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RESUMEN

El proposito de este trabajo es analizar la situacion de clima laboral en la
empresa Analiticom a fin identificar aquellos factores organizacionales de
mayor incidencia positiva o negativa en la dinamica organizacional. Para
abordar el diagnostico y analisis organizacional y su clima laboral en este
trabajo se considerd6 como marco tedrico referencial el modelo de Hax y
Maijluf (1997), los planteamientos sobre el Comportamiento Organizacional
de Dailey Robert (2012) y de Robbins Stephen y Timothy Judge (2009) y el
modelo de estudio del clima organizacional propuesto por Litwin y Stringer
(1968), con su instrumento de medicion del clima compuesto por nueve
dimensiones para profundizar en la comprension de los elementos que
coexisten en el ambiente organizacional. El tipo de investigacion que se
utilizé fue la metodologia aplicada a través de la modalidad investigacion-
accion. Se realizé una investigacion transeccional ya que se recolectaron los
datos en un solo momento. La poblacion fue conformada por la totalidad de
los trabajadores: tres (3) miembros directivos, un (1) miembro Staff, Gerente
de Operaciones y sesenta y tres (63) colaboradores. El Clima organizacional
es un factor importante para comprender y gestionar el desarrollo de una
organizacion, medirlo permitio conocer la percepcion de los miembros de la
empresa y evaluar los elementos que la acompanan en el desempeno laboral
en pro de mejorar los resultados de la organizacion.

Palabras clave: Clima laboral, dimensiones, percepcién, desempefo,
motivacion, influencia, conducta, comportamiento organizacional,
satisfaccion.
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INTRODUCCION

La dinamica organizacional es el resultado del comportamiento de los
individuos en su ambiente laboral, y de la percepcién que estos tienen con

respecto de su relacién con otros y con la organizacién.

La empresa Analiticom fue abordada cuando los directivos
comenzaron a observar algunos indicios de confiicto en el desempefio de los
colaboradores, asi como en las interrelaciones formales e informales que se

percibia en el entorno.

Estos indicios surgen luego del proceso de fusion y movilizaron a los
directivos a buscar comprender por medio del analisis de clima
organizacional, la percepcién de los colaboradores sobre su entorno laboral y
como éste influye en la dinamica organizacional, a fin de poder encontrar las
posibles soluciones y mejorar el desempefio de los colaboradores y sus

interrelaciones.

Este tema se abordara a través de los siguientes capitulos: Capitulo |
Planteamiento del problema, Capitulo Il Marco organizacional, Capitulo Il
Marco Tedrico, Capitulo IV Marco metodologico, Capitulo V Analisis de los

resultados, Capitulo VI Conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO |

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Formulacién del problema
La competitividad empresarial esta definida como la capacidad que

tiene una empresa para desarrollar y mantener unas ventajas que le permitan
sostener una posicidon destacada en el mercado. Se entiende por ventaja
aquellos recursos, o atributos que la empresa dispone, de la que carecen sus
competidores y hace posible la obtencion de un rendimiento superior en

comparacion con el de otros negocios (Gordon Dayana, 2014, p. 2).

La crisis econdmica actual en Venezuela ha afectado seriamente a las
empresas Yy sus entornos. Lo que las ha llevado a ajustarse a distintas
estrategias que les ha permitido preservar la continuidad de sus negocios y la
maximizacion de sus recursos, encontrando aliados que integren su gestién o
servicio en pro de conservar su posicion en el mercado, mantener la atencidon
de sus clientes, o proyectarse a otros mercados internacionales. Dentro de
estas estrategias algunas han recurrido en busca de aliados, fusionandose
con otras empresas que complementan su gestion o servicios y otras a dejar

partes de sus negocios que no son rentables.

Analiticom, empresa venezolana dedicada al marketing digital, vido en
IDBC, empresa dedicada al desarrollo de soluciones tecnoldgicas, la
oportunidad de fortalecer su servicio y ademas formular una estrategia que
ampliaba su oferta para mantenerse en el mercado. Si bien, Analiticom se
encontraba posicionada en el mercado del Marketing digital no contaba con
un equipo propio que desarrollara las soluciones tecnoldgicas para sus
clientes, sdélo disponian de aliados externos que le prestaban este servicio,
pero esto suponia un costo elevado en el producto final. Por su parte, IDBC

como empresa de soluciones tecnoldgicas prestaba este servicio, pero




también requeria de respaldo econémico a través de una alianza que le
permitiria mantenerse en el mercado y seguir brindando soluciones
tecnologicas. Esta fue la razdn por la cual a principios del afio 2017 paso a
fusionarse con IDBC, no sélo por la perspectiva de su crecimiento nacional e
internacional, sino también buscando elementos que le permitieran contar
con aliados que la llevaran a ser mas competitiva y con respuestas mas

rapidas a sus clientes en el marketing digital.

Uno de los problemas de este tipo de fusiones es hacer el trabajo de
integrar al recurso humano y la cultura organizacional, tomando en cuenta
que los directivos se enfrentaran a las relaciones formales e informales en las
distintas empresas. En este caso los directivos observaron que habia una
marcada diferencia entre la cultura organizacional de Analiticom y la de
IDBC. Los colaboradores de Analiticom tenian una cultura orientada hacia las
relaciones informales, y con procesos poco estructurados, por su parte, los
colaboradores de IDBC tenian una cultura organizacional orientada a las
relaciones formales y con procesos bien definidos y estructurados. Algunos
comportamientos que observaban eran consecuencia de este proceso de
fusion, tales como: la incertidumbre, falta de integracion y de reconocimiento
de los miembros de ambas empresas, que no se consideraban parte de un
mismo equipo. Ademas, los lideres incurrieron en un error: no comunicaron
una vision clara de este nuevo momento de la empresa, éste factor afecto el
clima organizacional de Analiticom, que conservdé el nombre luego de la
fusion, por lo que resulta interesante el estudio de este nuevo clima
organizacional y validar aquellos factores comunes que pueden potenciar el

desempefo del recurso humano en esta nueva etapa de la empresa.

Todo proceso de fusién implica un impacto en la dinamica de sus
miembros que, de ser canalizada de manera inadecuada, deja una huella
negativa en el desempeno del equipo y los resultados ante el cliente. Uno de

los principales problemas en este tipo de proceso es |la armonizacion de las



distintas culturas organizacionales y las expectativas del recurso humano,
quienes suelen tomar este tipo de proceso con temores e incertidumbres.
1.2.Justificacion de problema de investigacion

Tener un buen clima es un factor importante para el desarrollo de una
organizacion. Medir el clima nos permite conocer como se encuentra el
ambiente de trabajo en el que se desarrolla la dinamica organizacional, y
desde los resultados que se obtienen es posible analizar el funcionamiento
interno de la organizacion y tomar decisiones para implementar mejoras de

ser necesario.

Un mal clima organizacional afecta el desempefio organizacional y al
recurso humano, razones por las cuales ninguna empresa se puede dar el
lujo de mantener por mucho tiempo un mal clima organizacional. En
ambientes malos de trabajo no hay buena productividad ni buen desempefo
de los colaboradores, debido a que los individuos se encuentran en
constante desmotivacion e incertidumbre con respecto a los distintos

aspectos de la dinamica organizacional.

Por las razones antes aludidas se hace importante conocer ;Cual es
el estado actual del clima organizacional en Analiticom?, ;Cuales elementos
del clima organizacional pueden permitir la integracién y buen desempeno de

sus colaboradores?

1.3. Objetivo general y especifico

1.3.1. Objetivo general
Evaluar el estado actual del clima organizacional de la empresa

Analiticom, sobre la base del modelo de medicion del clima organizacional de
Litwin y Stringer en las dimensiones: estructura, responsabilidad,

recompensa, riesgo, calidez, apoyo, norma, conflicto e identidad.



1.3.2. Objetivos especificos
1. Determinar la situacion actual sobre la percepcidon de los colaboradores

del clima organizacional de la empresa Analiticom.

2. ldentificar aquellos factores organizacionales de mayor incidencia positiva

0 negativa sobre el clima actual de la empresa.

3. Establecer las brechas en los resultados obtenidos en las dimensiones:
estructura, responsabilidad, remuneracion, riesgo, calidez, apoyo, norma,
conflicto e identidad, en cuanto a la percepcidn del clima organizacional

actual.




CAPITULO Il

2. MARCO ORGANIZACIONAL

2.1.Historia
Analiticom es una agencia de marketing digital creada en 2009, con

mas de ocho anos de experiencia en desarrollo de marketing y tecnologias
agiles, especializada en el manejo de redes sociales, desarrollando
estrategias medibles para optimizar la presencia de sus clientes en Internet,
a través de artes 2.0, creacién y manejo de perfiles de redes sociales,

campanas de mercadeo viral, campanas de publicidad online.

Trabajan directamente con distintos segmentos, cuyas necesidades,
aunque son parecidas, varian por naturaleza, desde su raiz como lo son los
startups, empresas y/o corporativos, gobernaciones o ciudades y particulares

como personalidades publicas o del medio artistico.

Sus servicios abarcan desde el desarrollo tecnolégico generando
tecnologia de alta gama para sus distintos clientes, ofreciendo servicios de
desarrollo para conceptualizar, programar, implementar y/o contribuir en el
mantenimiento de proyectos de alta tecnologia. Inbound, marketing,
automatizacién y atraccion de leads calificados de venta, creando estrategias
de crecimiento, planificacién con precisiéon en redes sociales y el espacio
digital, creando contenido y posicionando ads no genéricos sino orientados al
mercado meta y la medicion. Marketing corporativo generando estrategias y
asesorias digitales para marcas. Personal branding con estrategias y PR
Digital para celebridades e influencers. Learning center para la capacitacién
remota o in-company.

2.2 Filosofia de negocios

En su dinamica organizacional se apoyan en la filosofia del trabajo en
equipo, agilidad, flexibilidad, innovacion, apertura, transparencia, pasion y
creatividad.




>

2.3.Mision

Su mision es crear estrategias personalizadas en medios no

convencionales para ayudar a sus clientes a alcanzar sus objetivos.

2.4.0Organigrama

Cuenta con una estructura formal, representada en el siguiente
organigrama (figura 1) Incluye las gerencias y coordinaciones que conforman
las unidades en funcién a la divisidbn de sus actividades y la linea de
autoridad y jerarquia. La maxima autoridad son los tres directores quienes
disefian los lineamientos y estrategias a ejecutar, le siguen los Gerentes de

Departamentos, organizados por areas de negocios y administrativa, estos

gestionan los equipos de trabajo.
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—
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Figura 1. Organigrama General de Analiticom
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CAPITULO il

3. MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

3.1.Investigaciones antecedentes
Se presentan algunos antecedentes referidos a la evaluacion del clima

laboral, tanto en empresas nacionales como fuera de nuestras fronteras.

Williams (2013), realizé un estudio sobre el diagnéstico de clima
laboral en una dependencia publica en Monterrey, México, basado en la
psicologia del comportamiento organizacional de Robbins Stephen, con el
objetivo de conocer la tendencia general de la percepcion del talento humano
sobre el clima laboral dentro de la dependencia municipal, resultando en un
grado regular de insatisfaccion del personal hacia el ambiente, siendo su
dimension mejor evaluada el trabajo en equipo y la de menor puntuacion la
de motivacion.

Soares (2013) realizé una investigacion sobre la Evaluacién del Clima
organizacional en distribuidora Lumosa segun el modelo de Litwin y Stinger,
con el propOsito de entender la percepcion de los colaboradores, y
determinar las fortalezas y oportunidades de mejora de sus procesos
organizacionales, siendo los resultados promedios generales obtenidos con
una percepcion “Buena” sobre el clima organizacional, esta evaluacion
permitié no s6lo comprender la percepcion de los trabajadores sobre el clima
organizacional sino que dejo reflejado los aspectos de la organizacion que

son susceptibles a mejoras.

Salcedo y Lozano (2015) realizaron un estudio sobre el Analisis de los
factores determinantes del Clima Organizacional aplicando el Modelo de
Litwin Y Stinger en dos Sucursales de Davivienda en Cartagena, el estudio

se basé en las percepciones de los trabajadores sobre dicho clima,



concluyendo que el clima organizacional es calificable de regular en ambas
sedes; donde la correlacién entre las diversas variables y el clima
organizacional mostré que todas las dimensiones tienen la mayor incidencia
sobre éste, aspecto relevante al momento de tomar las consideraciones para
las mejoras necesarias.
3.2.Bases teoricas

Para profundizar en el tema de la evaluacion del clima laboral, se

presentan algunos autores y sus postulados tedricos sobre las cuales se

sustenta esta investigacion.

