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Resumen

La presente investigacion persigue como objetivo, caracterizar el clima
organizacional en la Gerencia Territorial SEPSA de Villa Clara, de esa finalidad
principal se deriva la realizacion de un analisis de la validez y confiabilidad de la

encuesta aplicada.

Se realiza tomando en consideracion los postulados de un enfoque cuantitativo
de investigacion y sobre la base de un estudio descriptivo. El trabajo se dividio
en 4 etapas, estrechamente interrelacionadas entre si. Primeramente se
definieron los indicadores a evaluar en la organizacion para luego proceder a la
realizacion de una Prueba Piloto. Posteriormente se aplico el instrumento a una
muestra de 207 sujetos. El analisis de los resultados se realiz6 sobre la base de
la estadistica descriptiva, revelando las tendencias en el comportamiento del

clima organizacional en las areas objeto de estudio.

De este proceso investigativo resultd que el clima organizacional de la Gerencia
SEPSA Villa Clara tiene una tendencia a comportarse de manera favorable en el

area 1 y medianamente favorable en las areas 2 y 4.
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Finalmente las recomendaciones estuvieron dirigidas a mejorar el instrumento

aplicado y las practicas de la Gerencia, en relacion a las deficiencias percibidas

por los sujetos encuestados, en el

comportamiento del clima organizacional.
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Introduccion

En los ultimos afios, en las organizaciones ha habido un interés creciente por
prestar atencion al factor humano, es decir a las personas que trabajan en ellas.
Se ha adquirido conciencia de que, ademas de la remuneracion, es necesario
atender a las necesidades, expectativas y opiniones de las personas que
laboran. Esta nueva perspectiva, comienza debido a la redefinicion del concepto
de Recursos Humanos, que ha cambiado, de un concepto y un rol pasivo a uno

activo, llegando a constituirse en el eje central de la gestion de negocios.

Esta realidad nos conduce a la necesidad de evaluar permanentemente a través
del Recurso Humano como esta la gestion de la organizacion, por tanto los
estudios de clima organizacional se convierten en una de las herramientas mas
completas y poderosas para evaluar la calidad de la gestidon de la direccion; una
vez que permiten a los trabajadores expresar su opinién sobre como funciona la
organizacion y como se sienten en ella. Constituyen asi, un instrumento de
indagacion, que funciona bajo la premisa de que se generan beneficios cuando
se implementan acciones correctivas en los aspectos que lo requieran y un

excelente mecanismo para conocer, de manera indirecta, como es la calidad de
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gestion de la empresa; de hecho, sus resultados apuntan hacia como se
encuentran funcionando los aspectos estructurales y estaticos de la

organizacion, y qué ocurre en el dia a dia en las relaciones entre las personas.

Se trata de un concepto cuya existencia es real dentro de la organizacion vy
aunque no se ve ni se toca tiene una estrecha relacién con el desempefio del
trabajador en la actividad laboral y en ultima instancia, con la productividad de la
organizacion. En este sentido, el clima organizacional puede ser vinculo u
obstaculo para el buen desempefio de la empresa, puede ser un factor de

distincién e influencia en el comportamiento de quienes la integran.

Tedricamente, el clima organizacional refleja una relacion e interaccion entre
caracteristicas personales y organizacionales; ya que cuando una persona
asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una serie de ideas preconcebidas
sobre si mismo, quién es, qué se merece, qué es capaz de realizar y hacia
dénde debe marchar la empresa. Estos preconceptos reaccionan frente a
diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del
jefe, la relacidbn con el resto del personal, la rigidez/flexibilidad de la
organizacion, las opiniones de otros y su grupo de trabajo y a partir ellos se

forma sus propias percepciones sobre el ambiente organizacional.

En suma, es la expresion personal de la representacion que los trabajadores y
directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen a partir de la
estrecha interrelacién entre caracteristicas personoldgicas y organizacionales,
que de manera directa o indirecta van a ajercer su influencia en la conducta

organizacional de sus mienbros.

Todo esto nos permite reconocer que un clima organizacional favorable, es una
inversion a largo plazo por tanto los directivos de las organizaciones deben
percatarse de que el ambiente de trabajo forma parte activa de la empresa y

como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencién. Una organizacién con



Y Anexos

una disciplina demasiado rigida, con demasiadas presiones al personal, solo

obtendra logros a corto plazo.

Como el clima en todas las organizaciones se constituye cada vez mas en un
factor que refleja las facilidades o dificultades que encuentra el trabajador para
aumentar o disminuir su productividad o para encontrar su punto de equilibrio; la
realizacion de un estudio de clima laboral en una organizacion encargada de la
prestacion de servicios al cliente como es el caso de la Gerencia SEPSA,
constituye un paso imprescindible para la adopcién de medidas que contribuyan
al logro de una mayor eficacia y eficiencia en los servicios. Mediante el estudio
del comportamiento de variables tan importantes como la comunicacion, el
liderazgo, la motivacién, entre otras, la empresa puede conocer sus puntos
débiles e incidir con mayor fuerza sobre ellos para alcanzar su mejoramiento; asi
como determinar cuales son sus fortalezas para apoyarse en ellas y

potenciarlas.

Desde el punto de vista tedrico, la realizacion de este estudio nos permite
contribuir a la comprobacion de la validez de la teoria existente sobre esta
categoria y a reforzar la importancia que tienen en la actualidad la realizacién de
estudios de este tipo, de acuerdo a las nuevas caracteristicas de las

organizaciones.

