

Empresa TRANSMAVE.

3.1. Tipo de Estudio

Dada la naturaleza diagnoéstica del estudio, la investigacion, como se plante6 en el
capitulo anterior serd de tipo descriptiva, debido a las cualidades que tienen este tipo de
estudios a la hora de medir las dimensiones que adquiere las percepciones de los

individuos sobre sus empresas y su ambiente, como es el caso de la investigacion en
TRANSMAVE.

Aunque ya hemos explicado ampliamente el alcance de la investigacion descriptiva, se
considera conveniente realizar una serie de planteamientos sobre la vinculacion de este

modelo investigativo perteneciente a las ciencias sociales, con el diagnostico de clima

organizacional.

1. El estudio descriptivo mide variables. El modelo tedérico de Modelo de Litwin y
Stinger se central en la medicidén de dimensiones organizacionales y ambientales

que influyen en la percepcion del clima en la empresa.

2. Las variables estudiadas en las investigaciones descriptivas son independientes y
no estan correlacionadas. En el estudio de clima las dimensiones son estudiadas y
analizadas por separado, ya que son consideradas como el reflejo de diferentes

componentes de la organizaciéon y no se interrelacionan.

3. Segin Sampieri (p61) la informacion descriptiva tiene como propdsito:...dar un

panorama lo mds preciso posible del fendmeno al que se hace referencia...En la
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investigacion de TRANSMAVE, se le quiere brindarle al cliente, es decir la alta
gerencia de la organizacion, una clara fotografia sobre la percepcion que tienen
sus empleados sobre la propia organizacion, el ambiente laboral, los sistemas de
liderazgo y otras medidas gerenciales, que les permitan conocer la realidad de
cOmo se siente su recurso humano y cuales son las areas prioritarias a ser

intervenidas.

3.2. Diseiio de la Investigacion

3.2.1. Poblacion:
La poblacion esta conformada por la totalidad de empleados de la organizacion en

estudio, ubicada en la sede principal de Caracas y sus diecisiete sucursales en el pais.

Para la realizacion de la presente investigacion se tomaron en cuenta ochocientos
cincuenta y cuatro (854) empleados, distribuidos en personal en situacion de contratado y

personal fijo de la empresa.

3.2.2. Ficha Técnica
a. Unidad de medida:

Empleados de TRANSMAVE

b. Tamaifio muestral:

El tamafio de la muestra fue de 411 entrevistas con un error muestral +/- 4.83%, para un

nivel de confianza del 95%. La muestra fue de tipo aleatoria simple.
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¢. Recoleccion de datos:

Autoaplicada, por cuanto los cuestionarios fueron recibidos por cada trabajador en sobre
cerrado y este fue el encargado de contestar la encuesta, para asi garantizar la
confidencialidad de la informacion. Asimismo, la encuesta no contemplaba la

identificacion del funcionario o el nombre de la unidad a la cual pertenecia.

d. Instrumento:

Cuestionario estructurado, cerrado.

Elaboracion del Cuestionario: La informacion obtenida se analiz6 y categorizo. A partir
de las categorias obtenidas, se procedi6 a la elaboracion de los 65 items que componen el

cuestionario final.

Se ha utilizado una escala de Likert con 4 alternativas de respuestas, en las que se indican

el grado de satisfaccion o insatisfaccion del empleado.

Para validad el cuestionario se ha realizado un andlisis de fiabilidad (consistencia interna
o fiabilidad del cuestionario), a través del calculo del alpha de Cronbach, utilizando el
paquete estadistico SPSS.

Andlisis de los items

A continuacion se muestran los analisis descriptivos de cada uno de los items que
conforman el cuestionario de satisfaccion. Se muestran los valores aceptables en todos

ello, tal y como puede apreciarse en la siguiente tabla (tabla 1).

Andlisis descriptivo de los items: Estadisticos descriptivos
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Items N Minimo | Maximo Media | Desv. tip.
1 385 1,00 4,00 2,9922 1,0470
2 404 1,00 4,00 2,7401 ,9045
3 396 1,00 4,00 3,4419 , 7457
4 396 1,00 4,00 3,4672 ,8246
5 401 1,00 4,00 3,2544 ,9001
6 400 1,00 4,00 2,6350 1,0769
7 402 1,00 4,00 2,7463 1,0524
8 393 1,00 4,00 2,4071 1,2277
9 396 1,00 4,00 2,0631 1,2007
10 394 1,00 4,00 3,2081 ,8809
11 398 1,00 4,00 3,3090 ,3879
12 387 1,00 4,00 2,6512 1,0330
13 398 1,00 4,00 3,0427 ,9940
14 395 1,00 4,00 2,5367 9772
15 402 1,00 4,00 3,1940 ,8917
16 400 1,00 4,00 3,6350 ,7163
17 399 1,00 4,00 3,2256 ,1857
18 403 1,00 4,00 3,6179 ,6563
19 402 1,00 4,00 2,7736 1,0504

20 392 1,00 4,00 2,8954 ,9763
21 395 1,00 4,00 3,0329 9270
22 395 1,00 4,00 3,3620 ,71857
23 400 1,00 4,00 2,9750 1,0402
24 397 1,00 4,00 3,0227 ,9985
25 401 1,00 4,00 3,4613 7170
26 378 1,00 4,00 3,0688 ,8924
27 392 1,00 4,00 3,3265 ,3189
28 393 1,00 4,00 2,6412 1,0479
29 394 1,00 4,00 3,1015 ,8226
30 398 1,00 4,00 3,2362 ,9467
31 397 1,00 4,00 3,1562 ,8562
32 403 1,00 4,00 3,3176 ,8484
33 405 1,00 4,00 3,1802 ,8411
34 386 1,00 4,00 3,1762 ,7763
35 402 1,00 4,00 3,0896 ,9246
36 402 1,00 4,00 3,5323 ,7064
37 403 1,00 4,00 3,1166 ,9869
38 397 1,00 4,00 2,9924 ,8211
39 396 1,00 4,00 3,2273 ,8043
40 405 1,00 4,00 2,9778 9554
41 394 1,00 4,00 3,1091 ,8044
42 393 1,00 4,00 3,2290 7447
43 388 1,00 4,00 2,6701 ,9287
44 404 1,00 4,00 3,7129 ,6696
45 404 1,00 4,00 3,5866 ,7354
46 403 1,00 4,00 3,3002 1737
47 400 1,00 4,00 3,3275 ,8585
48 402 1,00 4,00 3,4428 ,7851
49 398 1,00 4,00 3,3065 ,9153
50 398 1,00 4,00 3,2663 ,8776
51 401 1,00 4,00 3,3566 ,8631

29




52 403 1,00 4,00 3,0000 1,0270
53 401 1,00 4,00 3,2269 ,9853
54 397 1,00 4,00 3,6071 ,6604
55 404 1,00 4,00 3,4728 ,8012
56 394 1,00 4,00 2,6269 1,0290
57 401 1,00 4,00 3,1297 ,8990
58 398 1,00 4,00 2,5729 1,0734
59 397 1,00 4,00 3,2166 ,8695
60 394 1,00 4,00 3,1015 ,7481
61 403 1,00 4,00 3,5012 ,7171
62 393 1,00 4,00 2,6158 1,0961
63 400 1,00 4,00 3,2950 ,8335
64 396 1,00 4,00 2,9091 1,0271
65 401 1,00 4,00 3,1845 ,8893
N valido (segun lista) 210

Analisis de fiabilidad: La fiabilidad de la escala total es satisfactoria, presentando un
alpha de Cronbach de 0.9680. Del mismo modo, la fiabilidad de los ocho factores

también son adecuados, tal y como puede apreciarse en la siguiente tabla

Andlisis de fiabilidad de los ocho factores

Factor Alpha

Estructura organizacional | 0.8225
Liderazgo 0.9193
Comunicacion 0.8029
Toma de decisiones 0.8092
Ambiente fisico 0.8823
Sistemas de incentivos 0.7439
Identidad organizacional |0.7787
Relaciones 0.6223

Los resultados indican que el cuestionario puede resultar de utilidad al investigador, este
instrumento evaltia ocho factores relevantes en la explicacion de la satisfaccion y el
desempeiio del empleado: estructura organizacional, liderazgo, comunicacion, toma de

decisiones, ambiente fisico, sistemas de incentivos, identidad organizacional y relaciones.