Se utilizd el modelo de Hax y Majluf (1997), en el proceso de
diagnéstico y analisis organizacional inicial, con el fin de abordar la situacion
de la empresa Analiticom y explorar sus fortalezas y areas de oportunidad de
mejora, previo a la evaluacion del clima laboral. Este modelo se enfoca en la
estructura organizacional que es entendida como la consecuencia de la
estrategia; los autores sefialan como un indicador de la falta de un balance
adecuado entre la estructura y los procesos, el surgimiento de un clima

organizacional conflictivo.

Para el abordaje del comportamiento organizacional se utilizé como
referencia el planteamiento de Robbins y Judge (2009), y Dailey (2012)
donde abordan el efecto que los individuos, grupos y estructura tienen sobre
el comportamiento dentro de las organizaciones, los elementos que implican
la satisfaccion de los individuos dentro de las organizaciones, con el
proposito de profundizar sobre el comportamiento de los individuos en las
organizaciones y comprender las estrategias de mejora de la efectividad de

las organizaciones a través de estos.

Se utilizé el modelo de Litwin y Stringer (1968), considerado uno de los
estudios mas extensos que se ha realizado sobre el tema del clima

organizacional, dado su aporte a la comprension de la coexistencia de



distintos tipos de clima cada uno con consecuencias especificas para los
individuos en torno a la motivacién, rendimiento y satisfaccion con el empleo.
3.2.1. Diagnostico organizacional
Los modelos de diagnéstico son modelos de funcionamiento de las
organizaciones; indican las variables consideradas claves para la mejor
comprensidn del quehacer organizacional. Tratan de develar la operacién de
las organizaciones, a objeto de permitir que se hagan notorias las eventuales

fallas que pudieran encontrarse, indicando sus fortalezas y debilidades.

Ante la necesidad inicial planteada por los directivos de la empresa
Analiticom preocupados por comprender la situacidn de su clima laboral,
luego de la fusién con IDBC y por conocer, si el entorno organizacional
disponia de las condiciones necesarias post-fusiéon, se hace necesario
indagar sobre los retos que implica para los directivos unificar la gestién de
su recurso humano por medio de estrategias distintas en respuesta a la

nueva empresa.

Para esta investigacion se utilizé el modelo de Hax y Majluf (1997), en
su planteamiento de que las organizaciones surgen como consecuencia de
las necesidades estratégicas de los sujetos que las incorporan. Los autores
destacan la importancia que tienen la cultura, las normas y los valores dentro
de las organizaciones, para motivarlas y guiar los pasos de lo que podrian

llegar a ser.

E! trabajo de Hax y Majluf (1997), se encuentra dirigido
fundamentalmente a elaborar un enfoque practico de la gestién estratégica
dentro de la organizacién, de éste puede desglosarse un modelo para el
disefio organizacional que tiene una utilidad clara para el diagnéstico y

analisis de organizaciones.

El modelo de Hax y Majluf (1997), plantea la importancia de tener clarc

la estructura organizacional, asi como el balance entre la estructura y
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los procesos que la acompanan tal como la planificacién, el control de
gestion, la comunicacion e informacion y los sistemas de recursos humanos y
de recompensas, de esta manera se puede tener una visién mas clara del
disefio organizacional como base de la estrategia. Segun los autores los
roles principales que debe cumplir una estructura organizacional estan
referidos al apoyo en la implementacion de programas estratégicos y a la
facilitaciéon de la conducta normal de las actividades operacionales de la

organizacion.

En el proceso post fusion se hace necesario para los directivos de
Analiticom comprender cuales estrategias son las mas adecuadas para
definir mejor la estructura de la empresa, a fin de hacerla mas efectiva.
Contar con una estrategia clara y bien definida facilita el proceso de cambio,
permitiéndole acompafar al recurso humano de la empresa en el proceso de
transicién, por lo tanto, es esencial en esta primera fase diagnostica, la
validacion del disefio de la estructura organizacional con foco en los aspectos
claves de la empresa, que vistas como un todo dan el caracter a las
condiciones organizacionales, que determinan la identidad organizacional de

donde parte la cultura y estrategia.

El recorrido hacia el disefio de las estrategias y los planes
organizacionales que integran la estructura organizacional conlleva a
disponer de aquellos aspectos favorables, que sin duda se utilizan para
destacar las fortalezas, pero también aquellos aspectos que representan
oportunidades de mejoras, que deben ser abordados a tiempo. Hax y Majluf
(citados por Vidaurre, 2009, p.36) destacan ciertos sintomas dentro de la

organizacion que revelan una estructura inadecuada:

- Falta de oportunidades para el desarrollo ejecutivo. Esto ocurre

generalmente en organizaciones orientadas funcionalmente.

11




- Escasez de tiempo para el pensamiento estratégico (se ocupa
mucho tiempo en temas operacionales).

- Clima de trabajo conflictivo. El sistema de recompensas vy

motivacional debe estar en armonia con la estructura.

- Falta de definicion en la planificacion de los negocios, olvido de
mercados particulares, los cuales son indicadores de que la estructura

organizacional no responde a la posicion estratégica de la empresa.

- Falta de coordinacién entre las divisiones. Esto indica una falla en

los mecanismos de integracién.

- Duplicacion excesiva de funciones en distintas unidades de la

organizacion. Es necesario redefinir tareas o fusionar unidades.
- Excesiva dispersion de funciones en una unidad de la organizacion.

- Bajo rendimiento de beneficios y bajas expectativas de retornos. En
este caso se requiere una urgente revision de la estructura. La empresa

debera replantearse su estrategia y adoptar una nueva estructura adecuada
a esta estrategia.

La gestién estratégica debera crear las condiciones para permitir una
adecuada concordancia entre los objetivos particulares y los de la
organizacion; el modelo es un primer paso para abordar el diagnéstico de la
empresa, y se hace interesante determinar qué tan cercano se hace el
diagnéstico del clima organizacional y validar como acompafar la percepcion
del recurso humano, considerando que el enfoque de este modelo permite
explorar las fortalezas y oportunidades de mejora de la organizacion desde la
estrategia.
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3.2.2. Comportamiento Organizacional
Sobre la base de que el comportamiento humano dentro de las

organizaciones genera una cadena de reacciones por medio de las multiples
interacciones que surgen constantemente entre los miembros que fa integran
y hacia la organizacion, se hace necesario profundizar en el campo del
comportamiento humano y organizacional y comprender cémo estas

interacciones confluyen en el entorno laboral.

Robbins y Judge (2009) sobre el comportamiento organizacional
indican que es un “campo de estudio que investiga el efecto que los
individuos, grupos y estructura, tienen sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones, con el proposito de aplicar dicho conocimiento para mejorar
la efectividad de las organizaciones” (p. 10).

Dailey (2012) hace mencion de que “el campo del comportamiento
organizacional centra su analisis en como e! trabajo de los empleados
contribuye o disminuye la eficacia y productividad de la organizaciéon”.
Destacando que este campo comprende tres unidades de analisis: el
individuo, el grupo y la organizacion (ventaja competitiva). Las dos primeras
unidades de analisis se centran en un nivel individual del empleado y resaltan
temas como los rasgos de personalidad (diferencias entre las personas), las
actitudes de los empleados y su motivacién para el trabajo y liderazgo, la
formacién de grupos y la toma de decisiones en grupo. Champoux (citado por
Dailey, 2012) hace referencia a la perspectiva “macro” o global parte de la
organizacion como unidad de analisis primaria. Esto se denomina teoria
organizacional, la cual se focaliza en temas de disefio de |la organizacion y

estructura organizacional.

Robbins y Judge (2009), plantean un modelo basico de
comportamiento organizacional (Figura N°2) su propuesta manifiesta que
existen tres niveles de analisis en el comportamiento organizacional;

individual, de grupo y de los sistemas de la organizacion, y que conforme se
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avanza del nivel del individuo al de los sistemas de la organizacién, aumenta
en forma sistematica nuestro entendimiento del comportamiento en las
organizaciones. En este sentido es indispensable comprender en principio el
comportamiento individual para llegar a un mejor entendimiento del

comportamiento del grupo y de la organizacion. (p. 27)

 Nivel de sistemas
dela
organizacion

Nivel de grupo

Nivel individual

Figura 2. Modelo basico de CO, Etapa |

Fuente: Comportamiento Organizacional Robbins y Judge (2009)

Tenemos entonces un modelo que explica como el comportamiento en
la organizacién se origina y desarrolla desde los rasgos de personalidad, las
actitudes y motivacion del individuo para finalmente a través de las
interacciones de estos conformase en los grupos, esta cadena de
interrelacion amplia la relacion y comprende los comportamientos grupales
dentro de la dinamica organizacional. Entonces entender lo que ocurre en el
entorno laboral es el reflejo de estos rasgos individuales y de los grupos y

nos permite acercarnos a la realidad percibida por los colaboradores.

Cuando se incorporan mas variables al modelo, se incluyen vinculos
entre los tres niveles de andlisis (Figura N°3), en este sentido las

investigaciones indican que se dan efectos diversos en las variables
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dependientes claves y un gran nimero de variables independientes,
organizadas segun el nivel de andlisis, incluyen vinculos entre los tres nivele:
de analisis (Robbins y Judge, 2012, p.32)

B
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Figura 3. Modelo de CO basico, Etapal li

Fuente: Comportamiento Organizacional Robbins y Judge (2009)
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La relacion de las variables en el nivel individual como la emociones,
los valores y las actitudes individuales tienen efecto en la toma de decision
individual pasando por la percepcion, la emocion y el aprendizaje individual.
Siguiendo la propuesta del modelo, en cuanto “conforme se avanza del nivel
del individuo al de los sistemas de la organizacién, aumenta en forma
sistematica nuestro  entendimiento del comportamiento en las
organizaciones” las variables tal como la comunicacion, la estructura de los
grupos, los equipos de trabajo, el liderazgo y la confianza influyen en la toma
de decision grupal, este nivel se conecta con el nivel organizacional a través
de la variable estructura y disefio organizacional que se interrelaciona con la
cultura organizacional y la politicas y practicas de recurso humano, algunos
de los resultados de estas interrelaciones tienen que ver con la

productividad, el comportamiento en el trabajo y la satisfaccion.

El comportamiento organizacional permite obtener una perspectiva
global de lo que ocurre en un determinado ambiente laboral, desde los
elementos que contribuyen en la administracion de la fuerza de trabajo
diversa para mejorar la calidad y productividad de quienes integran la
organizacion y traducirlo en mejoras del servicio al cliente, de las aptitudes
para relacionarse con las personas, para en consecuencia estimular el
cambio y la innovaciéon y de esta forma contribuir con los empleados a
equilibrar los conflictos trabajo-vida creando un ambiente de trabajo positivo.
Todos estos elementos son importantes al momento de comprender las

interacciones que surgen en los entornos de trabajo.

Por su parte Dailey (2012) basado en la idea de Kurt Lewin (1939)
quien sostiene que el comportamiento humano varia en funcidn de la

persona y del medio:

B = f (P, E), plantea un modelo para comprender el
comportamiento humano dentro de las organizaciones, el modelo
EORC desarrolla esta idea simple y nos ofrece un mecanismo

16




para el analisis sistematico del comportamiento humano dentro de
una organizacion. EORC es una sigla que resume las siguientes
palabras: la E representa los Estimulos, que incluyen la luz, los
sonidos, las exigencias laborales, los supervisores, las
caracteristicas de los compafieros de trabajo y el equipo; la letra O
(Organismo) hace referencia a las caracteristicas de la persona,
incluyendo su personalidad, sus necesidades, actitudes, valores e
intenciones; la letra R hace referencia a las Respuestas o a las
acciones del comportamiento de la persona en la situacién en
cuestion; y, por ultimo, la C representa las Consecuencias o los
efectos que se asocian con las respuestas del comportamiento

(p.1/9).

Dada la importancia de la percepcion del individuo sobre el clima
laboral, dentro del comportamiento organizacional una de las variables mas
estudiadas es la satisfaccion laboral, Robbins y Judge (2009), define el
término satisfaccién en el trabajo como una sensacion positiva sobre el
trabajo propio, que surge de la evaluacidon de sus caracteristicas. Una
persona con alta satisfaccion en el trabajo tiene sentimientos positivos acerca
de éste, en tanto que oftra insatisfecha los tiene negativos. Cuando la gente
habla de las actitudes de los empleados, es frecuente que se refieran a su

satisfaccion en el empleo (p.79).