Metodologicamente, mediante la aplicacion de una encuesta disefiada
especificamente para medir el clima en instituciones de educacion superior, a los
trabajadores de la Gerencia SEPSA, contribuimos a la validacion de dicha
encuesta para un contexto empresarial, encargado de la prestacion de servicios
de proteccion y seguridad, portador de caracteristicas muy diferentes al contexto

donde se ha aplicado con anterioridad este instrumento.

En concordancia con el enfoque investigativo asumido, podemos plantearnos los

siguientes objetivos:
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Objetivo general:
» Caracterizar el clima organizacional en la Gerencia Territorial SEPSA Villa

Clara, a través de una encuesta valida y confiable.

Objetivos especificos:
» Analizar la confiabilidad de la encuesta empleada.

» Analizar la validez de la encuesta aplicada.

Fundamentacion Teodrica

l.1 La organizacion

En la sociedad actual existe un fuerte incremento de la cantidad de
organizaciones, de tal modo que se afirma que este tipo de formacion social es
lo mas caracteristico de la sociedad contemporanea. Su existencia parte de la
necesidad de los seres humanos de integrarse a diferentes grupos sociales para

satisfacer sus necesidades y deseos.

La influencia de las organizaciones sobre la vida de los individuos es
fundamental: la manera en que las personas viven, los sistemas de valores que
tienen, las expectativas, convicciones y actitudes que poseen son
profundamente influenciados por las organizaciones, y viceversa, éstas también

son influidas por las maneras de pensar y sentir de sus participantes.

Las organizaciones son una realidad multiple y plural dado que describe
formaciones sociales tan diversas como una empresa, una prision, un hospital,

una universidad o un partido politico, los cuales tienen elementos en comun que
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permiten caracterizarlos como una organizacion, sin embargo, difieren en

multiples aspectos. Todo ello hace dificil entonces su conceptualizacion.

Dando una vision inicial sobre el asunto encontramos la existencia de elementos
claves para la comprension de lo que es una organizacion. Este comienza por el
hecho de que toda organizacién esta integrada por personas que constituyen su
sistema social interno, donde existe un fin comun u objetivo a lograr conocido
por todos sus integrantes, los cuales se orientan a la consecucidén del mismo.
Encontramos ademas que en el marco de la organizacién existen funciones
diferenciadas entre sus distintos integrantes, en relaciéon con las tareas, roles y
como meétodo, una coordinacion racional de actividades para la consecucion de
los fines y aunque estos pueden variar por diversas condiciones, existe una

continuidad de los mismos a lo largo del tiempo.

Lo anteriormente expuesto nos remite a los planteamientos que Peiro, J. M.
(2005), agrupa para la construccion de una definicion segun los aspectos:

composicién, orientacion, métodos y continuidad.

Con relacion al aspecto composicion, se refiere a individuos o grupos, definiendo
gue una organizacion esta compuesta por dos 0 mas personas, o sea se trata de

una colectividad, un grupo o sistema cooperativo.

En cuanto a la orientacion se plantea que esta orientada hacia un propdsito
comun explicito, hacia la consecucion de objetivos especificos o hacia fines que

son objetos de conocimiento comun.

Los métodos para la consecucion de esos objetivos estan dados por dos
elementos fundamentales: la diferenciacion de funciones y la coordinacion
racional intencionada. Asi se encuentra con relacion al primer elemento,
division del trabajo y de funcién, o sea una diferenciaciéon en términos de

autoridad, status y rol. Y con relacion al segundo la integracién consciente,
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o sea actividades conscientemente coordinadas. En este ultimo sentido
tenemos que, las organizaciones basicamente, existen porque ciertos
objetivos sélo pueden alcanzarse mediante los esfuerzos y las acciones

conjuntas de los grupos de personas.

La continuidad en el tiempo en tanto, es expresada por las bases mas o

menos continuas de interaccién en el decursar del tiempo.

Resaltando lo anterior, son varias las definiciones encontradas, sin embargo, la
ofrecida por Schein, E. (1981) resulta muy completa, puesto que propone
entender la organizacion como ”la coordinacién racional y planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar una finalidad y el logro de un
objetivo comun explicito, mediante la division de las funciones y del trabajo y a
través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad”.

Por otra parte, la organizacion comprende en esencia dos tipos de
recursos: técnicos (materia prima, equipos, capital) y humanos (personal,
ideas, habilidades), de modo que se plantea la existencia de un sistema
sociotécnico, por la constante interaccion de estas personas con la
tecnologia. Partiendo de este supuesto numerosos autores se han
encontrado en la disyuntiva de cual recurso adquiere mayor importancia.
Sin embargo en opinion de las investigadoras no solo la teoria sino
también la mas enriquecedora practica muestra al recurso humano como el

elemeto fundamental dentro de las organizaciones.

En este sentido es importante también analizar a las organizaciones en
toda su integridad y complejidad, o sea como un todo y como parte del
ambiente externo, donde con este ultimo mantiene un continuo
intercambio de materia, energia e informacién que determina la influencia e

interdependencia de uno sobre otro.
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Es por ello que diversos autores han desarrollado el término “sistema
abierto”, el cual hace énfasis en las influencias mutuas del sistema por el
medio ambiente y de este sobre el sistema, asi como los constantes
cambios o transformaciones debido a la interaccidon entre sus diferentes
subsistemas. Sanchez, (citado por Peiré, J. M., 2005) se refiere a que “la
organizacion puede ser definida como un sistema abierto; compuesto por
una serie de subsistemas o componentes que se encuentran en constante
interaccién reciproca y con su ambiente, proyectados para cumplir

objetivos particulares de acuerdo con un plan”.