El indice de fiabilidad (consistencia interna) del cuestionario de satisfaccion es muy alto
(0.9680), es decir, todos los elementos del cuestionario covarian entre si. El cuestionario
de satisfaccion mide con precision lo que se pretende medir (la satisfaccion y desempefio

del empleado).
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e. Analisis:

Bivariado (tabulaciones de frecuencias simples y porcentajes, cruzando variables de dos

en dos, analisis multivariante).

f. Metodologia de la Encuesta:

Los atributos utilizados para la mediciéon fueron agrupados en grandes areas de valor,

como podemos ver:

Estructura organizacional,
Liderazgo,
Comunicacion,

Toma de decisiones,
Ambiente fisico,

Sistemas de incentivos,

Identidad organizacional, y

AN N NN Y U N N

Relaciones.

g. Caracterizacion de los encuestados:

Estatus laboral,
Antigiiedad,

Area/dependencia administrativa,

h. indice de desempeiio:

El indice de desempefio es una medida de informacién que, mediante mediciones
periddicas, analiza y evalla el grado de satisfaccion, asi como el desempefio de aquellos

atributos que influyen en la satisfaccion de los encuestados.
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El indice resume en un solo nimero, los factores emocionales y racionales implicados en

la satisfaccion, que representa el grado de satisfaccion y desempefio.

Para su calculo, el indice se basa en la satisfaccion general de los empleados en la

relacion laboral, el grado de motivacion y compromiso con la institucién, y la evaluacion

del desempefio y competitividad de la institucion.

El indice identifica las dreas que tienen mayor influencia en la satisfaccién y desempefio

del empleado, analiza las fortalezas y debilidades de la institucion a través de la medicion

del desempefio de cada area de valor, segin atributos, determinando aquellas en las

dimensiones en las cuales se debe focalizarse la atencién, implementando medidas

tendientes a aumentar la satisfaccion y el desempefio de los empleados.

Dimension Definiciéon

Estructura Refleja la percepcion que los trabajadores tienen de estar bien

Organizacional organizados y de tener una clara definicion de sus roles y
responsabilidades.

Liderazgo Son aquellas capacidades y habilidades que le permiten a los
individuos identificar, utilizar y estimular la fortaleza y la
energia de todos los recursos humanos de la organizacion,
orientando a las personas hacia los objetivos y metas de la
organizacion

Comunicacién Proceso de transmision y recepcion de informacion entre los

individuos a través de canales preestablecidos para tal fin.

Toma de Decisiones

Se define como el proceso utilizado por los individuos para
elegir entre diferentes opciones que se le presentan. La toma
de decisiones implica el uso cognoscitivo de experiencias
previas, recuerdos e informacion. A nivel organizacional se
define como los canales formales y niveles jerarquicos
establecidos por las instituciones para la aprobacion de tareas,
proyectos y demas temas de interés para la empresa

Ambiente Fisico

Es toda aquella instalacion en la cual labora el personal de nna
empresa, asi como los servicios, mobiliarios y equipos con los
que se cuenta en las inmediaciones de la organizacion.

Sistemas de Incentivos

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 que el castigo

Identidad

Refleja el sentimiento de pertenencia a la organizacion por

32




Organizacional parte del empleado y de su grado de compromiso con las
metas de la organizacion.

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 relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y
subordinados

3.3. Atributos Encuestados.
a. Estructura organizacional:

e Mis tareas en la organizacion estan claramente definidas,

¢ Los tramites burocratico internos se han reducido al minimo,

e La estructura de la organizacion favorece mi rendimiento,

e Conozco mis funciones segin los manuales de normas y procedimientos,

e La nueva estructura del Instituto satisface todas las demandas del sector acuatico,
e En esta organizacion el trabajo en equipo es frecuente,

e Lasreglas de la organizacion son claras y conocidas por todos,

e Launidad en la que trabajo esta claramente organizada.

b. Liderazgo:

e Los gerentes de esta organizacion fomentan permanentemente la integracion del

personal,

e Mi supervisor escucha activamente mis opiniones,

e Mi supervisor logra las metas establecidas en nuestra unidad,

e Las propuestas de mi jefe siempre son acogidas por la organizacion,

e Mi supervisor promueve reuniones que facilitan la integracion del grupo,

¢ Cuando existe un conflicto en nuestra organizacién el supervisor promueve la
solucion,

¢ Eltrabajo de mi supervisor incrementa el rendimiento de la unidad,

e Mi supervisor se preocupa por el desarrollo de su personal,

e Mi supervisor muestra interés por la gente.
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¢. Comunicacion:

¢ Los canales de comunicacion formal en la organizacion son eficientes,

e Utilizo la comunicacién formal para manifestar las inquietudes acerca del trabajo,
¢ Puedo comunicarme ficilmente con otras dependencias de la organizacion,

¢ [Laorganizacién me comunica sus planes y proyectos,

¢ La organizacion formal es mas eficiente que la formal,

e Me es facil comunicarme con mi supervisor,

¢ Comprendo plenamente el vocabulario que se maneja en la organizacion,

¢ La comunicacién con mis iguales es buena,

e  Me es facil comunicarme dentro de la organizacion.

d. Toma de decisiones:

e La toma de decisiones por los niveles superiores agiliza el trabajo en la
organizacion,

o Lamayoria de las decisiones son tomadas por la alta gerencia,

e Participo en la toma de decisiones,

¢ Las decisiones en esta institucion son tomadas por los expertos en el area,

¢ Los procedimientos para la toma de decisiones son eficientes,

¢ Puedo tomar decisiones sobre asuntos que me competen sin consultar a mi
supervisor,

¢ En el instituto se incentiva la participacién del personal en la toma de decisiones,

¢ Siempre estoy de acuerdo con las decisiones tomadas por la organizacion.

e. Ambiente fisico:

e La iluminacion en los espacios del instituto es adecuada,
e Los bafios estan limpios y en buen estado,

e El espacio fisico es acorde con mis necesidades y me permite realizar mis tareas

con comodidad,
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e La infraestructura del Instituto se mantiene en buenas condiciones,

e Me es grato trabajar en las instalaciones del instituto,

e La distribucién de las instalaciones permiten el flujo normal de empleados y
visitantes,

e El Instituto me provee un lugar de descanso comodo y aseado para comer,

e Fl Instituto posee un lugar de descanso y esparcimiento para cuando sea

necesario,
e Las instalaciones donde trabajo son limpias,

e La distribucion fisica facilita el trabajo y la comunicacion entre las distintas

dependencias,
e Me es facil concentrarme en mi trabajo,

e Cuando necesito privacidad en el trabajo la puedo obtener facilmente.

f. Sistemas de incentivos:

e En el Instituto las recompensas son mas frecuentes que las criticas y las amenazas,
e Siempre se si he hecho bien o mal mi trabajo,

¢ En el Instituto se incentiva la productividad,

e Sicometo un error siempre puedo argumentar las razones,

e Siento que mi remuneracion es proporcional a mis esfuerzos,

e Siento reconocimiento por parte de mis superiores y compaiieros cuando hago un

buen trabajo.

g. Identidad organizacional:

e Me complace pertenecer a esta institucion,

e Los trabajadores se preocupan por el bienestar del instituto,
e El personal muestra lealtad hacia el instituto,

o La gente se siente orgullosa de pertenecer a este instituto,

e Mis actividades de trabajo se corresponden a la misién, vision y valores del

instituto,
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e Los empleados defienden los intereses del instituto,

e Antepongo los objetivos de la organizacion a mis propias prioridades y

preferencias,

e Siento que soy miembro de una organizacion que funciona bien.