Dailey (2012) sobre la satisfaccion laboral sostiene que “es una actitud
de trabajo fundamental, y configura continuamente las percepciones de los
empleados sobre los eventos laborales”. El autor afirma que la satisfaccion
laboral es, la actitud del empleado la mas estudiada. Los trabajadores no
conciben la satisfaccion laboral como un concepto perfecto, valido para
todos. Por el contrario, la consideran como un conjunto de facetas o
elementos relativamente discretos que se relaciona con su vision respecto
del entorno laboral, las recompensas, la supervision, las exigencias del
puesto, etc. Cada faceta es, en realidad, una actitud o una predisposicion
(tendencia), adquirida a partir de la rutina y las experiencias excepcionales, a
responder a los demas, a los objetos 0 a las instituciones, de manera positiva

o negativa. (p. 1/29)
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Cuando corresponder medir la satisfaccion laboral, (Robbins y Judge,

2012, p.84) mencionan dos enfoques:

Los que se utilizan con mas frecuencia y son una calificacion
global unica, y otra que es la suma de cierto nimero de facetas del
trabajo. El primer metodo consiste en pedir a los individuos que
respondan sobre ¢ qué tan satisfecho esta usted con su trabajo?”.
El otro enfoque —la suma de facetas del trabajo— es mas
sofisticado. Identifica los elementos clave de un trabajo e interroga
al empleado sobre sus sentimientos respecto de cada uno. Los
factores comunes incluyen la naturaleza del trabajo, supervision,
pago actual, oportunidades de ascender y relaciones con los
companeros.

De las facetas principales de satisfaccidn en el empleo (trabajo en
si, pago, oportunidades de avanzar, supervision y compaferos),
disfrutar el trabajo en si casi siempre es la faceta que se
correlaciona con mayor intensidad con niveles elevados de
satisfaccion general. Resulta interesante que los empleos que
brindan capacitacion, variedad, independencia y control,
satisfagan a la mayoria de los trabajadores. De acuerdo con el
planteamiento de los autores, la mayoria de los individuos
prefieren un trabajo que plantee retos y sea estimulante, que otro
que sea predecible y rutinario.

Estos aportes nos permiten profundizar en el andlisis de lo que pudiera
estar ocurriendo en el entorno organizacional, y entender cdmo interactuan
los elementos que la integran para tener una vision global y orientar la
busqueda de soluciones en los elementos correlacionados, orientado hacia
decisiones mas acertadas al comprender el origen y naturaleza de los
comportamientos y la interrelacion entre ellos.

3.2.3. Clima organizacional

El Clima organizacional es un factor importante para el desarrollo de
una organizacion, medirlo nos permite conocer cdmo Se encuentra el
ambiente laboral en el que se desarrollan los trabajadores y cual es su
dinamica organizacional, comprender la percepcion de cada integrante

permite valorar esos aspectos que quizas no son tan visibles y traducirlos en
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logros para la organizacion. Desde este enfoque se hace oportuno para los
directivos de Analiticom medir su situacion de clima laboral y colocar a

disposicion sus fortalezas y oportunidades de mejoras.

Kurt Lewin (citado por Brunet, 1987) define el clima laboral a través de
su formula C=F(PxE) “El comportamiento es funcién de la persona implicada
y de su entorno”. En tanto la percepcion de cada individuo esta originada en
la relacion que logra establecer éste con su entorno y se refleja a través de
su comportamiento, que permite orientar cuales factores organizacionales

pudieran estar influyendo positiva o negativamente en el grupo de individuos.

En el libro de Psicologia Organizacional de Klob, Rubin y Mclintery
(1977) hacen referencia a la definicion de clima organizacional hecha por
Litwin y Stinger, se plantea como una cualidad o propiedad del ambiente
organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la
organizacion e influyen en la conducta de ellos que también se puede

traducir en las propiedades motivadoras del ambiente organizacional (p.113).

Al referirnos a clima laboral se distinguen dos perspectivas teéricas
relativas a este concepto: el Enfoque de Medidas Mdltiples y el Enfoque de
Medidas Perceptuales. El primero implica una evaluacion de las propiedades
organizacionales y es una medicién externa al individuo en la organizacion;
por lo tanto, utiliza medidas objetivas. El segundo considera como elemento
esencial la percepcion del trabajador respecto de los estimulos relevantes.
Este ultimo enfoque ha originado la mayor cantidad de investigaciones en
torno al concepto clima y contempla dos grandes aproximaciones: Clima
Organizacional y Clima Psicolégico. Los autores mas representativos de esta
orientacion son Litwin y Stringer (Contreras y Matherson, 1984, p.27).

. Como entender lo que puede estar ocurriendo en un determinado
entorno laboral? la percepcién de cada individuo dentro de la interaccion

organizacional pareciera ser |la respuesta a esta interrogante. Para los
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directivos de Analiticom, conocer |la percepcidn de los colaboradores cobra
importancia y permite un acercamiento a una realidad organizacional que
representa una ventaja estratégica tanto a nivel interno como de cara al

cliente.

La teoria de Litwin y Stringer (1968) trata de explicar importantes
aspectos de la conducta de los individuos en las organizaciones, en términos
de motivacién y clima. Tal es el caso que su referente para la construccion de
su modelo tedrico estaba basado en los estudios previos hechos por

McClelland-Atkinson sobre la motivacion.

El desarrollo de la motivacidon se debe en gran parte al trabajo de Mc
Clelland en la Universidad de Harvard (1961) y de Atkinson en Ia Universidad
de Michigan (1964), (citado por Bermudez y De Freitas, 1999), quienes
desarrollan lo que Litwin y Stringer llaman “una teoria cientifica de la
motivacién”, utilizada con éxito en |la parte técnica de ingenieria, negocios y
organizaciones, esta se centra especificamente en tres motivos intrinsecos
que han demostrado ser determinantes importantes de la conducta
relacionada con el trabajo, a saber, la necesidad de logro, Ia necesidad de
poder y la necesidad de afiliacion; Litwin y Stringer (1968) presentan una
version simplificada de la teoria de Mc Clelland — Atkinson (1964) sobre la
motivacion humana, por cuanto se trata de una teoria que se deriva de
estudios empiricos, sus puntos son medibles y validos y permite derivar

hipotesis.

Esto acompana los modelos del comportamiento humano planteados
por Robbins y Judge, (2012) sobre la importancia de la motivacion vy
satisfaccion de los trabajadores como determinante del clima laboral, donde
el comportamiento individual influye en la dinamica organizacional por medio
de la interrelacién que se deé entre los individuos, los grupos y percepcion del

entorno.
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Litwin y Stringer (1968) de acuerdo con el tipo de motivacion que se
propicie proponen tres tipos de climas diferentes: sélo uno de ellos estara

presente en cada subsistema de la organizacion. Las tres clases de clima

son.

Clima autoritario: caracterizado por una alta necesidad de poder,

actitudes negativas hacia el grupo, baja productividad y baja satisfaccion.

Clima amistoso: alto nivel de motivacion de afiliacion alta satisfaccion

en el trabajo, actitudes positivas hacia el grupo bajo desempeno.

Clima de logro: alto nivel de motivacion al logro, alta satisfaccion en el

trabajo, actitudes positivas hacia el grupo, alta productividad.

El modelo que presentan Litwin y Stringer (1968) parte del supuesto
de que las percepciones de los individuos son el producto de una serie de

factores los cuales en conjunto conforman el clima de la organizacion.

Es posible, entonces, comprender la importancia de la inclusién de los
colaboradores al momento de emprender la gestion diagndstica del clima
laboral, su rol juega un papel clave, no solo por su percepcion del entorno y
los elemento que lo conforman sino también por los motivos que lo impulsan

y que son determinantes en su percepcion.

Este modelo concibe al clima organizacional como un constructo que
permite: a) analizar los determinantes de los motivadores de la conducta en
situaciones actuales, con cierta complejidad social; b) simplificar los
problemas de medicion de los determinantes situacionales; c¢) hacer posible

la caracterizacion de la influencia ambiental total de varios ambientes.

Las caracteristicas que tiene este modelo de clima organizacional son:
a) sugiere que las influencias ambientales organizacionales son generales,

ademas sefiala que ciertos factores tales como la historia y la tradicion, el
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estilo de liderazgo, influyen por medio del clima en la motivacién y conducta
del individuo; b) el clima puede tener muchos elementos no racionales, por
tanto los individuos, pueden ser completamente inconscientes del efecto que
el clima esta teniendo sobre ellos y los otros; c) las condiciones del clima (se
asume que demuestran propiedades de cambio ciclico) decaen con el tiempo
y sufren cambios temporales ciertamente rapidos, con retorno a niveles y
patrones ciclicos basicos; d) el modelo de clima utiliza un nivel de anélisis
molar que permite describir el clima en una gran organizacion, sin el manejo
de un elevado nimero de datos y; e) se asume un rango amplio de enfoques

alternativos para cambiar el clima.

Este instrumento de medicidn esta constituido por cincuenta items,

apoyados en nueve dimensiones del concepto (Contreras, Beatriz, 1984):

1. Estructura: El sentimiento de los empleados respecto de las
restricciones, el niumero de reglas, controles y procedimientos que
existen. Enfasis en la estructura formal.

2. Responsabilidad: El sentimiento por parte de los trabajadores de "ser
su propio jefe". Poder tomar las decisiones solo y no tener que
consultar cada paso con los superiores.

3. Recompensa: El sentimiento de ser recompensado por el trabajo bien
hecho. Enfasis en la recompensa positiva mas que en el castigo.

4. Riesgo: El sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y en la
organizacién. Enfasis en tomar riesgos calculados.

5. Calidez: La percepcion de una buena confraternidad general. Enfasis
en la prevalencia de la amistad y de grupos sociales informales.

6. Apoyo: La percepcion de la ayuda mutua de los directivos y
empleados de la organizacion. Enfasis en el mutuo apoyo para

enfrentar los problemas.
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7. Normas: La percepcion de la importancia de las normas y exigencias
en el rendimiento en el trabajo. Enfasis puesto en hacer un buen
trabajo.

8. Conflicto: El sentimiento que los directivos presten atencion a las
opiniones, aunque éstas sean divergentes de su punto de vista.
Enfasis en tratar los problemas en forma abierta.

9. ldentidad: El sentimiento que se pertenece a una empresa y es un

miembro valioso dentro de ella Y del grupo de trabajo especifico.

Es la observacion cientifica de este fendmeno lo que permite, y ésa es
su importancia obtener una vision dinamica de ciertos procesos
organizacionales. La percepcion directa e indirecta que los individuos tienen
de estos procesos influye en su comportamiento y, por ende, en una serie de
factores tales como productividad, satisfaccion, efectividad y otros (Contreras
y Matherson, 1984, p.27)

Se utilizé el modelo de clima organizacional de Litwin y Stringer , este
se considera uno de los estudios mas extensos que se ha realizado sobre el
tema del clima organizacional, por su aporte a la comprension de la
coexistencia de distintos tipos de clima cada cual con consecuencias
especificas para los individuos en torno a la motivacion, rendimiento y
satisfaccion con el empleo, desde el enfoque de medidas perceptuales,
donde la percepcidon del empleado del clima organizacional tiene un papel
fundamental para entender el contexto en el que se desenvuelve la dinamica

organizacional.
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CAPIiTULO IV

4. MARCO METODOLOGICO

4.1.Tipo de Investigacién
El tipo de investigacion seleccionado para el problema planteado en

este trabajo es la metodologia aplicada que busca la resolucién de los
problemas de forma practica. Segun Zorrila (1993, p. 43) ésta se caracteriza
por su interés en la aplicacion, utilizacién y consecuencias practicas de los
conocimientos. La investigacion aplicada busca el conocer para hacer, para
actuar, para construir, para modificar. En correspondencia con el objetivo
general de este trabajo buscamos conocer la situacion del clima laboral en la
empresa Analiticom para construir, de acuerdo con los resultados, las

mejoras necesarias.