En concordancia con este enfoque, la organizacién tiene siempre un
caracter relativo, porque se constituye como elemento integrante o
subsistema de uno mayor. Posee un caracter abierto, o sea, recibe del
medio ambiente que la circunda y a su vez, envia algo hacia él. Por ultimo,
su funcionamiento esta asociado a determinado orden o estructura de sus
elementos integrantes, estrechamente relacionada con el tipo de

actividades que en ella se desarrollan.

En fin, la concepcién de la organizacion como un sistema abierto ofrece un
esquema conceptual que permite, al mismo tiempo, el analisis y la sintesis de la
organizacion en un ambiente complejo y dinamico, donde aspectos tales como la
cultura y el clima organizacional determinan el logro de los objetivos trazados

por la organizacion.

.2 Cultura organizacional

La cultura, conjuntamente con otros factores, dentro de los cuales podemos
destacar el clima organizacional, influye en el compromiso y la satisfaccion de
cada empleado con su trabajo, constituyéndose como reflejo de una vida

agradable, formando parte integrante de cada organizacion.
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Por ello y para comprender la importancia del tema propuesto en este trabajo de
investigacion, se deben aclarar los conceptos referidos a cultura organizacional y
satisfaccion laboral, en su relacion estrecha con el concepto de clima

organizacional, punto central de este estudio.

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un
periodo determinado. Engloba ademas, modos de vida, ceremonias, arte,
invenciones, tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser

humano, tradiciones y creencias.

Este concepto se refirid por mucho tiempo a una actividad producto de la
interaccién de la sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Tom Peters y
Robert Waterman (citados por Garcia y Dolan, 1997), adaptaron este concepto
antropologico y psicosocial a las organizaciones. Esto permitio establecer un
nuevo concepto, cultura organizacional, constituyéndose éste en un factor clave

del éxito para las organizaciones.

Dichos autores definen la cultura como la interaccién de valores, actitudes y
conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u organizacion.
Para llegar a esta conceptualizacion se apoyaron en los planteamientos de
investigadores del tema, como Chiavenato, |. (1989) que presenta la cultura
organizacional como un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una

forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion.

Valle, R. (1995), que establece que la cultura de una organizacion es fruto de la
experiencia de las personas y de alguna manera, conforman las creencias, los

valores y las asunciones de éstas.

De la comparacion y analisis de las definiciones presentadas anteriormente, se

puede plantear que la cultura es concebida como todo aquello que identifica a
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una organizacion y la diferencia de otras, haciendo que sus miembros se sientan
parte de ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas,

procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.

En la cultura se integran los modos de pensar, creer y hacer cosas en el
sistema, se encuentren o no formalizados. Estos modos sociales de accién
estan establecidos y son aplicados por los participantes, mientras pertenecen a
los grupos de trabajo, incluyendo formas de interacciones comunicativas
transmitidas y mantenidas en el grupo, tales como lenguajes propios del
sistema, liderazgos internos o preferencias compartidas. Estos elementos
propios o cultura especifica y singular del sistema se desarrollan en un marco de
intercambios reciprocos con el medio social mas amplio.

Se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias
externas y a las presiones internas producto de la dindmica organizacional. A los
efectos del analisis organizacional, la cultura es un marco de referencia
compartido; son valores aceptados por el grupo de trabajo que indican cual es el
modo esperado de pensar y actuar frente a situaciones concretas. La cultura se
instala por imitacion, interaccion y aprendizaje y las normas administrativas y
preescritas devienen pautas culturales solo en la medida que son reconocidas y
aceptadas en el grupo.

Si bien han citado que la cultura organizacional es un factor de éxito en las
organizaciones, también es cierto que es un elemento organizacional dificil de
manejar; puesto que una cultura profundamente arraigada, puede ser dificil de
cambiar. Pese a presentarse esa dificultad, la cultura si puede ser gerenciada y
transformada; pero el éxito que se puede obtener de ese cambio solo dependera
en gran medida de la constancia, perseverancia y sobre todo del grado de

madurez que tenga la organizacion.

La cultura organizacional tiene funciones tan importantes como (Robbins, 1991):
e Definir los limites, los comportamientos.

e Transmitir un sentido de identidad a los miembros de la organizacion



Y Anexos

e Facilitar el compromiso personal con algo mas amplio que los intereses
individuales.
e Reforzar la estabilidad del sistema social.

e Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

Ello, que sin lugar a dudas, ofrece lineamientos perdurables que dan forma al
comportamiento de las personas traza a su vez, las huellas en el establecimiento
del clima organizacional; por lo que existe la tendencia a confundir la cultura con
el clima de la organizacién; y lo cierto es que aunque son conceptos muy afines
como se ha demostrado anteriormente, y extremadamente interrelacionados

constituyen categorias diferentes.

La cultura precede al clima y actua como su base o fundamento. Por lo tanto la
cultura es el factor permanente del que el clima se deriva, pero mientras la
cultura es mas constante, el clima es mas variable ya que los factores internos o

externos que actuan sobre él lo pueden hacer variar en cualquier momento.

Luego de introducir someramente el concepto a estudiar, profundizaremos en su

conceptualizacion, caracteristicas e importancia de su estudio.