h. Relaciones:

e Las relaciones de trabajo con mis compaifieros de trabajo son agradables,

e Las personas en esta organizacion les gusta prestarles colaboracion a otros
compafieros de trabajo, que lo solicitan,

e Comparto con mis compaiieros de trabajo fuera de las instalaciones del instituto,

e Existe un alto nivel de disciplina en el instituto.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS
4.1. Tablas de Resultados

Estructura organizacional Nivel
Sucursales Total
9 | )
Mis tareas en la /o de respuesta Centra Regionales
organizacion Nunca 5,8 % 2,5% 3,5%
estan claramente | Rara vez 13,3% 7,4% 9.2%
definidas Frecuentemente |292% 21,8% 24,0%
Siempre 51,7% 68,3% 63,4%
Total 100% 100% 100%
Base 120 284 404
Estructura organizacional (EO1) Nivel
Sucursales Total
ro s 0
IGOS trarril_ltes % de respuesta Central Regionales
.;“;;ra “’:;an Nunca 8,7% 11,7% 10,8%
PN Rara vez 40,9% 28.9% 32,5%
minimo Frecuentemente | 40,0% 33,7% 35,6%
Siempre 10,4% 25,6% 21,1%
Total 100% 100% 100%
Base 115 273 388
Estructura organizacional (EO2) Nivel
Sucursales Total
0
La estructura de % de respucsta Central Regionales
1a organizacion Nunca 7,8 % 7,2% 7,3%
favorece mi Rara vez 19,8% 19,0% 19,2%
rendimiento Frecuentemente |38,8% 35,1% 36,2%
Siempre 33,6% 38,7% 37,2%
Total 100% 100% 100%
Base 116 279 395
Estructura organizacional (EO3) Nivel
Conozco mis % de respuesta Central Sucyrsales Total
funciones segun Regionales
los manuales de Nunca 10,5% 2,1% 4.5%
normas Rara vez 11,4% 6,4% 7,8%
proce dirillientos Frecuentemente |32,5% 20,6% 24,0%
Siempre 45,6% 70,9% 63,6%
Total 100% 100% 100%
Base 114 282 396
Estructura organizacional (EO4) Nivel
La nueva o Sucursales Total
estructura del % de respuesta Central Regionales
instituto satisface | Nunca 8,9% 6,4% 7,1%
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todas las Rara vez 17,9% 13,9% 15,1%
demandas del Frecuentemente | 43,8% 40,6% 41,5%
sector acuatico Siempre 29,5% 39,1% 36,2%
Total 100%  |100% 100%
Base 112 266 378
Estructura organizacional (EO5) Nivel
En est.a . , | % de respuesta Central Sucn.xrsales Total
organizacion, esta Regionales
claramente Nunca 1,7% 2,8% 2,5%
definido quien | Rara vez 8,4% 5,7% 6,5%
tiene la autoridad | Frecuentemente | 22,7% 13,2% 16,0%
formal para tomar | Siempre 67,2% 78,3% 75,0%
decisiones
Total 100% 100% 100%
Base 119 281 400
Estructura organizacional (EO6) Nivel
En esta % de respuesta Central 1812;%;211: Total
organizacion el | Nunca 7,1% 5,0%
trabajo en equipo | Rara vez 24,4% 13,8% 16,9%
es frecuente Frecuentemente | 36,1% 30,0% 31,8%
Siempre 39,5% 49,1% 46,3%
Total 100% 100% 100%
Base 119 283 402
Estructura organizacional (EO8) Nivel
Sucursales Total
Las reglas de la % de respuesta Central Regionales
organizacion son | Nunca 6,8% 5.3% 5,7%
claras y conocidas | Rara vez 27,4% 18,9% 21,4%
por todos Frecuentemente | 33,3% 30,2% 31,1%
Siempre 32,5% 45,6% 41,8%
Total 100% 100% 100%
Base 117 285 402
Estructura organizacional (EO9) Nivel
Sucursales Total
Launidad en la % de respuesta Central Regionales
que trabajoesta | Nunca 7,8% 8,1% 8,0%
claramente Rara vez 13,9% 10,6% 11,6%
organizada Frecuentemente | 25,2% 30,7% 29,1%
Siempre 53,0% 50,5% 51,3%
Total 100% 100% 100%
Base 121 284 398
l Liderazgo (L11) | Nivel Total |
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Los gerent.es dg % de respuesta Central Sucgrsales
esta organizacion Regionales
fomentan Nunca 7,4% 7,7% 7,7%
permanentemente | Rara vez 24,0% 23,6% 23, 7%
la integracion del | Frecuentemente | 35,5% 30,6% 31,9%
personal Siempre 33,1% 38,4% 36,8%
Total 100% 100% 100%
Base 121 284 405
Liderazgo (LI2) Nivel
. . % de respuesta Central Sucprsales Total
Mi supervisor Regionales
escucha Nunca 2,6% 7,8% 6,3%
activamente mis | Rara vez 8,6% 13,8% 12,3%
opiniones Frecuentemente  [31,0% 23,8% 25,9%
Siempre 57,8% 54,6% 55,5%
Total 100% 100% 100%
Base 116 282 398
Liderazgo (LI3) Nivel
. . % de respuesta Central Sum_lrsales Total
Mi supervisor Regionales
logra las metas Nunca 0,9% 7,4% 5,5%
establecidas en Rara vez 4,3% 15,2% 12,1%
nuestra unidad Frecuentemente |36,2% 31,2% 32,7%
Siempre 58,6% 146,1% 49,7%
Total 100% 100% 100%
Base 116 282 398
Liderazgo (L14) Nivel
Sucursales Total
Las propuestas de % de respuesta Central Regionales
mi jefe siempre Nunca 1,8% 3.3% 7,7%
son acogidas por |Raravez 15,3% 13,8% 14,2%
la organizacion | Frecuentemente | 51,4% 42.9% 45.3%
) Siempre 31,5% 40,0% 37,6%
Total 100% 100% 100%
Base 111 275 386
Liderazgo (LI5) Nivel
Mi supervisor % de respuesta Central Sucprsales Total
promucve Reglonales
reuniones que Nunca 9,2% 13,1% 11,9%
facilitan la Rara vez 14,2% 18,0% 16,9%
integracion del Frecuentemente |31,7% 30,0% 30,5%
grupo Siempre 45,0% 38,9% 40,7%
Total 100% 100% 100%
Base 120 283 403
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Liderazgo (L16) Nivel
Cuanfio existe un % de respuesta Central Sucgrsales Total
conflicto en Regionales
nuestra unidad el | Nunca 0,9% 7,3% 5,5%
supervisor Rara vez 11,3% 15,7% 14,5%
promueve la Frecuentemente [27,8% 29,7% 29,2%
solucién Siempre 60,0% 47,2% 50,9%
Total 100% 100% 100%
Base 115 286 401
Liderazgo (L17) Nivel
El trabajo de mi | % de respuesta Central IS{‘;;?;;ZI]ZSS Total
f:f;ﬁ‘:r‘l’t‘a o |[Nunca 0,9% 6,7% 5,0%
rendimiento de la Rara vez 8,0‘7:: 15’8? 13’6?
unidad Frecuentemente |28,3% o 26,3% 26,9%
Siempre 62,8% 51,2% 54,5%
Total 100% 100% 100% -
Base 113 285 398
Liderazgo (LI18) Nivel
. . % de respuesta Central Sucprsales Total
Mi supervisor se Regionales
preocupa porel [Nunca 5,2% 10,2% 8,7%
desarrollo de su | Rara vez 8,6% 15,4% 13,5%
personal Frecuentemente |25,0% 23,9% 24.,2%
Siempre 61,2% 50,5% 56,6%
Total 100% 100% 100%
Base 116 285 401
Liderazgo (LI9) Nivel
% de respuesta Central IS{‘;;?;ZZIIZSS Total
Il\:&::tf:ﬁ‘;‘;gs Nunca 0,8% 5,1% 4,2%
or la gente Rara vez B 9,9% 14,3% 13,0%
P Frecuentemente | 24,0% 26,4% 25,7%
Siempre 65,3% 53,6% 57,1%
Total 100% 100% 100%
Base 121 280 401
Comunicaciéon (CO1) Nivel
Los canales de % de respuesta Central IS{‘;;?;;ZIIZSS Total
et [Nunca 1,7% 3,6% 3,0%
0,
organizacién son Rara vez 22,2 f; 26,1 :/o 24,9:A)