La modalidad por utilizar es Ia investigacidn-accién, segin Lewin
(1946) es un proceso continuo en espiral por el que se analizan los hechos y
se conceptualizan los problemas, se planifican y ejecutan las acciones
pertinentes y se pasa a un nuevo proceso de conceptualizacién. En esta
investigacion se busca comprender la situacidén del clima laboral, iniciando
con la indagacion de la situacion, para al cierre del ciclo accionar las mejoras

gue correspondan en funcién a los resultados obtenidos.

El proceso ciclico en la investigacién-accion esta representado en las

siguientes etapas:

1. lIdentificacién del area problema: A través de los indicios en el entorno
o por medio de un planteamiento directo, se debe identificar la
problematica que se pretende abordar para encausar el desarrollo de

la investigacion.
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2. Formulacion de hipétesis: Una vez que se tiene claro la problematica
que se aspira resolver, es indispensable plantear las hipotesis

necesarias que ayudaran a la busqueda de la mejor alternativa de

solucion para el problema.

3. Registro de las posibles acciones o de la evidencia encontrada:
Durante el proceso de validacion de las hipotesis se recaba
informacioén que va permitiendo visualizar el origen de la situacion, se

hace necesario establecer un listado de la evidencia recabada.

4. Inferencia de la evidencia: Ante la evidencia recabada se inicia el
descarte en la medida que se va comprobando su vigencia en la
problematica planteada, quedando sélo aquellas que mejor se
relacionan con la problematica.

5. Accidn de la evidencia generalizada: Se ejecutan aquellas mejor
relacionadas a la problematica para validar su aplicabilidad y medir el
impacto de resolucion, lo que da paso al reinicio del ciclo de
investigacion-accion para reevaluar la evidencia desde su
aplicabilidad.

4.2 Disefo de Investigacion

Segun Arias (2012, p. 27) el diserio de investigacion “es la estrategia
general que adopta el investigador para responder al problema planteado. En
atencion al disefio, la investigacion se clasifica en: documental, de campo y
experimental”. En este trabajo se realizé una investigacion de campo ya que
se recolectaron los datos directamente de los sujetos investigados, con el fin
de presentar la situacion del clima laboral en la empresa Analiticom, a través
de la percepcion de los colaboradores en las distintas dimensiones
presentadas y es franseccional ya que se recolectaron datos en un solo

momento temporal (post-fusion). Este disefio permitié describir las variables y
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sus dimensiones y analizar su incidencia e interrelacion en un momento

especifico.

4.3.Poblacion y Muestra
De acuerdo con Arias (2012, p.81) la poblacion representa el conjunto

finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales

seran extensivas las conclusiones de la investigacion.

Para este estudio, la poblaciéon estuvo conformada por la totalidad de
los trabajadores, para conocer su percepcion del clima organizacional, lo que
representa el conjunto finito de sesenta y siete colaboradores considerando a
los miembros directivos y staff. No se considerdé ningun procedimiento
muestral debido a que se incluyo la totalidad de los colaboradores de la

empresa.

El universo de este estudio abarcdé a todos los colaboradores de
Analiticom: tres (3) miembros directivos, un (1) miembro Staff, Gerente de
Operaciones y sesenta y tres (63) colaboradores.

4.4.Técnicas e instrumentos para recoleccion de datos

Fernando Castro Marquez (2003) indica que las técnicas estan
referidas a la manera como se van a obtener los datos y los instrumentos son
los medios materiales, a través de los cuales se hace posible la obtencion y

archivo de la informacion requerida para la investigacion.

El instrumento de recoleccion de datos es en principio cualquier
recurso de que pueda valerse el investigador para acercarse a los
fendmenos y extraer de ellos informacion. De este modo el instrumento
sintetiza en si toda la labor previa de la investigacion resume los aportes del
marco tedrico al seleccionar datos que corresponden a los indicadores y, por
lo tanto, a las variables 0 conceptos utilizados (Carlos Sabino, 1992, p. 149-
150).
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4.4.1. La entrevista
Segun Arias (2012, p.73) la entrevista es una técnica basada en un

dialogo o conversacion “cara a cara”, entre el entrevistador y el entrevistado
acerca de un tema previamente determinado, de tal manera que el

entrevistador pueda obtener la informacion requerida.

Para el abordaje del diagnoéstico inicial se utilizé la entrevista No
estructurada, ya que esta ofrece flexibilidad para el manejo del tema,
empleando profundidad en los puntos que se consideren mas importantes
durante la conversacion. Las entrevistas se realizaron a los Directivos de
Analiticom, a fin de tener una aproximacion del diagndstico inicial en cuanto a
como es y funciona la empresa, teniendo en cuenta los aspectos propuestos
en el modelo de Hax y Majluf (1997).

4.4.2. El cuestionario

El cuestionario, segun Arias (2012, p. 74) es la modalidad de encuesta

que se realiza de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel

contentivo de una serie de preguntas.

Para esta investigacion, se utilizdé un cuestionario basado en las nueve
dimensiones del clima organizacional de Litwin y Stringer (1968), esta técnica
de investigacion de campo consiste en obtener informacion acerca de una
parte de la poblaciéon o muestra, mediante el uso de un cuestionario o una
entrevista. En este caso de estudio, para conocer la percepcion del clima
laboral la recopilacion de la informacion se realizdé mediante un cuestionario
con preguntas que midieron las dimensiones determinadas en el modelo

tedrico, y resumidas en la operacionalizacion del problema (Tabla 1).

Con relacion al estudio del primer objetivo especifico, determinar la
situacién actual sobre la percepcion de los colaboradores del clima
organizacional de la empresa Analiticom, se utilizo el cuestionario de Litwin y

Stringer que mide la percepcion del clima en funcidén de nueve dimensiones.
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Este cuestionario fue elaborado con un total de cincuenta items (Anexo 1),

cuarenta y dos en forma de afirmaciones positivas y ocho negativas, donde

cada uno es seleccionable por una opcién de cuatro en una escala tipo Likert

(Muy en desacuerdo, En desacuerdo, De acuerdo, Muy de acuerdo) y

permitid recopilar la informacion sobre la percepcion de los colaboradores

sobre el clima organizacional de la empresa, evaluandola a través de las

dimensiones establecidas en el modelo en estudio:

1.

Estructura: El sentimiento de los empleados respecto de las
restricciones, el numero de reglas, controles y procedimientos que
existen. Enfasis en la estructura formal.

Responsabilidad: El sentimiento por parte de los trabajadores de "ser
su propio jefe". Poder tomar las decisiones solo y no tener que
consultar cada paso con los superiores.

Recompensa: El sentimiento de ser recompensado por el trabajo bien
hecho. Enfasis en la recompensa positiva mas que en el castigo.
Riesgo: El sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y en la
organizacion. Enfasis en tomar riesgos calculados.

Calidez: La percepcion de una buena confraternidad general. Enfasis
en la prevalencia de la amistad y de grupos sociales informales.
Apoyo: La percepcion de la ayuda mutua de los directivos vy
empleados de la organizacion. Enfasis en el mutuo apoyo para
enfrentar los problemas.

Normas: La percepcion de la importancia de las normas y exigencias
en el rendimiento en el trabajo. Enfasis puesto en hacer un buen
trabajo.

Conflicto: El sentimiento que los directivos presten atencion a las
opiniones, aunque éstas sean divergentes de su punto de vista.
Enfasis en tratar los problemas en forma abierta.

Identidad: El sentimiento que se pertenece a una empresa y es un

miembro valioso dentro de ella Y del grupo de trabajo especifico.
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4.5. Operacionalizacion
Para Carrasco (2009) la operacionalizacion es un proceso

metodoldgico que consiste en descomponer deductivamente las variables
que componen el problema de investigacion, partiendo desde lo mas general
a lo mas especifico; es decir que estas variables se dividen (si son
complejas) en dimensiones, areas, aspectos, indicadores, indices,
subindices, items; mientras si son concretas solamente en indicadores,
indices e items. Ahora bien, una variable es operacionalizada con la finalidad
de convertir un concepto abstracto en uno empirico, susceptible de ser

medido a través de la aplicacion de un instrumento.

La definicién operacional de cada variable identificada en un estudio
representa el desglosamiento de esta en aspectos cada vez mas sencilio que
permitan la maxima aproximacién para poder medirla. Segun Carrasco
(2009) si estas variables son complejas se dividen en dimensiones, areas,
aspectos, indicadores, indices, subindices, items; mientras si son concretas
solamente en indicadores, indices e items. La dimension representa el area o
areas del conocimiento que integra la variable y de la cual se desprende los
indicadores, constituyendo estos uitimos los aspectos que se sustraen de la

dimensién, que van a ser objeto de analisis de la investigacion.

Para esta investigacion, se consideré el objetivo general, con relacién
a nuestra variable de estudio que es el clima organizacional, las nueve
dimensiones de la encuesta del modelo de Litwin y Stringer se mide de
acuerdo a la percepcion de los colaboradores, representado como el
indicador, y aplicado por medio de una encuesta como instrumento de
medicion y los items, representan la distribucidn segun las dimensiones del
modelo, se usd una escala tipo Likert para medir las respuestas obtenidas

durante la aplicacién del mismo. Tal como se muestra en |a (Tabla 1).
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Objetive

Variable

Dimensiones

Indicadores

Técnica

Instrumento

Medicion

Objetivo General
Determinar la situacion actual sobre
la percepcion de los colaboradores

del clima organizacional en las
dimensiones: estructura,
responsabilidad, remuneracion,
riesgo, calidez, apoyo, norma,
conflicto e identidad, de la empresa
Analiticom.

Clima Organizacional
"conjunto de propiedades
medibles del medio ambiente de
trabajo, percibidas directa o
indirectamente por las personas

que trabajan en la organizacion y

que influyen su motivacion y
comportamiento”(Litwin y
Stringer, 1968)

Estructura: Percepcion de
las obligaciones, de las
reglas y de las paliticas que
se encuentran en una
organizacion.

Grado de
percepcion

Encuesta

Responsabilidad:
Sentimiento de autonomia,
sentirse su propio patrén.

Grado de
percepcion

Encuesta

4;9;10;
11; 12; 13
y 15

Recompensa: Percepcion
de equidad en la
remuneracion cuando el
trabajo esta bien hecho.

Grado de
percepcion

Encuesta

16;17; 18;
19; 20y 21

Riesgos: Percepcién del
nivel de reto y de riesgo tal y
como se presentan en una
situacion de trabajo.

Grado de
percepcion

Encuesta

22; 23; 24;
25y 26

Calidez: La percepcion de
una buena confraternidad
general. Enfasis en la
prevalencia de la amistad y
de grupos saciales
informales.

Grado de
percepcion

Encuesta

27, 28; 29;
30y 31

Apoyo: La percepcidndela
ayuda mutua de los
directivos y empleados de la
organizacién. Enfasis en el
mutuo apoyo para enfrentar
los problemas.

Grado de
percepcion

Encuesta

14; 33; 34;
35y36

Normas: La percepcion de la
importancia de las normas y
exigencias en el rendimiento
en el trabajo. Enfasis puesto
en hacer un buen trabajo.

Grado de
percepcion

Encuesta

37; 38; 39;
40;41y42

Conflicto: El sentimiento que
los directivos presten
atencion a las opiniones,
aunque éstas sean
divergentes de su punto de
vista. Enfasis en tratar los
problemas en forma abierta.