1.3 Clima Organizacional

La palabra clima tiene una raiz griega que significa “pendiente o inclinaciéon”.
Este concepto se ha extendido al ambito de las organizaciones, para referirse a
las caracteristicas del ambiente de trabajo; y se ha convertido en un tema de
gran importancia hoy en dia para casi todas las organizaciones, las cuales
buscan un continuo mejoramiento del entorno laboral, para asi alcanzar un

aumento de la productividad sin perder de vista el recurso humano.

Porque no existe un consenso generalizado en cuanto al significado del término,

hay una variedad de definiciones sobre el clima organizacional, una de las mas
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aceptadas es la de Dessler, G. (1979), quien integrando los conceptos de
diversos autores, lo define como “las percepciones que el individuo tiene de la
organizacion para la cual trabaja, y la opinidon que se haya formado de ella en
términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracién, cordialidad,
apoyo, y apertura”. Aunando en su definicién, como podemos apreciar, tanto

factores puramente objetivos como factores subjetivos.

Debido a esta falta de consenso, este autor, ubica la definicion de esta
categoria, en dependencia del enfoque que le den los expertos, ya que el
desarrollo del concepto clima organizacional se enmarca en el mismo proceso
de evolucién de la Psicologia de las organizaciones y dentro de esta para su

estudio se han destacado tres enfoques fundamentales.

El primero de estos enfoques es el realista objetivo o estructuralista segun el
cual el clima es un atributo mas de la organizacibn como puede serlo su
estructura o normas e existe independientemente de las percepciones y
apreciaciones de los miembros. Como puede verse, este enfoque enfatiza en la
realidad objetiva, externa al individuo, lo que permite hacer uso de las mas
diversas técnicas de medicion, en funcion de estudiar los indicadores objetivos
de la organizacioén (estructura, ambiente fisico de trabajo, procesos, etc.).

Otro enfoque es el subjetivo (percepcidn individual) segun el cual el clima es una
estructuracidon cognitiva y perceptual de la situacidon organizacional comun a los
miembros. En este sentido el clima organizacional se concibe como una serie
de variables de percepcion o serie de atributos cualitativos que son especificos
de una organizacion, conformando una suma de variables que constituye una
descripcion de todos los estimulos que influyen sobre el individuo,

fundamentado en un cierto nivel de acuerdo en la forma de percibir el ambiente.

El tercer enfoque, el de sintesis, asume el clima como un contracto personalista
de una serie de percepciones globales que el individuo tiene acerca de su

organizacion donde estas percepciones reflejan la interaccion entre las
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caracteristicas objetivas y hechos que se producen en la organizaciéon y las
caracteristicas individuales y personales de quien percibe (sus valores,

necesidades, objetivos y expectativas).

Los diferentes estudiosos del clima organizacional, como hemos planteado con
anterioridad, se afilian a uno u otro de estos enfoques predominantes; sin
embargo se puede apreciar comunidad en los 3 enfoques en lo respectivo a:

» El clima organizacional es una cualidad relativamente perdurable del mundo
laboral interno de la organizacion.

» Una organizacién se distingue de otra por su clima.

» Esta cualidad del mundo laboral interno resulta en su mayor parte, de la
conducta, las disposiciones y reglamentaciones que emanan de la direccion de
la organizacion.

» Los miembros de la organizacién perciben el clima.

» El clima organizacional sirve de base para describir la situacién laboral.

Un analisis de los conceptos brindados sobre este término nos remite a autores
como, Brow y Moberg (citados por Diaz, M. 2004) que manifiestan que el clima
se refiere a una serie de caracteristicas del medio ambiente interno
organizacional tal y como lo perciben los miembros de esta.

Segun Hall (citado por Diaz, M. 2004) el clima organizacional se define como un
cojunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o
indirectamente por los empleados que se suponen son una fuerza que influye en

la conducta del empleado.

Mendoza Fung (citado por Franco, I. y Diaz, Y., 2005) reconoce por su parte que
el clima organizacional es “la medida receptiva de los atributos organizacionales.
Es el estado relativamente duradero del ambiente interno de una organizacion y
el cual es experimentado por los miembros de esta; influencia en el
comportamiento de quienes lo conforman y pueden ser descrito en términos de

percepciones de un cierto grupo de caracteristicas de la organizacién".
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De los planteamientos presentados sobre la definicion del término se puede
inferir que el clima organizacional existe como realidad psicosocial en una
organizacion a partir de las percepciones individuales de cada trabajador con

relacion a los factores organizacionales existentes.

En tal sentido puede considerarse una suma de percepciones, con caracter
descriptivo y no evaluativo y donde el nivel de descripcion se refiere a la

organizacion global o a sus sistemas parciales o subsistemas.

Atendiendo al hecho de que se trata de una suma de percepciones de los
sujetos sobre su ambiente laboral, estas tienen variadas secuelas vy
consecuencias para la conducta organizacional, originandose en una gran
variedad de factores, tales como:

1. Factores de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision:
autoritaria, participativa, etc.).

2. Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,
promociones, remuneraciones, etc.).

3. Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo,
apoyo social, interaccion con los demas miembros, etc.).

De todos los enfoques y conceptos brindados sobre el término de clima
organizacional que se han revisado en la bibliografia consultada, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que emplea como elemento fundamental “las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren

en un medio laboral”’. (Goncalves, 1997).

Esta concepcion ofrece el marco tedrico - conceptual sobre el cual se reconoce
que el clima organizacional no es resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de

estos factores. Por tanto su existencia refleja una relaciéon e interaccion entre
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caracteristicas personales y organizacionales, donde las caracteristicas
individuales de un trabajador actuan como un filtro a través del cual los
fendmenos objetivos de la organizacion y los comportamientos de los individuos
que la conforman son interpretados y analizados para constituir la percepcion del

clima en la organizacion.