Sici | Frecuentemente 50,4% 38,2% 41,8%
eficientes )
Siempre 25,6% 32,1% 30,2%
Total 100% 100% 100%
Base _ 117 280 397
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Comunicacion (CO2) Nivel
Utilizoi la 5 % de respuesta Central Suc1_1rsales Total
comunicacion Regionales
formal para Nunca 6,9% 5,6% 6,0%
manifestar las Rara vez 13,8% 14,0% 14,0%
inquietudes acerca | Frecuentemente 36,2% 35,4% 35,7%
del trabajo Siempre 43,1% 44.9% 44 4%
Total 100% 100% 100%
Base 116 285 401
Comunicacion (CO3) Nivel
Puedo - % de respuesta Central Sucyrsales Total
comunicarme Regionales
facilmente con Nunca 1,7% 7.1% 5,5%
otras Rara vez 10,0% 21,7% 18,2%
dependencias de | Frecuentemente | 46,7% 28,8% 34,2%
la institucion Siempre 41,7% 42.3% 42.1%
Total 100% 100% 100%
Base 120 281 401
Comunicaciéon (CO4) Nivel
.., % de respuesta Central Sucyrsales Total
La organizacion Regionales
me comunica sus | Nunca 14,7% 18,8% 317,6%
planes y Rara vez 31,0% 24.5% 26,5%
proyectos Frecuentemente | 33,6% 28,9% 30,3%
Siempre 20,7% 27,8% 25,7%
Total 100% 100% 100%
Base 116 277 393
Comunicacién (CO5) Nivel
.., % de respuesta Central Sucyrsales Total
La organizacién Regionales
formal es mas Nunca 1,7% 3,6% 3,1%
eficiente que la Rara vez 17,1% 11,6% 13,3%
informal Frecuentemente 35,9% 29.8% 31,6%
Siempre 45,3% 54,9% - 152,0%
Total 100% 100% 100%
Base 117 275 392
Comunicacién (CO6) Nivel
% de respucsta Central Eucprsales Total
Me es facil cglonales
comunicarme con Nunca 0,8% 2,5% 2,0%
I Rara vez 7,6% 9.5% 8,9%
Frecuentemente 16,0% 18,2% 17,6%
Siempre 75,6% 69,8% 71,5%
Total 100% 100% 100%
Base 119 285 404
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Comunicacion (CO7) Nivel
Comprendo % de respuesta Central Sucl.lrsales Total
Regionales
p"”“al‘)me“t.e el Nunca 2.6% 21% 2.3%
::‘I’;‘ar‘:éa; “e’nq}f Rara vez 4.3% 10,3% 8,6%
organizicién Frecuentemente | 39,1% 28.8% 31.8%
Siempre 53,9% 58,7% 57,3%
Total 100% 100% 100%
Base 115 281 396
Comunicacion (CO8) Nivel
% de respuesta Central 1812;?;;2112 Total
La °°‘?’“.“i°al°ié“ Nunca 0.8% 1,4% 12%
f:lg;:ls 18UAICS ©S Ipara vez 5,0% 6,4% 6,0%
Frecuentemente [21.5% 23,0% 22,6%
Siempre 72, 7% 69,1% 70,2%
Total 100% 100% 100%
Base 121 282 403
Comunicacion (CO9) Nivel
Sucursales Total
0,
Me es facil % de respuesta Central Regionales
comunicarme Nunca 2,5% 2,1% 2,2%
dentro de la Rara vez 10,0% 13,8% 12, 7%
organizacion Frecuentemente | 46,7% 34,3% 38,0%
Siempre 40,8% 49,8% 47.1%
Total 100% 100% 100%
Base 120 283 403
Toma de decisiones (TD1) Nivel
Sucursales Total
0,
La mayoria de las % de respucsta Central Regionales
decisiones son Nunca 1,7% 2,1% 2,0%
tomadas por la Rara vez 6,7% 7,5% 7.2%
gerencia Frecuentemente |{41,7% 29,9% 33,4%
Siempre 50,0% 60,5% 57,4%
Total 100% 100% 100%
Base 120 281 401
Toma de decisiones (TD2) Nivel
La toma de % de respuesta Central 18122?;;211: Total
decisiones por los g o 34% 4.0% 3.8%
niveles SUPEH 0SS Rara vez 18,1% 17.6% 17,8%
s organiza 3 [ Frecuentemente |49,1% 40,3% 42.9%
Siempre 29.3% 38,1% 35,5%
Total 100% 100% 100%
Base 116 278 394
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Toma de decisiones (TD3) Nivel
% de respuesta Central Sucprsales Total
Participo en la Regjonales
toma de Nunca 13,8% 19,4% 17,8%
decisiones Rara vez 25,0% 25,2% 25,1%
Frecuentemente | 40,5% 30,9% 33,8%
Siempre 20,7% 24,5% 23,4%
Total 100% 100% 100%
Base 116 278 394
Toma de decisiones (TD4) Nivel
Las decisiones en | % de respuesta Central Sucyrsales Total
esta institucion Regionales
son tomadas por Nunca 2,6% 5,0% 4,3%
los expertos en el Rara vez 18,8% 16,4% 17,1%
area Frecuentemente | 46,2% 33,6% 37,3%
Siempre 32,5% 45,0% 41,3%
Total 100% 100% 100%
Base 117 280 397
Toma de decisiones (TD5) Nivel
Los % de respuesta Central E:;?;Slzllzss Total
ggﬁg‘gﬁg‘gz Nunca 2% 3.9% 3,6%
0,
decisiones son Rara vez 21,2 OA) 14,9‘? 16,8‘:4
eficientes Frecuentemente | 48,7% 43,4% 44,9%
Siempre 27,4% 37,7% 34,8%
Total 100% ~ {100% 100%
Base 113 281 394
Toma de decisiones (TD6) Nivel
Pueflg tomar % de respuesta Central Sucyrsales Total
decisiones sobre Regionales
asuntos que me Nunca 3,1% 19,9% 20,9%
competen sin Rara vez 22,2% 26,7% 25,4%
consultar a mi Frecuentemente | 29,9% 29.2% 29,4%
supervisor Siempre 24,8% 24,2% 24,4%
Total 100% 100% 100%
Base 117 281 398
Toma de decisiones (TD7) Nivel
En el 1_nst1tuto ¢ |op de res puesta Central Sucyrsales Total
incentiva la Regionales
participacion del |Nunca 10,3% 18,0% 15,7%
personal en la Rara vez 38,5% 32,7% 34,4%
toma de Frecuentemente | 34,2% 28,8% 30,4%
decisiones Siempre 17,1% 20,5% 19,5%
Total 100% 100% 100%
Base 117 278 395
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Toma de decisiones (TD8) Nivel
Siempre estoy de | % de respuesta Central Suc1.1rsales Total
acuerdo con las Regionales
decisiones Nunca 1,8% 1,8% 1,8%
tomadas por la Rara vez 19,3% 17,5% 18,0%
organizaciones Frecuentemente | 56,1% 45,4% 48.5%
Siempre 22,8% 35,4% 31,7%
Total 100% 100% 100%
Base 114 280 394
Ambiente fisico (AF1) Nivel
e, % de respuesta Central Suct'lrsales Total
La iluminacion en Regionales
los espacios del | Nunca 5,1% 16,3% 13,0%
instituto es Rara vez 5,9% 20,6% 16,3%
adecuada Frecuentemente 33,1% 30,1% 31,0%
Siempre 55,9% 33,0% 39,8%
Total 100% 100% 100%
Base 118 282 400
Ambiente fisico (AF2) Nivel
Sucursales Total
Los bafios estan % de respuesta Central Regionales
limpios y en Nunca 4,2% 11,0% 8,9%
buenas Raravez 3,3% 22.3% 16,6%
condiciones Frecuentemente |26,7% 29,0% 28,3%
Siempre 65,8% 37,8% 46,2%
Total 100% 100% 100%
Base 120 283 403
Ambiente fisico (AF3) Nivel
El espacio fisico. % de respuesta Central Su01_1rsales Total
es acorde con mis Regionales
necesidades y me | Nunca 16,7% 17,0% 16,9%
permite realizar | Rara vez 29,2% 16,7% 20,4%
mis tareas con Frecuentemente | 34,2% 33,7% 338%
comodidad Siempre 20,0% 32,6% 28,9%
Total 100% 100% 100%
Base 120 282 402
Ambiente fisico (AF4) Nivel
La infraestructura | % de respuesta Central lilelgil;zzlleess Total
?:;221?21 ¢ [Nunca 5.0% 15.1% 12.1%
buenas Rara vez 5,0% 15,5% 12,3%
. . Frecuentemente 30,3% 39,6% 36,8%
condiciones -
Siempre 59,7% 29.9% 38,8%
Total 100% 100% 100%
Base 119 278 397