Grado de
percepcién

Encuesta

32; 43; 44;
45y 46

Identidad: Ei sentimiento
que se pertenece a una
empresa y es un miembro
valioso dentro de ella y del
grupo de trabajo especifico

Grado de
percepcion

Encuesta

47, 48; 49
y 50

Expresada en una escala de
Likert que permita evaluar la
apreciacion de los
colaboradores expresada en:
*Totalmente de acuerdo
*De acuerdo *En
desacuerdo
*Totalmente en
desacuerdo

Tabla 1. Operacionalizacion de las variables. Fuente: Elaboracion propia
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4.6.Procedimiento
Para la aplicacion de la encuesta de clima organizacional a Ia totalidad

de los colaboradores de la empresa Analiticom, segun el modelo de Litwin y

Stringer que mide la percepcion del clima, se llevaron a cabo las siguientes
fases:

4.6.1. Fase I: Diseio de la encuesta
Se reviso y valido el disefio de la encuesta propuesta en el modelo de

Litwin y Stringer que mide la percepcion del clima en funcion de nueve
dimensiones: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calidez,
apoyo, norma, conflicto e identidad, para validar su aplicabilidad al caso de
estudio, manteniendo la estructura planteada por los autores.
4.6.2. Fase II: Validacion y aprobacion
Se presentd el cuestionario de la encuesta con las dimensiones y la
distribucion de los reactivos asociados a cada dimension, a juicio de dos
expertos en el area del Desarrollo Organizacional, para su revision y
aprobacion. Una vez aprobado, se presento a los directivos de Analiticom
para mostrarles aquellos aspectos que evaluarian el clima laboral y
establecer las estrategias y fecha de la aplicacion de la encuesta.
4.6.3. Fase lll: Campana de sensibilizacion
Antes de la aplicacion de la encuesta de clima organizacional, se
realizd una campana comunicacional de sensibilizaciéon sobre el proceso y
las bondades de la encuesta para incentivar a la participacion de los
colaboradores. Se seleccion6 un grupo de colaboradores integrante de cada
departamento de la empresa, que denominamos comunicadores, quienes
tenian la responsabilidad de compartir los detalles sobre el proceso y las
bondades de la encuesta con sus companeros.
4.6.4. Fase IV: Diagnéstico del Clima Organizacional
El diagndstico se realizé a través de la aplicacion de entrevista no

estructurada como indagacion para el diagndstico inictal y una encuesta de
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clima laboral a la totalidad de los colaboradores de la empresa. La entrevista
no estructurada a los directivos de la empresa y el cuestionario se envio a
cada colaborador de forma online por medio de la herramienta “Formularios
de Google”, y se otorgd un plazo de (4) dias para que todos tuvieran la
oportunidad de participar.
4.6.5. Fase V: Analisis de los resultados

Luego de recolectar la informacion sobre el clima organizacional a
través de la entrevista y la encuesta aplicada a los colaboradores, se inicié la
fase de analisis de dichos resultados a fin de estructurar la presentacion de
estos. Se utilizo el analisis-sintesis y el software SPSS, a partir del cual se

estimaron los datos para la comprension de los resultados obtenidos.

4.6.6. Fase VI: Presentacion de las conclusiones y recomendaciones
Se preparo una presentacion de informe con los resultados y

conclusiones obtenidas luego de |a aplicacion y analisis de los resultados de
las entrevistas no estructuradas del diagnostico inicial y la encuesta de clima,
asi como las recomendaciones para los miembros de directivos de

Analiticom.
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CAPITULO V

5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS
5.1.Resultados del Diagnéstico
5.1.1. Diagnéstico inicial
En el diagnostico inicial del clima laboral en la empresa Analiticom,

con base en el modelo Hax y Majluf (1997), luego de las entrevistas
realizadas a los directivos se evidencid: La cultura organizacional que
prevalecié luego de la fusion fue la de la empresa con mayor nimero de
colaboradores, en este caso Analiticom, por su parte los colaboradores de la
empresa IDBC se mostraron aislados y poco identificados con respecto a la
nueva cultura organizacional que estaban viviendo, lo que representd en
algunos colaboradores un marcado distanciamiento. Sin embargo, la
dinamica de trabajo y las lineas de reporte se mantuvieron entre ambas
empresas.

Como fortalezas: la empresa Analiticom, cuenta con una estructura
organizacional definida en cuanto a su vision, mision, y finalidad, los
directivos manifestaron estar satisfechos con la definicion y visién estratégica
post-fusién, aunque reconocieron que ha sido poco difundida entre los
colaboradores de la empresa. Por otro lado, sienten que cuenta con una
distribucién de las funciones y tareas, asi como una cadena de mandos de
control adecuada, definida, y clara y que responde a las necesidades del
negocio Yy a la estrategia organizacional, finalmente manifestaron que existe
un balance entre la estructura organizacional y los procesos como
planificacién, control de gestion, y los sistemas de recursos humanos y de

recompensas, enfocados a la estrategia organizacional

Sin embargo, encontramos como oportunidad de mejora: fallas en la
comunicacion e informacion de los lideres hacia los colaboradores, siendo
que en ocasiones esto genere mucha incertidumbre y apatia hacia las

decisiones que se toman y fallas en los mecanismos de integracion de los
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miembros del equipo, lo que pudiera estar afectando el clima de trabajo,
generando un entorno conflictivo, de incertidumbre y poca satisfaccion.
5.1.2. Diagnéstico del clima laboral

Previo a la aplicacion de la encuesta, se realiz6 como estrategia
comunicacional, una campana de sensibilizacion dirigida a un grupo de
colaboradores a quienes se invitd a difundir entre sus comparferos la
importancia de participar en la encuesta, teniendo en cuenta cual era el
objetivo y el alcance de esta. Considerando que la encuesta tuvo una
participacién alta (85%), se evidencia que el esfuerzo por comunicar
previamente a los colaboradores el objetivo y los detalles del proceso de la
encuesta, es una contribucion importante para incentivar a la participacion y
abarcar la mayor cantidad de colaboradores y su percepcion sobre el clima
laboral.

Para el analisis de los resultados obtenidos en la encuesta de clima
organizacional, se procedié a estimar una serie de estadisticos descriptivos
que permitieran comprender las caracteristicas demograficas asociados a los
colaboradores de Analiticom tales como edad, antigiedad y género,
encontrandose que los colaboradores de Analiticom son jévenes (con una
edad promedio de 25,28 anos), siendo la edad mas frecuente en la poblacion
de Analiticom de 22 afios. En cuanto a la antigiedad, se encontré que el
31,5% de los colaboradores tienen entre 6 meses y 1 afo, seguidos del 29,6
% que respondieron tener entre 1 y 3 afios de antigliedad laboral, lo que
representa un grupo importante de colaboradores jévenes, en proceso de
adaptacioén y aprendizaje dentro de la empresa, para quienes quizas esta sea
su primera experiencia laboral. En cuanto al género, la representacion en la
organizacion estaba compuesta por 27 Hombres y 40 Mujeres, siendo mayor
la representacion femenina y acentuada en los departamentos de Contenido
y Proyectos Internacionales, que resultaron ser los departamentos con mayor
participacion en la encuesta de clima laboral; por otra parte, la mayor parte

de la poblacién masculina se evidencio en los departamentos de Tecnologia
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y Disefio, una representacion valiosa de ambas empresas fusionadas.

A través de un cuestionario electronico, se evaluaron las nueve
dimensiones de la encuesta de clima organizacional del modelo de Litwin y
Stringer: Estructura, Identidad, Riesgo, Responsabilidad, Calidez, Apoyo,
Normas, Conflicto y Recompensa, algunos acercamientos generales a los

resultados son:

e Mas de la mitad de los colaboradores percibe que la organizacién
tiende a resaltar el buen trabajo de sus colaboradores.

e La mayoria de los colaboradores percibe a Analiticom como una
empresa retadora, que asume riesgos para crecer pero que no
considera al colaborador en esos riesgos.

e La mayoria de los colaboradores estuvo de acuerdo con el ambiente
de amistad y las buenas relaciones entre la administracién y los
empleados.

e Se evidenciaron opiniones divididas sobre la relacion de promociones
y méritos.

e En cuanto a la estructura, la mayoria de los colaboradores percibio
que las lineas de mando estan definidas, sin embargo, manifestaron
observar desorganizacion en las tareas y la administracion.

¢ La mayoria de los colaboradores afirmdé que no siempre las
responsabilidades se asignan con claridad por parte de la
Administracién, aunque hay apertura de esta para que las personas
tomen nuevas responsabilidades.

e Aunque existe una clara percepcidon de la mayoria de los
colaboradores que la administracion se preocupa por su bienestar, un
poco mas de la mitad expresd no estar satisfecho de estar laborando
en la organizacion.

e Casi la mitad de los colaboradores afirmé que no se les invita a

expresar sus ideas, aunque cuando io hacen son tomados en cuenta.
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e Casi la mitad de los colaboradores senalan que deben recurrir a su
superior para resolver problemas.

Queda en evidencia la situacion actual sobre la percepcién de los
colaboradores del clima organizacional; identificando aquellos factores
organizacionales de mayor incidencia positiva como la percepcién de
pertenecer a un ambiente laboral retador, con estimulo al trabajo bien hecho
y un ambiente de amistad y buenas relaciones con una linea de mando
definida, siendo las de mayor incidencia negativa la forma desorganizada de
trabajar en las tareas y la organizacion del trabajo, la poca claridad de la
asignacion de las responsabilidades, el poco estimulo para manifestar sus
ideas, asi como la poca autonomia ante la resolucion de problemas.

5.2.Resultados y evaluacién por cada dimension contemplada

Para analizar el estado del clima organizacional en la empresa
Analiticom, se presenta a continuacion el desglose de los resultados, lo que
permitié observar brechas en la percepcion de los colaboradores en relacion
con las nueve dimensiones: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo,

calidez, apoyo, norma, conflicto e identidad.

En primer lugar, para el aprovechamiento del analisis de los
resultados se utilizé una escala de rangos y porcentajes (Tabla N°2) donde se
categorizan el porcentaje de los resultados considerando una escala de
rango, que va desde “malo” hasta “Muy bueno” y en el que se pudiera ubicar
alguna de las variables obtenidas de los resultados y de esta forma
simplificar la interpretacion para el analisis. En segundo lugar, se detallan las
nueve dimensiones propuestas por Litwin y Stinger, considerando las
respuestas de todos los departamentos evaluados y se le categorizé segun el
rango acorde al % obtenido (Tabla N°3), esta tabla resume los resultados de la
encuesta, presentados de forma global y de esta forma poder apreciar la
tendencia de estos Luego se presentan los resultados globales por
Departamento (Tabla N°4) segun cada dimension. Por ultimo, se separan los

resultados considerando los items de cada una de las dimensiones, con esto

se llega a un nivel de analisis que permitié un acercamiento para comprender
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el estado actual del clima organizacional existente en la empresa Analiticom.

Tabla N°2 Escala para interpretacién de resultados, Elaboracién Propia

Estructura 571
Responsabilidad 70,7
Remuneracién 64,2
Riesgos 84,0
Calidez 85,0
Apoyo 69,0
Normas 83,3
Conflicto 51,0
Identidad 62,5

Tabla N°3 Resultados globales porcentuales en cada dimension Elaboracidn Propia
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5.2.1. Resultados por departamento

Engloba los resultados de cada departamento por cada dimensién

4 57,1 83.3 80,0 1000 60,0 100,0 40,0 75,0
428 a4 50,0 90,0 80,0 80,0 583 60,0 75,0
57,1 92,8 83,3 80,0 90,0 100,0 60,0 87,5
429 35,7 58,3 90,0 60,0 80,0 75,0 62,5
100,0 80,0 1000 80,0 100,0 80,0 100,0
833 80,0 1000 V 86;0 100,0 60,0 100,0

57,1 571 16,7 é0,0 60,0 40;0 | 66,7 208 25,9
78,6 333 100,0 100,0 80,0 66,7 40,8 50,0

85,7 100,0 80,0 1000 80,0 100,0 80,0 50,0

714 333 100,0 60,0 60,07 66,7 40,9 0.0

Tabla N°4 Resultados globales porcentuales por Departamento

- Analisis:

Aquellos resultados ponderadores entre 0 y 50, se encuentran en el
rango “Malo” y “Regular” respectivamente, de acuerdo con la escala de rango
y porcentaje, los que podemos interpretar como puntos de mejoras. Las
dimensiones con mayor numero de valoraciones entre “Malo” y “Regular’ en
esta encuesta fueron: Estructura, Conflicto, Recompensa, Identidad, Apoyo y
Responsabilidad.

De nueve dimensiones evaluadas soélo tres, cuenta con valoraciones
“‘Muy Buenas”, estas son: Riesgos, Calidez y Normas. Basados en los

resultados globales podemos decir que: los departamentos Finanzas,

(Ver gréfico en los anexos)

Produccion, Proyectos internacionales y Tecnologia presentan la mayor
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cantidad de areas afectadas, cuatro dimensiones afectadas coincidiendo en
tres: Recompensa, conflicto e identidad, la cuarta dimensién donde coinciden
los dos ultimos departamentos es Estructura. Seguidos por el departamento
de Finanzas con tres dimensiones afectadas: Estructura, Responsabilidad y
Conflicto, la Directiva con dos dimensiones afectadas: Estructura y
Recompensa y finalmente los departamentos de Contenido, Disefio y Talento
Humano con una dimensidn que mejorar, siendo distinta dimensién para

cada departamento: Conflicto, Apoyo e Identidad, respectivamente.