En este mismo orden de ideas es pertinente senalar que la forma en que los
empleados ven la realidad y la interpretacion que de ella hacen, reviste una vital

importancia para la organizacion.

En concordancia con lo anterior tenemos que si las caracteristicas psicoldgicas
de los trabajadores, como las actitudes, las percepciones, la personalidad, los
valores y el nivel de aprendizaje sirven para interpretar la realidad que los rodea,
estas también se ven afectadas por los resultados obtenidos en la organizacién,
de esto se infiere entonces que el clima organizacional es un fenédmeno circular
en el que los resultados obtenidos por las organizaciones condicionan la
percepcion de los trabajadores, que como bien quedd explicito en las
caracteristicas de esta categoria, condicionan el clima de trabajo de los

empleados.

La existencia de una amplia definicion de diferentes tipologias del clima
organizacional, responde a la variedad en su conceptualizacién. Muchos autores
definen en el concepto variables de ambiente fisico, estructurales, de ambiente
social y propias del comportamiento organizacional, que en su interracion
conforman el clima de una organizacion e influyen en aspectos personales del

trabajador como rendimiento y satisfaccion.

Otros autores como Likert, R. (1961, 1967), establecen tres tipos de variables
que definen las caracteristicas propias de una organizacion y que influyen en la
percepcion individual del clima, como variables causales (estructura organizativa

y administrativa, decisiones, competecia y actitudes), intermedias (motivacion,
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rendimiento, comunicacion y toma de decisiones) y finales (productividad,

ganancia y pérdida).

La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion de
una de las diversas tipologias del clima organizacional, entre la que podemos
apreciar: clima de tipo autoritario (explotador o paternalista), clima de tipo

participativo (consultivo o de participacion en el grupo).

Pese a toda la diversidad de clasificaciones existentes y como producto de
estudios realizados por diferentes cientificos a través de los anos, basandose en
paradigmas diferentes, las investigadoras plantean, que es imposible clasificar o
tipificar de una manera unica e infalible el clima organizacional. Aunque no es
menos cierto que el clima contiene el liderazgo y los estilos de direccibn como
categorias influyentes, también es real que este es un fendbmeno muy dinamico,
por lo que se hace imposible percibir en una organizacion un clima
completamente participativo o plenamente autoritario, porque estariamos
negando el caracter dialéctico de toda organizacion y colocando al individuo en
un plano totalmente pasivo que no le corresponde, siendo como es, protagonista
de su historia de acuerdo con su singularidad. Todo lo planteado hasta aqui, por
supuesto que no excluye ciertas tendencias hacia un estilo de direccion de uno u
otro tipo, pero lo vital aqui es que el clima es una variable que forma un sitema
interdependiente altamente dinamico entre caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen.

Como se ha podido demostrar la definicion de las variables integrantes del clima
organizacional dependen de las propias caracteristicas de la organizacion y de
los recursos humanos que la integran. Para determinar las variables a evaluar
en esta investigacion, las investigadoras toman como punto de partida tedrico,
las nueve dimensiones que postulan Litwin y Stringer (citados por Dessler, G.,
1993) para explicar el clima existente en una determinada empresa. Cada una
de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacién,

tales como:
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1. Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacidon acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacién
pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de

trabajo libre, informal e inestructurado.

2. Responsabilidad

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia
en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento

de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

3. Recompensa
Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca
de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos

propuestos.

5. Relaciones
Es la percepcién por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto

entre pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion
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Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El
énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como

inferiores.

7. Estandares
Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacién, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y

solucionar los problemas tan pronto surjan.

9. ldentidad
Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y de que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de

compartir los objetivos personales con los de |la organizacion.

El clima organizacional se ha convertido también en una variable interviniente
que media entre los factores del sistema organizacional y el comportamiento
individual. En este sentido las caracteristicas del sistema organizacional generan
un determinado clima organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de
los miembros de la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento, el
cual tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacion
como, productividad, satisfaccién, rotacion y adaptacion.

Esta realidad ha llevado a autores como Seisdedos, N. (2003) a reconocer que
el interés sobre las investigaciones del clima organizacional, se ha venido
incrementando en los ultimos afos. Es logico suponer que este interés se debe

a los beneficios que trae como consecuencia, conocer el ambiente en el que
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operan las organizaciones, para la elaboracién de nuevos planes estratégicos de

mejora.

En este sentido los estudios de clima se convierten entonces en una de las
herramientas mas completas y poderosas que permiten evaluar y medir como
estan actuando ciertos factores de ingreso o insumos sobre el clima, que actuara
como un factor mediador por estar ubicado en el centro, entre el insumo y el
producto resultante, especificamente segun los especialistas, en la percepcion
del mismo trabajador y que va a permitir el factor o efecto resultante: la

productividad individual y organizacional.

El concepto de clima laboral es por lo tanto muy complejo, sensible y dinamico a
la vez. Complejo porque abarca un sinnumero de componentes, sensible
porque cualquiera de ellos puede afectarlo y dinamico porque estudiando la
situacion de sus componentes podemos mejorarlos aplicando las medidas

correctivas que resulten necesarias.