44




Ambiente fisico (AF5) Nivel
Total
% de respuesta Central Su01.1rsales ota
Me es grato Regionales
trabajar en las Nunca 4.2% 2,8% 3,2%
instalaciones del |Rara vez 5,9% 9,9% 8,7%
instituto Frecuentemente 33,6% 26,5% 28.,6%
Siempre 56,3% 60,8% 59,5%
Total 100% 100% 100%
Base 119 283 402
Ambiente fisico (AF6) Nivel
. . .y T t 1
La qlsﬁlbu§1on de % de respuesta Central Sucx.lrsales ota
las instalaciones Regionales
permiten el flujo | Nunca 19,0% 12,6% 14,4%
normal de Rara vez 30,2% 23,8% 25,6%
empleados y Frecuentemente | 32,8% 26,2% 28,1%
visitantes Siempre 18,1% 37,4% 31,8%
Total 100% 100% 100%
Base 116 286 402
Ambiente fisico (AF7) Nivel
El instituto posee % de respuesta Central Sucyrsales Total
un lugar de Regionales
descansoy Nunca 55,6% 45.5% 48.5%
esparcimiento Rara vez 22,2% 15,1% 17,2%
para cuando sea | Frecuentemente 11,1% 15.1% 13,9%
necesario Siempre 11,1% 24.,4% 20,5%
Total 100% 100% 100%
Base 117 279 396
Ambiente fisico (AF8) Nivel
Sucursales Total
. o
El instituto me % de respuesta Central Regionales
provee ,d;“é‘ Nunca 51.8% 28.3% 35.1%
asﬁg’;o" a; °Y  [Raravez 20,2% 15,8% 17.0%
comer P Frecuentemente 15.8% 21,5% 19,8%
Siempre 12,3% 34,4% 28,0%
Total 100% 100% 100% _
Base 114 279 393
Ambiente fisico (AF9) Nivel
% de respuesta Central ;:;?;ﬁ:llzss Total
gafléfc‘sgt‘::.‘g’;ei Nunca 2,5% 5.3% 4,5%
li?n o JO SON I'Rara vez 3,4% 15,1% 11,7%
P Frecuentemente | 20,2% 36.3% 31,5%
Siempre 73,9% 43.3% 52,4%
Total 100% 100% 100%
Base 119 284 403
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Ambiente fisico (AF10) Nivel
La distribucion ° Sucursales Total
fisica facilitael | > SeTespuesia Central Regionales
trabajo y la Nunca 13,7% 9,1% 10,5%
comunicacion Rara vez 24,8% 20,7% 21,9%
entre las distintas | Frecuentemente | 41,0% 32,7% 35.2%
dependencias Siempre 20,5% 37,5% 32,4%
Total 100% 100% 100%
Base 117 275 392
Ambiente fisico (AF11) Nivel
% de respuesta Central ;gc?éizzz Total
Me es facil S g
concentrarme en Nunca 6,8% 4,3% 5,0%
mi trabajo Rara vez 16,1% 8,5% 10,8%
Frecuentemente | 43,2% 25,5% 30,8%
Siempre 33,9% 61,7% 53,5%
Total 100% 100% 100%
Base 118 282 400
Ambiente fisico (AF12) Nivel
Cuando necesito | % de respuesta Central Eum_n'sales Total
. egionales
privacidad el Nunca 29.2% 14,6% 19.0%
oo [aPueco | Rara vez 30,0% 23,9% 25,8%
facilmente Frecuentemente |29,2% 27,5% 28.,0%
Siempre 11,7% 33,9% 27,3%
Total 100% 100% 100%
Base 120 280 400
Sistemas de incentivos (SI1) Nivel
En el instituto las | % de respuesta Central IS{:;?;ZZIIZZ Total
ﬁzg‘f‘;‘e’g::ﬁ;"“ Nunca 10,8% 19.2% 16,8%
que las criticas Rara vez 32,4% 23,9% 26,4%
las amenazas Y [Frecuentemente 37,8% 29,3% 31,8%
Siempre 18,9% 27,5% 25,1%
Total 100% 100% 100%
Base 111 276 387
Sistemas de incentivos (SI12) Nivel
% de respuesta Central ;2;?;22112 Total
lsl;‘;:})’fl:ﬁ sihe I Nunca 2.5% 2,5% 2.5%
mi trabaio Rara vez 1,7% 7,4% 5,7%
A Frecuentemente | 31,4% 30,9% 31,0%
Siempre 64,5% 59,2% 60,8%
Total 100% 100% 100%
Base 121 282 403
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Sistemas de incentivos (SI3) Nivel
% de respuesta Central IS{ucx.lrsales Total
. egionales
En el Instituto se [ Nunca 6.0% 9.2% 8,3%
productividad Rara vez 25,9% 20,9% 22,4%
Frecuentemente {29,3% 24,8% 26,1%
Siempre 38,8% 45,0% 43.2%
Total 100% 100% 100%
Base 116 282 398
Sistemas de incentivos (SI4) Nivel
. % de respuesta Central Sucyrsales Total
Si cometo un Regionales
error siempre Nunca 2,6% 5,7% 4,8%
puedo argumentar | Rara vez 14,9% 14,8% 14,9%
las razones Frecuentemente |40,4% 31,8% 34,3%
Siempre 42.1% 47,7% 46,1%
Total 100% 100% 100%
Base 114 283 397
Sistemas de incentives (SI5) Nivel
. . % de respuesta Central Sum.lrsales Total
Siento que mi Regionales
renumeracion es | Nunca 24,6% 19,0% 20,6%
proporcional a Rara vez 25,4% 24,4% 24,7%
mis esfuerzos Frecuentemente |{27,2% 27.2% 27,2%
Siempre 22.8% 29,4% 27.5%
Total 100% 100% 100%
Base 114 279 393
Sistemas de incentivos (SI6) Nivel
Siento o % de respuesta Central Sucv_.lrsales Total
reconocimiento Regionales
por parte de mis | Nunca 7,1% 12,3% 10,9%
superiores y Rara vez 16,1% 28,5% 25,0%
compafieros Frecuentemente  |33,0% 23,9% 26,5%
cuando hagoun | Siempre 43,8% 35,2% 37,6%
buen trabajo
Total 100% 100% 100%
Base 112 284 396
Identidad organizacional (I01) Nivel
% de respuesta Central IS{ucx.lrsales Total
Me complace egionales
pertenecer a esta Nunca 0,8% 3,2% 2,5%
institucion Rara vez 33% 183%  14T%
Frecuentemente | 15,7% 10,2% 11,9%
Siempre 80,2% 81,3% 80,9%
Total 100% 100% 100%
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Base | 121 [283 [ 404
Identidad organizacional (102) Nivel
Sucursales Total
Los trabajadores % de respuesta Central Regionales
se preocupan por | Nunca 2,7% 1,8% 2,0%
el bienestar del Rara vez 16,8% 11,1% 12,7%
instituto Frecuentemente |51,3% 43.2% 45,5%
Siempre 29,3% 43,9% 39,7%
Total 100% 100% 100%
Base 113 280 393
Identidad organizacional (I03) Nivel
. % de respuesta Central Suc1'1rsales Total
La gente se siente Regionales
orgullosa de Nunca 2,6% 2,9% 2,8%
pertenecer a esta | Rara vez 6,0% 12,9% 10,9%
institucion Frecuentemente |46,2% 28,4% 33,7%
Siempre 45,3% 55,8% 52,7%
Total 100% 100% 100%
Base 117 278 395
Identidad organizacional (104) Nivel
% de respuesta Central Eucn.lrsales Total
El personal egionales
muestra lealtad Nunca 1,7% 6,8% 2,3%
hacia el instituto Rara vez 15,7% 14,0% 14,5%
Frecuentemente 45,2% 29,7% 34,3%
Siempre 37,4% 49,5% 45,9%
Total 100% 100% 100%
Base 115 279 394
Identidad organizacional (I05) Nivel
Sucursales Total
Los empleados % de respuesta Central Regionales
defienden los Nunca 1,7% 1,8% 1,8%
intereses del Rara vez 22,4% 16,4% 18,2%
instituto Frecuentemente 44,8% 31,8% 35,6%
Siempre 31,0% 50,0% 44.4%
Total 100% 100% 100%
Base 116 280 396
Identidad organizacional (I06) Nivel
Mis actiyidades % de respuesta Central Sucprsales Total
de trabajo se Regionales
corresponden a la | Nunca 0,8% 1,4% 1,3%
mision, visiony | Rara vez 5,9% 6,1% 6,0%
valores del Frecuentemente |30,3% 20,5% 23.4%
instituto Siempre 63,0% 71,9% 69,3%
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Total 100% 100% 100%
Base 119 278 397
Identidad organizacional Nivel
An.tepongo los % de respuesta Central Sucgrsales Total
objetivos de la Regionales
organizacion a Nunca 8,8% 17,3% 14,8%
mis propias Rara vez 10,5% 10,7% 10,6%
prioridades y Frecuentemente |38,6% 33,6% 35,1%
preferencias Siempre 42,1% 38,4% 39,5%
Total 100% 100% 100%
Base 114 271 404
Identidad erganizacional Nivel
. % de respuesta Central Suc1'1rsales Total
Siento que soy Regionales
miembro de una | Nunca 3,4% 2,8% 3,0%
organizacion que | Rara vez 17,8% 14,2% 15,3%
funciona bien Frecuentemente | 33,9% 29,8% 31,0%
Siempre 44,9% 53,2% 50,8%
Total 100% 100% 100%
Base 118 282 400
Relaciones Nivel
Sucursales Total
Las relaciones de % de respuesta Central Regionales
trabajo con mis Nunca 2,5% 1,4% 1,7%
compaiieros son | Rara vez 5,9% 7,7,% 7.2%
agradables Frecuentemente | 26,3% 27,5% 27,1%
Siempre 65,3% 63,4% 63,9%
Total 100% 100% 100%
Base 118 284 402
Relaciones Nivel
Las personas en % de respuesta Central Sucursales Total
esta organizacion Regionales
les gusta prestarle | Nunca 0,8% 6,0% 4.4%
colaboracién a Rara vez 12,4% 15,5% 14,6%
otros compafieros | Frecuentemente |45,5% 37,0% 39,5%
de trabajo, que lo | Siempre 41,3% 41,5% 41,5%
 solicitan - B
Total 100% 100% 100%
Base 121 {284 1405
Relaciones Nivel
Comparto con mis % de respuesta Central Sucursales Total
compafieros de Regionales
trabajo fuerade |Nunca 13,48% 6,0% 8,2%
las instalaciones | Rara vez 31,1% 33,3% 32,7%
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del instituto Frecuentemente 35,3% 36,5% 36,1%
Siempre 20,2% 24,2% 23,0%
Total 100% 100% 100%
Base 119 285 404
Relaciones Nivel
% de respuesta Central sg;?;:;llzss Total
E:irlsﬁi:r:i:lslg) lina Nunca 3,4% 2,8% 3,0%
N tutop Rara vez 16,4% 11,7% 13,0%
Frecuentemente | 48,3% 39,9% 42,4%
Siempre 31,9% 45,6% 41,6%
Total 100% 100% 100%
Base 116 283 399