Estos puntos de atencion representan el foco de oportunidad de
mejora, pudiendo ser abordados de forma individual, por cada departamento
o de forma general haciendo énfasis en aquellas dimensiones menos
valoradas. Estos resultados acompafian la percepcion de los Directivos sobre
los indicios que observaron en el comportamiento que han venido
presentando los trabajadores de la empresa y confirmando el diagndstico
inicial en el sentido de las debilidades de la organizacidn referida a los temas
de estructura e integracion de los miembros del equipo de trabajo, lo que
pudiera estar afectando al entorno, siendo percibido como conflictivo, de
incertidumbre y poca satisfaccion. También quedan reflejados aquellos
elementos que son bien valorados por la mayoria de los colaboradores y que
sirven de apalancamiento para impulsar las estrategias que puedan disefar
en pro de mejorar la dinamica del clima laboral en este caso estan referidas a
las dimensiones riesgo como un valor importante de la organizacion ante los
retos y en su entorno, Calidez como un elemento de las relaciones positivas
informales y que pueden reforzar las relaciones formales y el reconocimiento
de los miembros del equipo de trabajo y finalmente las Normas como un
aspecto orientado al sentido de orgulio de los colaboradores hacia el trabajo
realizado y el compromiso por hacer un buen trabajo, asociado al

desempefio laboral.
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5.3. Resultados por cada dimensién y los items de esta:

5.3.1. Estructura
Obligaciones, de las reglas y de las politicas

Trabajos bien definidos y organizados. 11,2 855 25,9
Esta claro quién debe tomar Ia;:i;isiurles, 56 24,1 50.0 20,4
Funcoramieno dele ampreta, dolsaordadydelas | 74 | soo | 322
E:nrit;is'i.adas reglas, detalles administrativos v trdmites que 256.8 518 18.5 37
Trabajos en forma desorganizada y sin planificacidn. 93 111 40,7 389
En ocasiones desconocimiento de quién era el jefe 27.8 42.6 18,5 1.1
Las personas mas apropiadas para hacer un trabajo. 35,2 48,1 &3

Tabla N°5 Resultados porcentuales de la dimensién Estructura

(Ver grafico en los anexos)
- Analisis:

En cuanto a la percepcion que tienen los colaboradores de las
obligaciones, de las reglas y de las politicas que se encuentran en la
organizacion, en los resultados globales la dimensidn Estructura se
encuentra valorada con un 57,1% segln la escala de rangos y porcentajes
como “Bueno”, donde la mayoria de los colaboradores perciben que las
lineas de mando estan definidas, sin embargo, observan desorganizacion en

las tareas y la administracion.

En detalle, aquellos items que muestran una tendencia hacia la opcion
“de acuerdo” se refieren a la consideracion de las personas mas apropiadas
por parte de la directiva para realizar un trabajo, el desconocimiento de

quienes deben tomarlas decisiones yla desorganizacion en la forma de

39




trabajar, por otro lado, los items que muestran una tendencia hacia la opcion
“en desacuerdo” se refieren a: desconocimiento de quien es el superior ante
algunas tareas, dejar de lado las nuevas ideas debido a la aplicacion de
muchas reglas y detalles administrativos, tener poco claro el funcionamiento
de la empresa, de quienes son los directivos y cuales son las tareas de cada

integrante de la empresa, la definicion y desorganizacion de las tareas.

5.3.2. Responsabilidad

Autonomia, toma de decisiones e implicaciones que conllevan

Poca confianza en la responsahilidad individual respecto del

trabajo. 24,1 5819 222 1.3
Mo es necesario permiso para hacer cada cosa. 11.1 222 61.1 58
Realizar el trabajo con confianza. 5.6 13,0 51.8 29.6
Responsabilidad al personal sobre el trabajo especifico. 3,7 14,8 533 222
Autonomia ante la resolucidn de problemas. 111 50,0 5 74
Evasidn de tas responsabilidades en el trabaje. 14 315 40.7 204

Tabla N°6 Resultados porcentuaies de la dimension Responsabilidad

(Ver gréfico en los anexos)
- Analisis:
En cuanto a la percepcion de los colaboradores de "ser su propio
jefe", poder tomar las decisiones solos y no tener que consultar cada paso

con los superiores, en los resultados globales la dimensidon Responsabilidad

se encuentra con un 70,7% pudiendo interpretarse de acuerdo con laescala
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segun de rangos y porcentajes como “Muy Bueno”, la mayoria de los
colaboradores concuerda con que no siempre las responsabilidades se
asignan con claridad, aunque hay apertura de los lideres para que las

personas tomen nuevas responsabilidades.

En detalle, aquellos items que muestran una tendencia hacia la opcién
“‘de acuerdo” se refieren a la autonomia para hacer su trabajo, el trabajo
hecho con audacia, responsabilidad e iniciativa y la percepcion de que la
gente no asuma sus responsabilidades en el trabajo, por otro lado en los
items que muestran una tendencia a la opcion “en desacuerdo” estan
referidos a la poca confianza en la responsabilidad individual respecto del

trabajo y resolver los problemas por si solos y no recurrir necesariamente a
los jefes.

5.3.3. Recompensa

Recompensa por el trabajo bien hecho

Kejor désempeﬁo laboral representa mejores puestos. 18,7 426 35,2 56

Mayor preocupacion por destacar el trabajo bien hecho 74 259 53.7 13.0
antes que mal hecho.

A mejor trabaio realizado, mejor es el reconocimiento que 13.0 236 444 13.0
se recibe.

Tendencia a ser mas negativo que positivo. 16.7 241 16,7
Ausencia de recampensa y reconocimisnto. 13,0 29,8 44 4 13,0
lL.os errores son zancicnados. 16,7 66,7 16,7 0.0

Tabla N°7 Resultados porcentuales de la dimensién Remuneracion por items

(Ver gréfico en los anexos)

41




- Analisis:

En cuanto a la percepcion por parte de los colaboradores de ser
recompensado por el trabajo bien hecho con énfasis en la recompensa
positiva mas que en el castigo, en los resultados globales la dimension
Recompensa se encuentra con un 64,1% pudiendo interpretarse de acuerdo
con la escala de rango como un resultado “Muy Bueno”, mas de la mitad de
los colaboradores percibe que la organizacion tiende a resaltar el buen

trabajo de sus colaboradores.

En detalle, agquellos items gue muestran una tendencia hacia la
opcion “de acuerdo” se refieren a preocupacion de la empresa por destacar
el trabajo bien hecho, mientras mejor sea el trabajo que se haga, mejor es el
reconocimiento que se recibe, sin embargo no hay recompensa ni
reconocimiento por el trabajo bien hecho, por otro lado en los items que
muestran una tendencia a la opcion “en desacuerdo” estan referidos a los
que se desempefian mejor en su trabajo pueden llegar a ocupar los mejores

puestos, tendencia a ser mas negativo que positivo, sancidn los errores.

5.3.4. Riesgo

Desafio en el trabajo y en la organizacion

Evitar los rirnsgos. 204 63,0 14.8 1.9

Asumir riesgo oportunamente. 5.6 9.3 75.8 9.3

La toma de decisiones es cautelosa. T4 3.8 537 74

Disposicidn de asumir riesgos. - 9.7 o 2,3 6;.; 18,5_

Correr grandes riesgos come forma de compeatitividad 0.0 93 583 315
. 2

Tabla N°8 Resultados porcentuales de la dimensidn Riesgo por items

(Ver gréfico en los anexos)
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- Analisis:

En cuanto a la percepcion de riesgo y de desafio en el trabajo y en la
organizacion, con énfasis en tomar riesgos calculados, en los resultados
globales la dimensién Riesgo se encuentra valorada con un 84,0% segun la
escala de rango y porcentaje, es un resultado “Muy Bueno”, la mayoria de los
colaboradores percibe a Analiticom como una empresa retadora, que asume

riesgos para crecer pero que no considera al colaborador en esos riesgos.

En detalle, aquellos items que muestran una tendencia hacia la opcién
“de acuerdo” se refieren a la empresa se ha desarrollado porque se arriesgé
cuando fue necesario, la toma de decisiones se hace en forma cautelosa
para alcanzar los fines propuestos, dispuesta a correr los riesgos de una
buena iniciativa, por otro lado, en los items que muestran una tendencia a la
opcién “en desacuerdo” estan referidos a trabajar en forma lenta pero segura
y sin riesgos.

5.3.5. Calidez

Confraternidad general, prevalencia de la amistad y de grupos

sociales informales

Predominio de un ambiente de amistad entre el personal 11 13,0 513 241
Ambiente cdmodo y relajado. 5,6 14,8 556 241
Dificultad para tener amigos. 38,9 38,9 16,7 5,5
Indiferencia hacia los demas. 298 204

Buenas relaciones entre la administracién vy el personal. 1,8 222 537 222

Tabla N°9 Resultados porcentuales de la dimension Calidez por items

(Ver grafico en los anexos)
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- Anadlisis:

En cuanto a la percepcion por parte de los colaboradores de una
buena confraternidad general, con énfasis en la prevalencia de la amistad y
de grupos sociales informales, en los resultados globales la dimension
Calidez se encuentra con un 85,0%, de acuerdo con la escala de rango y
porcentaje es un resultado “Muy Bueno”, donde la mayoria de los
colaboradores afirma estar de acuerdo con el ambiente de amistad y las

buenas relaciones entre la administracion y los empleados.

En detalle, aquellos items que muestran una tendencia hacia la opcion
“de acuerdo” se refieren a que predomina un ambiente de amistad, se
caracteriza por un ambiente cdmodo y relajado, existen buenas relaciones
humanas entre la administracion y el personal, por otro lado, en los items que
muestran una tendencia a la opcion “en desacuerdo” estan referidos a la
dificultad para llegar a tener amigos, la mayoria de las personas es

indiferente hacia los demas.

5.3.6. Apoyo

Ayuda mutua entre los trabajadores de la organizacion

Esfuerze por conocer las aspiraciones de cada uno. 11,1 42 8 37.0 93
Poca confianza entre superior y subordinado. 18,7 51.9 25.9 58
Errores superados solo con discuipas. 11,1 296 13,0
Interés por las personas, por sus problemas e inquietudes. 4.3 s 46.3 13,0
Dispocision de ayuda de jefe y compafieros. 37 13.0 80,0 333

Tabla N°10 Resultados porcentuales de la dimension Apoyo por items

(Ver grafico en los anexos)
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- Analisis:

En cuanto a la percepcion por parte de los colaboradores de la ayuda
mutua de los directivos y empleados de la organizacion, con énfasis en el
mutuo apoyo para enfrentar los problemas, en los resultados globales la
dimension Apoyo se encuentra con un 69,0% de acuerdo con la escala de
rango y porcentaje como “Muy Bueno”’, la mayoria de los colaboradores
siente que puede encontrar apoyo en sus jefes y comparieros, aunque

perciben que no hay confianza entre los colaboradores y los supervisores.

En detalle, aquellos items que muestran una tendencia hacia la opcion
“‘de acuerdo” se refieren a que los errores sean superados soélo con
disculpas, la administracion de nuestra empresa muestra interés por las
personas, por sus problemas e inquietudes, cuando tengo que hacer un
trabajo dificil, puedo contar con la ayuda de mi jefe y de mis comparieros, por
otro lado en los items que muestran una tendencia a la opcion “en
desacuerdo” estan referidos a la administracion se esfuerza por conocer las
aspiraciones de cada uno, no existe mucha confianza entre superior y

subordinado.
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5.3.7. Normas

Importancia de las normas y exigencias en el rendimiento

Exigencia de un rendimiente muy alto. 0.0 33.3 40,7

Los jefes muestran alta expectativa por las tareas

realizada. 5.6 241 593 11,1
Continua insistencia en que se mejore el trabajo individual v 37 389 444 130
en grupo. , 38, ., 13,
Mejor rendimiento si trabajadores astan cantentos. 3.7 11,1 352 50,0
Se valoran més las caracteristicas personales que el o

rendimiente en el trabajo 56 574 25.8 Ha
Mas importancia al hecho de hacer bien su trabajo 19 241 89,3 14.8

Tabla N°11 Resultados porcentuales de la dimensién Normas por items

(Ver gréfico en los anexos)

- Analisis:

En cuanto a la percepcion por parte de los colaboradores de la
importancia de las normas y exigencias en el rendimiento en el trabajo, con
énfasis puesto en hacer un buen trabajo, en los resultados globales la
dimension Normas se encuentra con un 83,3% ubicandose en la escala de
rango y porcentaje como “Muy Bueno”, la mayoria de los colaboradores
percibe que hace un buen trabajo, aunque sienten que la exigencia de los

lideres es alta.