Como ya se ha venido plantenado la percepcion del individuo es un elemento
fundamental para obtener informacion sobre las estructuras y los procesos del
ambiente laboral. La mayoria de los investigadores sobre el tema, coinciden en
que el clima organizacional puede medirse a través de las percepciones. Esta
coincidencia es muy importante, porque a través de la medicion de las

percepciones, se puede determinar si un clima es:

> Favorable o abierto.
> Neutro.
> Desfavorable o cerrado.

En los tiempos actuales, no basta con tener opiniones aisladas sobre el
ambiente laboral, es necesario medirlas para determinar el tipo de ambiente que
prevalece en una organizacién. Existe una variedad de cuestionarios

especializados, algunos ya mencionados, que permiten medir el clima de las
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organizaciones a través de las percepciones, tales como: el de Likert (1974), el
de Litwin y Stringer (1966, 1968), el de Campbell et al. (1970), el de Bowers y
Taylor (1970), el de Pritchard y Karasick (1973), el de Moos e Insel (1974), el de
Sims y LaFollette (1975) y el de Crane (1981).

Como se ha planteado con anterioridad, las dimensiones del clima
organizacional pueden variar de un autor a otro, y en algunos casos reafirmarse,
existiendo entonces dimensiones comunes para la medicion del clima
organizacional. Sin embargo lo que debe asegurarse el especialista que trabaje
con la medicién del clima organizacional, es que las dimensiones que incluya su
instrumento estén acorde a las necesidades de la realidad organizacional y a las
caracteristicas de los miembros que la integran, para que se pueda garantizar

que el clima organizacional se delimite de una manera precisa.

Ademas, debido a que los datos numéricos no siempre resultan totalmente
esclarecedores cuando abordamos categorias cualitativas, se recomienda
profundizar en la medicién, con la busqueda de explicaciones de los resultados
obtenidos, lo que permite enriquecer la investigacion y validar los instrumentos

de medicion en el contexto social en que se apliquen.

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacién acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes vy
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno o

mas de los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacién se basa en la comprobacién de que el clima
organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a
través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los

niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros.
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Estos estudios nos permiten, en sintesis, efectuar intervenciones certeras tanto
a nivel de disefio o redisefio de estructuras organizacionales, planificacién
estratégica, cambios en el entorno organizacional interno, gestion de programas
motivacionales, gestion de desempefio, mejora de sistemas de comunicacion
interna y externa, mejora de procesos productivos, mejora en los sistemas de

retribuciones, etc.

El estudio del clima organizacional, la busqueda y encuentro con los factores
que lo debilitan, permite dirigir las acciones de la empresa hacia la erradicacion,
influencia, mejoramiento, de los mismos, logrando asi, cada dia, mejores

resultados.

El concepto de clima organizacional ha sido en ocasiones igualado a otros
conceptos. Para comprender la importancia del tema propuesto en este trabajo
de investigacion, se deben aclarar y diferenciar los conceptos referidos a clima

social y satisfaccion laboral.

Clima social

El clima social es la atmésfera que se alcanza en un grupo, en funcién de los
patrones de relacion entre sus miembros y entre estos y el lider, asi como en
funcién del establecimiento de dicho grupo, de forma que esta atmodsfera, una
vez alcanzada, influye y determina la conducta de los individuos pertenecientes

al grupo, caracterizando el colectivo mismo.

El clima social se refiere basicamente a los procesos de interaccién que los
individuos desarrollan en un grupo, no en una organizaciéon, aunque estan en
funcién del marco en que se desenvuelve el grupo. Su conceptualizacion esta
basicamente referida a la “dinamica de grupo”, sin que se especifique cuales son
las funciones que ejerce el marco, cuales son sus estructuras y procesos. En

ocasiones, también se le denomina clima psicolégico.
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Por todo ello se puede reconocer que el concepto clima social puede subsumirse

en el de clima organizacional.

Satisfaccion laboral

Los términos satisfaccion en el trabajo y clima laboral se han usado con

frecuencia como equivalentes.

Sin embargo la satisfacciéon en el trabajo alude a lo que la persona piensa y
siente sobre sus diferentes puestos de trabajo, es la consecuencia de las
actitudes que la persona guarda hacia su trabajo y hacia factores afines, es
un atributo individual y el clima esta producido por el grupo, es una

caracteristica del sistema organizacional.

Por otro lado las descripciones del clima no tienen caracter valorativo sobre las
condiciones en la organizacion y se basan en las percepciones del individuo; en
tanto la satisfaccion se refiere a las experiencias emocionales de la situacion
laboral y se estudia en términos de actitudes a tareas y otros elementos en la

situacion laboral.

1.3.1 Indicadores para medir el clima organizacional

Tomando como referencia los indicadores establecidos para medir el clima
organizacional en instituciones de Educacién Superior, utilizados en el
trabajo de Diploma de Franco, I. M. y Diaz, Y. (2005), asi como las consultas
realizadas a los sujetos considerados expertos en la organizaciéon
estudiada y tomando en consideracion la bibliografia consultada,
definimos como variables del clima organizacional en nuestra
investigacion las siguientes: comunicaciéon, motivacién, liderazgo, estilo

de direccion, oportunidades de desarrollo, conflictos, relaciones
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interpersonales, condiciones de trabajo, estructura de la organizacion,

identidad, clima.

Comunicaciéon

La comunicacion es un proceso que pone en contacto psicolégico a dos 0 mas
personas a través de los procesos de externalizacion e internalizaciéon y funciona
como momento organizador y como escenario de expresion de la subjetividad en
el que se intercambian significados y sentidos de sujetos concretos,

construyéndose la individualidad y el conocimiento del mundo.