4.2. Resultado del Desempeiio:

Segmentacion del espectro de empleados

Empleados comprometidos 70 a 100

Empleados indiferentes 40 a 69

Empleados vulnerables 10 a 39

Empleados altamente vulnerables < 10

Indice de desempeiio de las dreas de valor

Es el valor para todos los atributos del drea evaluada.

Desempeiio General de la Institucion

100

a0ty 729

(-]

74,0

1
Estructura
organizacional

Indice de desempefio general: 71,0

Liderazgo

1
Comunicacion

Tomade
decisiones

Ambiente fisico

L
Sistemas de
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Composicién del indice:

Indice de Desempeiio de las Areas Nivel Central

3.21
3,20
325
2,97
2,90
3,00
3,33
3,17

Estructura organizacional
Liderazgo

Comunicacion

Toma de decisiones
Ambiente fisico

Sistemas de incentivos
Identidad organizacional

Relaciones

13%
12%
14%
13%
11%
13%
12%
11%

- |

79,

20

o

e

74

-794

Estructura Liderazgo

organizacional

H

1
Comunicacion Toma de Ambiente fisico Si

decisiones

Indice de desempeiio Nivel Central: 70,5

Composicién del indice:

3,08
3,33
3,27
2,94
2,85
3.03
3,29
3,12

Estructura organizacional
Liderazgo

Comunicacion

Toma de decisiones
Ambiente fisico

Sistemas de incentivos
Identidad organizacional

Relaciones

13%
13%
13%
13%
12%
13%
13%
10%
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Indice de Desempeiio de las Areas en las Sucursales Regionales

b

¥ & 3

pd

(-]

63,0 64

1
Estructura Liderazgo Comunicacion Toma de Ambiente fisico Slistemas de identi

organizacional decisiones

Indice de desempeiio Sucursales Regionales: 71,2

Composicién del indice:

3,27  Estructura organizacional 14%
3.15  Liderazgo 12%
3.25  Comunicacion 14%
2,98  Toma de decisiones 13%
2,91  Ambiente fisico 11%
2,98  Sistemas de incentivos 13%
3,35  Identidad organizacional 12%
3,19  Relaciones 11%

Clasificacion de los empleados en cuanto a su compromiso con la institucién

El compromiso de los empleados es el resultado generado a partir de las respuestas dadas

para cada atributo evaluado.

Empleados
comprometidos
56%

Empleados
vulnerables
4%

Empieados
indiferentes
40%
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4.3. Analisis de los Datos

e Se evaluaron los resultados obtenidos en las 411 entrevistas aplicadas de “Encuesta

Clima Organizacional”, realizadas en 17 sucursales regionales y el nivel central.

e Los entrevistados se caracterizaron por: estatus laboral, antigiiedad y dependencia

administrativa. Se utiliz6 un Gnico instrumento de recoleccion (cuestionario).

e Los atributos utilizados para la medicion fueron agrupados en grandes areas de valor:
estructura organizacional, liderazgo, comunicacién, toma de decisiones, ambiente

fisico, sistemas de incentivos, identidad organizacional y relaciones.