En detalle, aquellos items que muestran una tendencia hacia la opcién
“de acuerdo” se refieren a la exigencia de un rendimiento muy alto en el
trabajo, para la administracion de esta empresa toda tarea puede ser mejor
hecha, la administracidon continuamente insiste en que mejoremos nuestro
trabajo individual y en grupo, empresa mejorara el rendimiento por si sola

cuando los trabajadores estén contentos, las personas parecen darle mucha
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importancia al hecho de hacer bien su trabajo, por otro lado, en los items que
muestran una tendencia a la opcidn “en desacuerdo” estan referidos a como
la empresa se valoran mas las caracteristicas personales del trabajador que

su rendimiento en el trabajo.

5.3.8. Conflicto

Atencion a las opiniones, divergentes de su punto de vista

Evitar l_as dns;gsmnes y los desacuerdos para dara una 56 232 574 148
buena impresidn.

Poco comprensidn de los jefes cuandoe se comete un error. 279 44 4 4.1 3.7
Discrepancias pueden ser Utiles para la empresa. 25,9 42,6 259 56
Se mcgntwa a decir lo que se piensa, aunque se disiema 187 29.6 444 3.3
de los jefes.

Se toman en cuenta las distintas opiniones para llegar a un 128 6 5 37
acuerdo.

Tabla N°12 Resultados porcentuales de la dimension Conflicto por items

(Ver gréfico en los anexos)
- Analisis:

En cuanto a la percepcidn por parte de los colaboradores que los
directivos presten atencion a las opiniones, aunque éstas sean divergentes
de su punto de vista, con énfasis en tratar los problemas en forma abierta, en
los resultados globales la dimensidn Conflicto se encuentra con un 51,0%, de
acuerdo con la escala de rango y porcentaje es “Bueno”, donde casi la mitad
de los colaboradores sefialan que deben recurrir a su superior para resolver
problemas.
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En detalle, aquellos items que muestran una tendencia hacia la opcién
“de acuerdo” se refieren a la mejor manera de causar una buena impresion
es evitar las discusiones y los desacuerdos, se les alienta para que digan lo
que piensan, aunque estén en desacuerdo con sus jefes, por otro lado en los
items que muestran una tendencia a la opciéon “en desacuerdo”’ estan
referidos a que los jefes son poco comprensivos cuando se comete un error,
la direccion estima que las discrepancias entre las distintas secciones y
personas pueden ser Utiles para la empresa, no se toman en cuenta las

distintas opiniones para llegar a un acuerdo.

5.3.9. Ildentidad

Sentimiento que se pertenece a una empresa, grupo o lugar

Las personas estan satisfechas de estar en esta empresa. 18,7 42,6 352 586
Sentids de pertenencia al grupo de trabajo. 111 24,1 48,3 18,56
Existe lealtad hacia la empresa. 1.9 23,6 50,0 18.5
La mavyoria se preccupa mas de sus propios intereses. 37 kIR0 16,7

Grafico N°13 Resultados porcentuales en la dimension ldentidad por ltems

(Ver gréfico en los anexcs)

- Analisis:

En cuanto a la percepcion por parte de los colaboradores del
sentimiento que se pertenece a una empresa, que es un miembro valioso
dentro de ella y del grupo de trabajo especifico, En los resultados globales la
dimension /dentidad se encuentra con un 62,5%, de acuerdo con la escala de

rango y porcentaje es “Muy Bueno®, aunque existe una clara percepcion de la

48



mayoria de los colaboradores que la administracion se preocupa por su
bienestar, un poco mas de la mitad expresa no estar satisfecho de estar

laborando en la organizacion.

En detalle, aquellos items que muestran una tendencia hacia la opcion
“de acuerdo” se refieren al sentimiento que pertenezco a un grupo de trabajo
que funciona bien, existe lealtad hacia la empresa, la mayoria de las
personas estan mas preocupadas de sus propios intereses, por otro lado, en
los items que muestran una tendencia a la opcion “en desacuerdo” estan

referidos a las personas estan satisfechas de estar en esta empresa.
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Capitulo VI

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1.Conclusiones

Analiticom es una empresa joven, en proceso de crecimiento y con
miras a la internacionalizacion de sus servicios, que cuenta con una
poblacién laboral igualmente joven, con poco tiempo dentro la organizacion,
mayoritariamente femenina, esto define sus rasgos de su identidad

organizacional.

La dinamica de sus procesos y el crecimiento que ha experimentado
en los ultimos afios aboca a sus directivos a comprender la percepcion de
cada colaborador para compaginar y potenciar a su recurso humano y su
dinamica organizacional y de esta forma alcanzar los resultados esperados
en miras al crecimiento en el mercado de marketing digital. Comprender el
contexto en el que se encuentra su dinamica organizacional, pudieran
anticipar muchos problemas para preparar o disefiar estrategias de
resolucion de conflictos y de la toma de decisiones para disminuir los riesgos

ante los cambios que le corresponda enfrentar.

En funcion a los resultados obtenidos luego de la aplicacion de la
encuesta para evaluar el clima laboral, se puede concluir de acuerdo con
cada dimensién:

6.1.1. Estructura

Aunque en los resultados globales tiene una valoracidon promedio,

cuando observamos en detalle los resultados por departamento, esta es una

de las dimensiones valorada de forma desfavorable, incluso desde la
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percepcion de los Directivos, por su parte, aunque la mayoria de los
colaboradores perciben que las lineas de mando estan definidas, la
desorganizacion en las tareas y la administracion es un punto de mejora,
para el trabajo en equipo, y la toma de decision individual y de grupo.
6.1.2. Responsabilidad
La mayoria de los colaboradores concuerda que debe realizarse un
cambio en la forma en que se asignan las responsabilidades, donde los
lideres logren ser mas claros al definir las mismas, ya que ésto influye
directamente en la toma de decisiones grupal e individual y afecta
directamente los resultados y la calidad de la respuesta
6.1.3. Recompensa
La mayoria de los colaboradores percibe que la organizacion debe
mejorar el sistema de recompensa, ya que, aunque se tiende a resaltar el
buen trabajo de sus colaboradores y esto se traduce en reconocimiento, lo
que representa un estimulo motivador dentro de la organizacion, la mayoria
percibe que no esta bien definido la forma en que se administran las
recompensas, incluso es un punto valorado desfavorablemente por parte de
los Directivos.
6.1.4. Riesgo
Esta es una de las dimensiones mejor valorada, donde la mayoria
percibe a Analiticom como una empresa retadora, que asume riesgos para
crecer, lo que pudiera representar una fortaleza para la organizacion, siendo
un estimulo de ejemplaridad para sus miembros y representacién fiel de la
filosofia organizacional, lo que fortalece su cultura.
6.1.5. Calidez
Esta dimensién pudiera considerarse como una fortaleza, siendo que
la mayoria de los colaboradores se siente muy satisfechos con el ambiente

de amistad y las buenas relaciones que se manejan, lo que estimula el
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sentido de equipo y contribuye al fortalecimiento de los grupos de trabajo, la
confianza y la estructura de los grupos.
6.1.6. Apoyo
La mayoria de los colaboradores siente que puede encontrar apoyo en
sus jefes y comparnieros, lo que estimula la integracion y el sentido de equipo,
sin embargo, es importante cultivar la confianza entre los colaboradores y los
supervisores, ya que en este aspecto hay una percepcion desfavorable, lo
que puede generar un conflicto de reconocimiento de la gestion de liderazgo.
6.1.7. Normas
Es una de las dimensiones mejor valorada en todos Ilos
departamentos, por lo que pudiera considerarse como una fortaleza
organizacional, donde la mayoria de los colaboradores percibe que existe un
alto estandar de exigencia de rendimiento, lo que se traduce en un elemento
motivador y de confianza individual, aunque sienten que la exigencia es
superior.
6.1.8. Conflicto
Esta representa una de las dimensiones de oportunidad de mejora,
donde la mitad de los colaboradores perciben que el abordaje de los
problemas esta limitado para resolverlos de forma auténoma, lo que afecta la
estructura de los grupos, por Io que es conveniente la revisién de acciones
sobre este aspecto para la mejora en la comunicacion.
6.1.9. Identidad
La mayoria de los colaboradores perciben que hay una preocupacion
autentica por su bienestar, sin embargo, un grupo importante de
colaboradores no esta satisfecho de trabajar en la organizacion, lo que
representa una oportunidad de mejora hacia la identificacién y el sentido de
pertenencia.
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6.2. Recomendaciones

Considerando las conclusiones y teniendo en cuenta la valoracion
positiva de las dimensiones Riesgo, Calidez y Norma, asi como las
particularidades de su poblacion (personal joven, antigiedad menor a 6
meses mayor a 3 afios) y el entorno socioeconémico del pais sugerimos
reforzar constantemente estas dimensiones para mantener o potenciar los

niveles de productividad.

Por tanto, las recomendaciones estan orientadas a establecer puntos
de encuentro entre los colaboradores (supervisores y subordinados) para
mantener aquellos aspectos que optimizan la dinamica organizacional tales
como la calidez, el riesgo y las normas y dando espacio a la escucha activa
de las opiniones, aunque éstas sean divergentes de su punto de vista, para
construir espacios que permitan la apertura a solucionar los conflictos.
Revisar las reglas, controles y procedimientos que existen en la organizacion
para reforzar la cultura organizacional a través su reconocimiento vy
gjecucion, que le dé espacio al reconocimiento de la estructura formal de la
organizacion como referencia de comportamiento, pero también como guia

para canalizar los esfuerzos hacia los logros.

Teniendo en cuenta las dimensiones consideradas como oportunidad
de mejora por su baja valoracion positiva, tal como el manejo del conflicto y
el reconocimiento de la estructura, las formas de recompensa y la identidad
de los miembros del equipo de trabajo. En tal sentido es prioridad establecer
los mecanismos que contribuyan al manejo efectivo de los problemas en
forma abierta, donde pueda darse un balance entre la gestion del lider y la
autonomia del colaborador. En tanto que es fundamental definir claramente
la estructura formal de la organizacion, conservando de forma clara sus

politicas y las practicas que de ella se desprendan, dandole un espacio
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importante a la comunicacidn de forma continua y consecuente a los cambios
que puedan generarse. La revision de las formas de recompensas que
generen espacios de confianza y reconocimiento de los esfuerzos y los
aportes, asi como las acciones que puedan encauzarse para fortalecer el
sentido de identidad teniendo en cuenta que el proceso de fusion implica
integrar al recurso humano y la cultura organizacional de ambas empresas y
que la integracion de los equipos de trabajo contribuye a la mejora en las
tomas de decisiones grupales, en la medida que la comunicacion y el sentido

de equipo se hace presente en la dinadmica organizacional.
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ANEXOS

7. Anexos y graficos

7.1.Guién del cuestionario Litiwin y Stinger (citado por Contreras y Matherson,
1984, p: 33-37).

1) En esta empresa los trabajos estan bien definidos y organizados.

2) En esta empresa no siempre esta claro quién debe tomar las
decisiones.

3) Esta empresa se preocupa de que yo tenga claro su funcionamiento,
en quienes recae la autoridad y cuales son las tareas vy
responsabilidades de cada uno.

4) En esta empresa no es necesario permiso para hacer cada cosa.

5) Las ideas nuevas no se toman mucho en cuenta, debido a que existen
demasiadas reglas, detalles administrativos y tramites que cumplir.

6) A veces trabajamos en forma desorganizada y sin planificacion.

7) En algunas de las labores en que me he desempefado, no he sabido
exactamente quién era mi jefe

8) Quienes dirigen esta empresa prefieren reunir a las personas mas
apropiadas para hacer un trabajo, aunque esto signifique cambiarlas
de sus puestos habituales.

9) En esta empresa hay poca confianza en la responsabilidad individual
respecto del trabajo.

10)Quienes dirigen esta empresa prefieren que, si uno esta haciendo bien
las cosas, siga adelante con confianza en vez de consultarlo todo con
ellos.