Su existencia dentro de la organizacion es un elemento de vital importancia ya
que esta relacionada, como se planted con anterioridad, con el intercambio entre
dos 0 mas personas y consecuentemente con la cooperacion, la unificacién y la
coordinacion, elementos necesarios en una organizacion para llevar a cabo su
gestion. En este sentido Marin, A. (2004) plantea que “la comunicacion es el
medio que permite orientar las conductas individuales y establecer relaciones
interpersonales funcionales que ayudan a trabajar juntos para alcanzar una

meta”.

En una organizacion cualquiera con ayuda de la comunicacion tiene lugar la
estructuracién de la interaccion adecuada de las personas en el transcurso de la
actividad conjunta, la transmision de la experiencia, de los habitos laborales y
cotidianos, asi como la aparicion y satisfaccién de necesidades espirituales. Sin
comunicacioén la coordinacion del trabajo es imposible, asi como la unificacién de
sus distintas partes para lograr un fin comun, elementos estos que en definitiva
son los que definen una organizacion. De modo que ello nos permite plantear

que las organizaciones no pueden existir sin comunicacion.

En el contexto organizacional se habla de comunicacion interna y externa. Esta

ultima se refiere a la comunicacidon que la empresa como sistema abierto



Y Anexos

mantiene con el entorno y que le permite no sélo conocer lo que sucede en éste
y consecuentemente realizar la toma de decisiones, sino también proyectar
hacia el exterior una imagen acorde a sus propoésitos. La comunicacion interna,
por su parte, se refiere a los flujos de comunicacidén que se suceden dentro de

las organizaciones.

La comunicacion externa e interna son dos sistemas que se muestran
estrechamente relacionados; sin embargo es la comunicacion interna la que
juega un papel esencial en el desempefio eficaz y eficiente de una empresa,
aunque muchas veces se preste mas atencion a la comunicacion externa. Los
procesos de comunicacion, desde una perspectiva sistémica, permiten a la
organizacion mantener la coordinacidén entre sus distintas partes y alcanzar asi
su caracteristica esencial: la de ser un sistema, segun plantean Katz, D.; Kahn,
R. (1986). La accién coordinada y el trabajo en equipo, frente al trabajo en
solitario sin interaccién cooperativa y coordinada, contribuiran a lograr los

objetivos estratégicos.

La comunicacion, es ademas un instrumento de cambio. El pensamiento
estratégico lleva implicito un mensaje de cambio: la necesidad de adaptacion al
entorno cambiante en el que vive la organizacion. En este contexto, la
comunicacién interna permite la introduccion, difusion, aceptacion e
interiorizacion de los nuevos valores y pautas de gestidon que acompafian el
desarrollo organizacional. La comunicacién al incrementar la posibilidad de
participacion, favorece las iniciativas, moviliza la creatividad y se convierte en un

factor de integracion, motivacion y desarrollo personal.

La comunicacién interna se puede presentar segun los sujetos que se
comunican, como comunicacion ascendente o descendente. Esta ultima ocurre
desde fuentes que ocupan una posicion alta en la estructura hacia receptores
que estan en un nivel inferior. Su empleo permite la comunicacion de

instrucciones e informaciones laborales, el conocimiento del trabajador sobre su
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desempeno, la evaluacion de su actividad, asi como la transmision de
informaciones relacionadas con los sucesos que acontecen a nivel empresarial.
Con relacién a esto tenemos que hay cuatro aspectos fundamentales que son

requisitos necesarios para lograr una buena comunicacion descendente:

Primero, los directores y gerentes necesitan adquirir una actitud positiva ante la
comunicacion. Han de estar convencidos de que la comunicacion es parte
importante de su trabajo y que con ella se logra un mejor desempefio de los
trabajadores y una mayor efectividad organizacional. Segundo los gerentes
deben procurar constantemente obtener informacién. Necesitan buscar
informacion de interés para los subalternos, compartirla con ellos y ayudarles a
sentirse informados. Tercero, necesitan planear la comunicacion en forma
consciente y hacerlo al iniciar cualquier actividad. Por ultimo, es importante crear
confianza entre los emisores y los receptores, pues si los subordinados no
confian en sus superiores, seguramente no escucharan o no creeran en los

mensajes de los mismos.

Existe ademas la comunicacion que se establece desde fuentes que estan en
una escala inferior hacia receptores que ocupan niveles altos y que se ha dado
en llamar comunicacion ascendente. Si el flujo de informacién en dos
direcciones es interrumpido por una pobre comunicacion ascendente, los
gerentes pierden contacto con las necesidades de los empleados y les falta
suficiente informacién para tomar buenas decisiones, no podran brindarles el
apoyo social y el estimulo que necesitan para realizar bien su trabajo. Los
gerentes necesitan “sintonizarse” con los empleados y para ello se requiere
iniciativa, accién positiva, sensibilidad ante las sefiales débiles y adaptabilidad a
los diversos canales de informacién provenientes de los empleados. Se necesita
ante todo el conocimiento y convencimiento de que los mensajes ascendentes
son muy importantes, de manera que ello ofrezca a los lideres de la

organizacion una actitud abierta para su practica.
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La demora o retraso de la informacion hacia los niveles superiores, la filtracion,
la omosion de pasos en la jerarquia de la comunicacién y la necesidad de
respuesta por parte del empleado, constituyen problemas que afectan la
comunicaciéon ascendente y que traen consecuencias negativas para la

organizacion y para el propio trabajador.