¢ El resultado obtenido en la Encuesta segin el modelo de construccion de indice
propuesto fue de 71,0 en una escala de 0 a 100 puntos, los empleados estén

comprometidos con la institucion.

e Las areas de valor con mayor influencia en la satisfaccion y desempefio del empleado
son relaciones e identidad organizacional, siendo las de menor influencia sistemas de

incentivos, toma de decisiones y ambiente fisico.

e El resultado obtenido en el nivel central fue de 70,5, siendo las areas de mayor
influencia relaciones y liderazgo. Para las sucursales regionales el resultado obtenido

fue de 71,2, cuya area de valor con mayor influencia fue relaciones.

e En estos casos las dreas de valor con menor influencia resultaron ser sistemas de

incentivos, toma de decisiones y ambiente fisico.
e Sobre tales resultados se evidencia que una porcion significativa del personal de lz

empresa TRANSMAVE es indiferente a su entorno organizacional a pesar de

orientarse mas a los elementos positivos que negativos. De tal realidad se puede
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inferir la necesidad de realizar una intervencion integral, en las que se contemplen

acclones para todas las areas afectadas.

e  Del cuadro Estructura Organizacional EO1 se puede evidenciar como gran parte del
nivel central considera a la organizacién como burocritica, mientras que las

sucursales regionales no perciben esta situacion.

e Los lugares de descanso en esta empresa son escasos y deficientes como lo refleja la
tabla AF7. Sin embargo es importante acotar que dos meses después de efectuada esta
encuesta a la sede central se le proveyd de un lugares de descanso y de almuerzo

apropiados.

e Oftro resultado que arroja esta encuesta es la dificultad que presentan los empleados

de nivel central para realizar actividades que necesiten privacidad, como se refleja en
la tabla AF12.

e Sobre el Sistema de Incentivos, especialmente en la tabla SIS se observa una
percepcion de disconformidad sobre los incentivos otorgados por la empresa con

relacion al trabajo realizado por los empleados en la sede central.

Con este diagndstico del clima organizacional en TRANSMAVE, se finaliza la primera
fase de la contratacion de los consultores por parte de empresa cliente, por lo que en uns
segunda etapa se presentara el proyecto de intervencion de acuerdo a los resultados de la

encuesta aplicada.
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ANEXOS

ENCUESTAS DE MEDICION DE CLIMA APLICADA A LA EMPRESA
TRANSMAVE

1. ENCUESTA APLICADA A NIVEL CENTRAL

2. ENCUESTA APLICADA A LAS SUCURSALES REGIONALES
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El presente es un instrumento para medir las dimensiones mas importantes acerca del clima

organizacional actual en TRANSMAVE, para responderlo es importante conocer que:

o Debes contestar a las preguntas en la forma, que segun tu criterio, mas se acerca a la realidad

actual de la empresa.
¢ las encuestas son impersonales.

 La informacién de esta encuesta es de caracter confidencial, y seran utilizadas por la Alta
Gerencia de la empresa para corregir las fallas e identificar las fortalezas detectadas.

INSTRUCCIONES: Areas 1 [] Areas2 []

Margue con una (x) la opcion gue corresponda

segun su identificacion administrativa Bomberos

Administracion y Finanzas

ESTATUS LABORAL Analisis Estratégico
. — Auditoria Intema :3‘;:50"13' df Mar
Comision de Servicio [_] Contratado O3 | consuttoria Juridica nfraestructura

Ingenieria Naval

Control de Trafico Maritimo.

Personal Administrativo [_] Personal Téecnico[ ] | Fondo Acuatico SHA
G " D Presidencia .
erente Recursos Humanos Operaciones
ANTIGUEDAD Relaciones Institucionales X'l?::gga y Supervision
i fi Sistemas de la Calidad . )
0 a 6 meses - | 5 afios a 15 an_os d o e ones | REgistro de Embarcaciones
6 meses a 1 afio [ 15 afios a 25 afios [ i S:g’ ! UNCATIONES | coguridad Maritima
1afioaSafos [ + de 25 afios 3 Icepresidencia

ESCALA DE MEDICION

(1) NUNCA
2) RARAVEZ
(3)  FRECUENTEMENTE
(4)  SIEMPRE
1 | La comunicacién con mis iguales es buena 11213 4
2 | Las decisiones en esta institucion son tomadas por los expertos en el area 112 3 4]
3 | La estructura de la organizacién favorece mi rendimiento 112 3 4
4 | Me es grato trabajar en las instalaciones de la empresa 112 3 4
5 | Utilizo la comunicacion formal para manifestar las inquietudes acerca del trabajo 112 3 4
6 | Los procedimientos para la toma de decisiones son eficientes 112 3 4
7 | La unidad en la que trabajo esta claramente organizada 112 3 4
8 | Comprendo plenamente el vocabulario que se maneja en la organizacion 112 3 4
9 | Mi supervisor muestra interés por la gente 112 3 4
10 | Las instalaciones donde trabajo son limpias 112 3 4
11 | Las propuestas de mi jefe siempre son acogidas por la organizacion 112 3 4
12 | Mi supervisor promueve reuniones que facilitan la integracion del grupo 112 3 4
13 | Los canales de comunicacién formal en la organizacidn son eficientes 112 3 4
14 | Cuando existe un conflicto en nuestra unidad el supervisor promueve la solucion 112 3 4
15 | El trabajo de mi supervisor incrementa el rendimiento de la unidad 112 3 4
16 | La organizacién me comunica sus planes y proyectos 112 3 4
17 | Mi supervisor se preocupa por el desarrollo de su personal 112 3 4
La distribucién fisica facilita el trabajo y la comunicacidn entre las distintas
18 . 112 3 4
dependencias
19 | Mis tareas en la organizacién estan claramente definidas 112 3 4
20 | Puedo comunicarme facilmente con otras dependencias de la organizacion 112 3 4
21 | La estructura de la Empresa satisface todas las demandas del sector acuatico 112 314
22 | La organizacién formal es mas eficiente que la informal 112 3 4
23 Las personas en esta organizacion les gusta prestarle colaboracion a otros 112 3 4
compafieros de trabajo, que lo solicitan
24 | Los gerentes de esta organizacién fomentan permanentemente la integracién del 112 3 4
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personal
25 | Participo en la toma de decisiones 112134
26 | Me es facil comunicarme dentro de la organizacién 112134
o7 En esta organizacion, esta claramente definido quien tiene la autoridad formal para 1121314
tomar las decisiones
28 | Mi supervisor logra las metas establecidas en nuestra unidad 112134
29 | La toma de decisiones por los niveles superiores agiliza el trabajo en la organizacion |12 {3 | 4
El espacio fisico es acorde con mis necesidades y me permite realizar mis tareas con
30 . 112|134
comodidad
31 | Los tramites burocratico internos se han reducido al minimo 1121314
32 | En esta organizacion el trabajo en equipo es frecuente 112134
33 | Puedo tomar decisiones sobre asunto que me competen sin consultar a mi superior 112134
34 | La empresa posee un lugar de descanso y esparcimiento para cuando sea necesario {12 [3 |4
35 | Siempre estoy de acuerdo con las decisiones tomadas por la organizacién 112134
36 | La iluminacién en los espacios de trabajo es adecuada 1121314
37 | En la empresa se incentiva la participacién del personal en la toma de decisiones 112|134
38 | Siempre se si he hecho bien o mal mi trabajo 112|134
39 | Me es facil concentrarme en mi trabajo 1121314
40 | Mi supervisor escucha activamente mis opiniones 112(34
41 | La mayoria de las decisiones son tomadas por la alta gerencia 112134
42 | Los bafos estan limpios y en buenas condiciones 1121314
43 | La empresa me provee un lugar comodo y aseado para comer 112|314
44 | Me complace pertenecer a esta empresa 112({3|4
45 | Conozco mis funciones segun los manuales de normas y procedimientos 1121314
46 | En la empresa las recompensas son mas frecuentes que las criticas y las amenazas |12 |3 | 4
47 | Antepongo los objetivos de la organizacién a mis propias prioridades y preferencias 112134
48 | Comparto con mis companeros de trabajo fuera de las instalaciones de la empresa 112|134
49 | Lainfraestructura de la empresa se mantiene en buenas condiciones 112134
50 | En la empresa se estimula la productividad 11234
51 | El personal muestra lealtad hacia la empresa 1121314
52 | Siento que mi remuneracion es proporcionar a mis esfuerzos 1121314
53 | Los empleados defienden los intereses de la empresa 112|314
54 | La distribucion de las instalaciones permiten el flujo normal de empleados y visitantes |1 {2 (3 | 4
55 | Los trabajadores se preocupan por la empresa 112314
56 Siento reconocimiento por parte de mis superiores y compaferos cuando hago un 1121314
buen trabajo
57 | La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta empresa 112|314
58 Mis actividades de trabajo se corresponden con la misién, visién y valores de la 1121314
empresa
59 | Existe un alto nivel de disciplina en la empresa 11234
60 | Si cometo un error siempre puedo argumentar mis razones 112134
61 | Siento que soy miembro de una organizacién que funciona bien 112134
62 | Las relaciones de trabajo con mis comparneros son agradables 1121314
63 | Me es facil comunicarme con mi superior 112|134
64 | Las reglas de la organizacion son claras y conocidas por todos 112134
65 | Cuando necesito privacidad en el trabajo la puedo obtener facilmente 1121314