11)En esta empresa los jefes dan las indicaciones generales de lo que se
debe hacer y se le deja al personal la responsabilidad sobre el trabajo

especifico.
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12)Para que un trabajo quede bien es necesario que sea hecho con
audacia, responsabilidad e iniciativa.
13)Cuando se nos presentan problemas en el trabajo debemos

resolverlos por si solos y no recurrir necesariamente a los jefes.

14)Es comun en esta empresa que los errores sean superados solo con
disculpas.

15)Uno de los problemas que tenemos es que la gente no asume sus
responsabilidades en el trabajo.

16)En esta empresa los que se desempefian mejor en su trabajo pueden
llegar a ocupar los mejores puestos.

17)En esta empresa existe mayor preocupacion por destacar el trabajo
bien hecho que aquel mal hecho.

18)En esta empresa mientras mejor sea el trabajo que se haga, mejor es
el reconocimiento que se recibe.

19)En esta empresa existe una tendencia a ser mas negativo que
positivo.

20)En esta empresa no hay recompensa ni reconocimiento por el trabajo
bien hecho.

21)En esta empresa los errores son sancionados.

22)En esta empresa se trabaja en forma lenta pero segura y sin riesgos.

23)Esta empresa se ha desarrollado porque se arriesgé cuando fue
necesario.

24) En esta empresa la toma de decisiones se hace en forma cautelosa
para alcanzar los fines propuestos.

25) La direccidon de nuestra empresa esta dispuesta a correr los riesgos de
una buena iniciativa.

26) Para que esta empresa sea superior a otras, a veces hay que correr

grandes riesgos.
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27) Entre el personal de esta empresa predomina un ambiente de
amistad.

28) Esta empresa se caracteriza por un ambiente cémodo vy relajado.

29) En esta empresa cuesta mucho liegar a tener amigos.

30) En esta empresa la mayoria de las personas es indiferente hacia los
demas.

31) En esta empresa existen buenas relaciones humanas entre la
administracion y el personal.

32) En esta empresa los jefes son poco comprensivos cuando se comete
un error.

33) En esta empresa la administracién se esfuerza por conocer las
aspiraciones de cada uno.

34) En esta empresa no existe mucha confianza entre superior y
subordinado.

35) La administracién de nuestra empresa muestra interés por las
personas, por sus problemas e inquietudes.

36) En esta empresa cuando tengo que hacer un trabajo dificil, puedo
contar con la ayuda de mi jefe y de mis compafieros.

37) En esta empresa, se nos exige un rendimiento muy alto en nuestro
trabajo.

38) Para la administracion de esta empresa toda tarea puede ser mejor
hecha.

39) En esta empresa la administracion continuamente insiste en que
mejoremos nuestro trabajo individual y en grupo.

40) Esta empresa mejorara el rendimiento por si sola cuando los
trabajadores estén contentos.

41) En esta empresa se valoran mas las caracteristicas personales del
trabajador que su rendimiento en el trabajo

42) En esta empresa las personas parecen darle mucha importancia al

hecho de hacer bien su trabajo.
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43) En esta empresa, la mejor manera de causar una buena impresion es
evitar las discusiones y los desacuerdos.

44) La direccion estima que las discrepancias entre las distintas secciones
y personas pueden ser utiles para la empresa.

45) En esta empresa se nos alienta para que digamos lo que pensamos,
aunque estemos en desacuerdo con nuestros jefes.

46) En esta empresa no se toman en cuenta las distintas opiniones para
llegar a un acuerdo.

47) Las personas estan satisfechas de estar en esta empresa.

48) Siento que pertenezco a un grupo de trabajo que funciona bien.

49) Hasta donde yo me doy cuenta existe [ealtad hacia la empresa.

50) En esta empresa la mayoria de las personas estan mas preocupadas

de sus propios intereses.
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7.2.Graficos de resultados

7.2.1. Resumen de las dimensiones evaluadas
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Gréafico N°1 Resultados globales de las dimensiones
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7.2.2. Grafico resultados por departamento
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Grafico N°2 Resultados de las dimensiones por departamento
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7.2.3. Graficos de resultados por dimension

7.2.31. Estructura

Items de la dimension Estructura

Quienes dirigen esta empresa prefierenreuniralas
personas mas apropiadas para haceruntrabajo,
aunqueestosignifiquecambiarlasde suspuestos

habituales.

En algunas de las labores en que me he
desempefiado, nohe sabido exactamente quiénera
mi jefe,

Avecestrabajamosenformadesorganizadaysin
planificacion.

Lasideas nuevas nosetoman mucho encuenta,
debidoaqueexistendemasiadasreglas, detalles
administrativos y tramites qua cumplir.

Esiaempresa se preccupade queyotengaclarosu
funcionamiento, en quienes recae la autoridad y
cudles son las tareas y responsabilidades de cada

uno.

Enesta empresanosiempre esti claroquiéndebe
tomar las decisiones.

Enestaempresalos trabajos estén blendefinidosy
organizados.

93

74

74

74

5,6

74

11.1

11,4
9.3

11,15

48,1
35,2
18,6
425
278
38,8
40,7
18,5
51,8
259
32,2
50
20,4
50
241
259

Grafico N°3 Resultados porcentuales en la dimensién Estructura por items
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7.2.3.2. Responsabilidad

A Items de la dimension Responsabilidad

@ Totalmente Deacuerdo  # Deacuerdo  #En desacuerdo  m Totalmente en Desacuerde

20,4
Unodelos problemas gue tenemos es quelagente 40,7
no asums sus responsabilidades en el trabajo.

74

Cuando se nos presentan problemasenslirabajo 74 315
debemos resolverios por si solos y no recurrir '

necesariamente a los jefes. 111 50

61,1
Parague untrabajo quede bien es necesario que sea 38,8

hecho con audacia, responsabilidad e iniciativa, 0

Enestaempresa losjefesdaniasindicaciones 22,2
generales delo que sedebe haceryseladeja al 59,3
personal la responsabilidad sobre el trabajo 14,8
especifico. 3,7

Cuisnes dirigen estaempresa prefierenque siuno 296 519
estahaciendobienlascosas, sigaadelantecon 13 *
confianza envez de consultario todo con elios. 56

£ s

5,6
Enesta empresanoes necesario permisoparahacer 81,1
cada cosa,

1.1

n esta empresa hay poca corfianza en fa 222
responsabilidad individual respecto delirabajo. 518

Grafico N°4 Resultados porcentuales en la dimensién Responsabilidad por items
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7.2.3.3. Recompensa

Items de la dimensién Recompensa

# Tolalmente Deacuerde  # Deacuerdo

Enestaempresaloserroressonsancionados.

En esta empresa no hay recompensa ni
reconocimiento por el frabajo bien hecho.

Enestaempresaexisteunatendenciaasermas
negativo que positivo.

Enestaempresamientras mejor sea el trabgjoque
se haga, mejores el reconocimisnto que serecibe.

En esta empresa exisle mayor preocupacion por
destacar el trabajo bien hecho que aquel mal hecho.

Enestaempresalosque sedesempefianmejorensu
trabajo puedenilegar a ocuparios mejores puestos.

# En desacuerdo

18,7

16,7
13

444
29,6

13

16,7

241
426

18,7

13
44
298
13
13
7.4 /
5.6
35,2
426
= 57

# Totalmente en Desacuerdo

66,7

Grafico N°5 Resuitados porcentuales en la dimensién Recompensa por {tems
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7.2.3.4. Riesgo

Items deladimensionRiesgo

# TolalmenteDeacusrdo 2 Deacusrdo  ®En desacusrde  ® Totalmente en Desacuerdo

315
Paraqueestaempresa seasuperioraotras, aveces 59,3
hay que correr grandes riesgos. 9,3
0
18,5
Ladireccidndenuestraempresaestadispuestaa 68,5
correr los riesgos de una buena iniciativa. 9.3
97
7.4
Enesta empresalatoma de decisiones se hacsen 53,7
formacautelosa paraalcanzarlosfines propuesios. 315
74
9,3
Estaempresasehadesarrolladoporquese arriesgé 759
cuando fue necesario. 9,3
5,6
B
En esta emnpresa se trabaja en formalenta pero 14,8
segura y sin riesgos. 63
20,4

Grafico N°6 Resultados porcentuales en la dimensién Riesgo por tems
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7.2.3.5. Calidez

items de la dimension Calidez

#@ Totalmente De acusido

22,2
En esta empresa existen buenas relaciones
humanas entre la administraciony el personal. 229
J o
74
Enestaempresalamayorfadelaspersonases 204
indiferente hacla los demas.
29,6
55
Enesta empresa cuestamucho llegar atener 16,7
amigos.
24,1
Estaempresasecaracterizaporunambiente
cdmodo y relajado. 148
5,6
241
Entre el personal de esta empresa predominaun
ambiente de amistad. 13

11,1

Grafico N°7 Resultados porcentuales en la dimension Calidez por items

67

426

38,8
38,9

# Deacuerdo m Endesacuerdo & Tolalmente en Desacuerdo

53,7

5586

519




7.2.3.6. Apoyo

Items de la dimensién Apoyo

= Totalmente De acuerdo # Deacuerdo m Endesacuerdo & TotalmenteenDesacuerdo

En esta empresa cuando tengo que hacerun
frabajodificli, puedocontarconiaayudademi
jefe y de mis compafieros.

Laadministracion de nuestra empresa
muestrainterés porlas personas, porsus
problemas sinquietudes.

Escomunenestaempresaquelos errores sean
superados s6io con discuipas.

Enestaempresanoexistemuchaconflanza
entre superior y subordinado.

Enesiasmpresalaadministracionsessiuerza
por conocer las aspiraciones de cada uno.

33,3
0
13
37
13
46,3
31,5
93
13
T 46,3
29,6
1,1
56
259
519
167
93
37

426

Grafico N°8 Resultados porcentuales en la dimensién Apoyo por [tems
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7.2.3.7. Normas

Items de la dimension Normas

m Totalmente De acuerdo ® Deacuerdo # Endesacuerdo m Totaimente en Desacuerdo

14,8
Enestaempresalaspersonasparecendarle »%y AR .
muchaimportancia al hecho de hacerblensy ™ Ak - 59.3
frabaio. 24,
B o
11,1
En esta empresa se valoran mas las 259
caracteristicas personalesdeltrabajadorquesu ’
rendimiento en el trabajo 574
56
50
Esta empresa mejorara el rendimiento porsi £ : 35,2
sola cuandolos trabajadores estén contentos. 11,1
37
13
En esta empresa la administracion 44.4
continuaments insiste en que mejoremos ’
nuestrotrabajo individuat yengrupo, - 38,9
3.7
11,1
Farala administracion de estaempresatoda N 59,3
tarea puede ser mejor hecha. 241
5,8
259

Enestaempresa, senosexige unrendimiento
muy alto en nuestro trabajo.

B
o
~f

Grafico N°9 Resultados porcentuales en la dimension Normas por items
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7.2.3.8. Conflicto

Items de la dimension Conflicto

m Totalmente De geuerdo  u Deacuerdo # Endesacuerdo m TolalmenteenDesacuerdo

Enestaempresancsetomanencuentalas
distintas opiniones para llegara unacuerdo.

Enesta empresa se nosalienta para que digamos
loque pensamos, aunque estemosendesacuerdo
con nuestrosjefes.

Ladireccidnestimaquelasdiscrepanciasentrelas
distintasseccionesypersenaspuedenseritiles
para laempresa.

Enestaempresalosjefessonpococompransives
cuando se comete un error.

Enestasmpresa, lamejormanerade causaruna
buenaimpresiénes evitarias discusiones ylos
desacuerdos.

3.7
25,9

P

16,7

5,6
25,9

25,9

241

278

14,8

22,2
56

55,5

426

44,4

57,4

Grafico N°10 Resultados porcentuales en la dimensién Conflicto por items
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7.2.39. Identidad

.-

Iltems de la dimension ldentidad
w Totaimente De acuerdo @ Deacuerdo m Endesacuerdo @ Totalmente en Desacuerdo
16,7
En esla empresa fa mayoria de las personas 42,6
estan mas preocupadas de sus propios intereses. 37
37
18,5
Hasta donde yo me doy cuenta existe leaitad 50
hacia la empresa. 206
| RE
18,56
Siento que pertenezeo a un grupo de trabajo quse 46,3
funciona bien.
241
11,1
5,6
Las personas estdn satisfechas de estarenesta 352
empresa. 426
16,7
»
»

Grafico N°11 Resultados porcentuales en la dimension ldentidad por items
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