El presente es un instrumento para medir las dimensiones mas importantes acerca del clima
organizacional actual en TRANSMAVE, para responderio es importante conocer que:

o Debes contestar a las preguntas en la forma, que segun tu criterio, mas se acerca a la realidad
actual de la empresa.

e Las encuestas son impersonales.

¢ La informacion de esta encuesta es de caracter confidencial, y seran utilizadas por la Alta
Gerencia de la empresa para corregir ias fallas e identificar las fortalezas detectadas.

INSTRUCCIONES: DEPENDENCIA ADMINISTRATIVA
Marque con una (x) las opciones que comresponda
segtin su identificacion administrativa L )
ESTATUS LABORAL Dfos!on de Operacnones' |
— — Divisién de Documentacién (- |
Comision de Servicio [_] Contratado || Division de SHA O
Personal Administrativo [_] Personal Técnico [ Division de Administracion =
Gerente (| Bomberos d
NTIGUEDAD Vigilancia y Supervision O
ANTIGU A_ - Registro de Embarcaciones - |
0a6 meses - 5afios a 15afios [ Despacho del Gerente Regional [1
6 meses a 1afioc ] 15 afios a 25 afios ]
1aficaSafios [] + de 25 anos |

ESCALA DE MEDICION

(1) NUNCA

(2) RARAVEZ

(3)  FRECUENTEMENTE
(4)  SIEMPRE

1 | La mayoria de las decisiones son tomadas por la alta gerencia 112134

2 | Mi supervisor promueve reuniones que facilitan la integracién del grupo 11234

3 Mis actividades de trabajo se corresponden con la mision, vision y valores de la 1121314
empresa

4 | El personal muestra lealtad hacia la empresa 11234
El espacio fisico es acorde con mis necesidades y me permite realizar mis tareas con

5 . 112314
comodidad

6 | Me es facil comunicarme dentro de la organizacion 1121314

7 | Siempre estoy de acuerdo con las decisiones tomadas por la organizacion 11234

8 | La distribucion de las instalaciones permiten el flujo normal de empleados y visitantes {112 {3 | 4

9 | Cuando existe un conflicto en nuestra unidad el supervisor promueve la solucién 1121314

10 | Puedo tomar decisiones sobre asunto que me competen sin consultar a mi superior 1121314

11 Los gerentes de esta organizacion fomentan permanentemente la integracion del 112134
personal

12 | Existe un alto nivel de disciplina en la empresa 1121314

13 | Puedo comunicarme facilmente con otras dependencias de la organizacion 112134
Siento reconocimiento por parte de mis superiores y compaferos cuando hago un

14 : 112|314
buen trabajo

15 | En esta organizacién el trabajo en equipo es frecuente 112134

16 | Los empleados defienden los intereses de la empresa 112134

17 | Mi supervisor muestra interés por la gente 11234

18 | Conozco mis funciones segun los manuales de normas y procedimientos 112|314
La distribucién fisica facilita el trabajo y la comunicacién entre las distintas

19 . 112314
dependencias o B

20 | Me complace pertenecer a esta empresa B 112314
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21 | Las relaciones de trabajo con mis comparieros son agradabies 1121314
22 | La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta empresa 11234
23 | Participo en la toma de decisiones 112134
24 | La infraestructura de la empresa se mantiene en buenas condiciones 1121314
25 | La organizacidbn me comunica sus planes y proyectos 1121314
26 Las personas en esta organizacion les gusta prestarle colaboracion a otros 1121314
compareros de trabajo, que lo solicitan
27 | Las propuestas de mi jefe siempre son acogidas por la organizacién 112134
28 | Siento que mi renumeracién es proporcional a mis esfuerzos 112|314
29 | La estructura de la empresa satisface todas las demandas del sector acuatico 112134
30 | En la empresa se estimula la productividad 1121314
31 | Los tramites burocratico internos se han reducido al minimo 112134
32 | Mis tareas en la organizacién estan claramente definidas 112|314
33 | Los canales de comunicacion formal en la organizacion son eficientes 11234
34 | La toma de decisiones por los niveles superiores agiliza el trabajo en la organizacién 1123 |4
35 | La unidad en la que trabajo esta claramente organizada 112|314
36 | La empresa me provee un lugar comodo y aseado para comer 1121314
37 | En la empresa se incentiva la participacion del personal en la toma de decisiones 112134
38 | Comprendo plenamente el vocabulario que se maneja en la organizacion 112{3 4
39 | Las reglas de la organizacién son claras y conocidas por todos 112314
40 | Los bafios estan limpios y en buenas condiciones 11234
41 | Si cometo un error siempre puedo argumentar mis razones 1121314
42 | Las decisiones en esta organizacion son tomadas por los expertos en el area 1121314
43 | En la empresa las recompensas son mas frecuentes que las criticas y las amenazas 112134
44 | Me es facil comunicarme con mi superior 1121314
45 En esta organizacion, esta claramente definido quien tiene la autoridad formal para 1121314
tomar las decisiones
46 | La comunicacién con mis iguales es buena 112314
47 | Me es facil concentrarme en mi trabajo 112134
48 | Cuando necesito privacidad en el trabajo la puedo obtener facilmente 1123 |4
49 | Siento que soy miembro de una organizacién que funciona bien 112314
50 | Las instalaciones donde trabajo son limpias 112134
51 | La empresa posee un lugar de descanso y esparcimiento para cuando seanecesario |12 |3 |4
52 | Mi supervisor escucha activamente mis opiniones 1121314
53 | Los trabajadores se preocupan por la empresa 1123 |4
54 | La organizacion formal es mas eficiente que la informal 112134
55 | Los procedimientos para la toma de decisiones son eficientes 112314
56 | La estructura de la organizacién favorece mi rendimiento 112134
57 | Antepongo los objetivos de la organizaciéon a mis propias prioridades y preferencias 11234
58 | Comparto con mis comparieros de trabajo fuera de las instalaciones 112|314
59 | Lailuminacién en los espacios de trabajo es adecuada 112|134
60 | Siempre se si he hecho bien o mal mi trabajo 112134
61 | Mi supervisor se preocupa por el desarrollo de su personal 112134
62 | Utilizo la comunicacién formal para manifestar las inquietudes acerca del trabajo 112|314
63 | Me es grato trabajar en las instalaciones de la empresa 112|314
64 | El trabajo de mi supervisor incrementa el rendimiento de la unidad 112134
65 | Mi supervisor logra las metas establecidas en nuestra unidad 11213 [4