El proceso comunicativo no esta exento de barreras, las cuales Davis, K. (1992)
agrupa en: barreras personales (proviene de las emociones, los valores y los
malos habitos de escucha), barreras fisicas (dadas por el local donde tiene lugar
el proceso comunicativo) y barreras semanticas (surgen a partir de las

limitaciones de los simbolos a través de los cuales nos comunicamos)

No obstante, las investigadoras consideran que las principales barreras que
enfrenta la comunicacion ascendente y descendente en una organizacion son
los estilos de mando, la falta de habilidades comunicativas del dirigente y el
hecho de no valorar la importancia de un adecuado proceso de comunicacion
que se relaciona con variables sociopsicolégicas del entorno laboral que
posibilitan la eficiencia y la eficacia en la organizacion tales como: la satisfaccién

laboral y el clima organizacional.

Motivacion

La motivacion es un concepto al que la Psicologia le ha prestado mucho interés
en el decursar del tiempo, al ser valorada como la fuerza impulsora del
comportamiento de los sujetos. Su existencia es un elemento de importancia en
cualquier ambito de la actividad humana, pero es en el trabajo en el cual logra la
mayor preponderancia; al ser la actividad laboral que desempefiemos la que

ocupa la mayor parte de nuestras vidas.

Cuando los trabajadores de una empresa estan motivados esto se convierte en

un sistema de compensacion triple en que se alcanzan los objetivos individuales,
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de la organizacioén y los sociales; pues la motivacion por el trabajo tiene grandes
influencias en variados aspectos del ambito laboral y personal tales como: la
productividad, el estrés, las relaciones laborales, las relaciones familiares vy

afectivas satisfactorias y la autorrealizacion.

La motivacién segun Robbins, S. (1999) es "la voluntad de ejercer altos niveles
de esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionados por la capacidad
del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual" y necesidad de acuerdo
al mismo autor es "algun estado interno que hace que ciertos resultados

parezcan atractivos".

En la literatura se aborda ampliamente sobre esta tematica, ya que la motivacion
como nucleo de la personalidad, le da orientacion al comportamiento, lo dirige y
sostiene, a la vez que define como se conducira el hombre en su ambiente, sin
embargo, como el comportamiento humano es plurimotivado variados son los
complejos factores motivacionales que mueven a un individuo a trabajar. En este
sentido se plantea, desde una concepcién bastante acertada, que los resultados
obtenidos por los empleados al asumir ciertas conductas en el trabajo son las
razones por las cuales trabajan, ya que estos determinan la satisfaccién de
ciertas necesidades. Normalmente, se asocian a cualquier papel de trabajo cinco

resultados especificos:

1. Salario: el dinero cumple el papel de ser un instrumento para obtener
resultados deseados. El dinero en si no es importante, sino que adquiere
importancia como medio para la satisfaccion de necesidades.

2. Consumo de energia fisica y mental: este consumo de energia llena el
tiempo del empleado e inhibe la aparicién del ocio y del aburrimiento.

3. Produccion de bienes y servicios: esta funcidon productiva esta
relacionada con la produccion mediante el trabajo de una mercancia

valorada.
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4.

Interaccidén social: el ser humano es un ser social y el trabajo es una
actividad que permite su socializacion, sin embargo, la importancia de los
motivos sociales para trabajar parece variar en funcion de la fuerza de las
necesidades de relacion del empleado, la correspondencia entre
personalidad del empleado y las personalidades de los comparieros de
trabajo y las interacciones permitidas y requeridas por el trabajo.

Estatus social: se trata aqui de un elemento que probablemente
desempena un papel al facilitar la satisfaccion de necesidades de relacion

y de crecimiento.

Moreno (2001), por su parte, establece que es posible también distinguir

distintos tipos de motivacion, teniendo en cuenta cuales son los factores que en

cada circunstancia determinan preponderantemente la conducta del sujeto.

Existen tres tipos de motivacion a saber: intrinseca, extrinseca y trascendente.

La motivacion intrinseca corresponde a la satisfaccibn que siente el sujeto

producida por la misma conducta o tarea al ser realizada. Se plantea que este

tipo de motivacion es un desafio para las empresas y se asienta sobre dos

aspectos:

» Un aspecto subjetivo, que corresponde a los gustos, vocacién o estilo

personal de quien ejecuta la tarea.

» Un aspecto objetivo, determinado por la calidad de la misma tarea desde

el punto de vista de su mayor o0 menor enriquecimiento.

Esta motivacion intrinseca no deja de estar relacionada con condiciones

laborales inmediatas a la tarea que pueden agruparse en cuatro tipos:

» Logisticas: Las herramientas con que se provee a la persona para realizar

la tarea.
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» Entorno fisico: El lugar fisico en el que se desempena la persona,
temperatura ambiental, iluminacion, ruidos, etc.

» Entorno humano: Corresponde al "clima" que se vive entre compaferos,
superiores, otros sectores, clientes y proveedores internos y externos de
la organizacion.

> Resultados: Se trata de la percepcion del lapso, producto u output del
proceso laboral en el que el sujeto participa. Se vincula con el orgullo y

satisfaccion que produce ver culminada y bien hecha la propia tarea.

En la motivacién extrinseca lo que mueve a la persona es el beneficio obtenido
como resultado de su desempefio y que podra ser satisfactorio (dinero, premios,
toda clase de reconocimientos), pero también puede tratarse de evitar

consecuencias desagradables (castigos, accidentes, despidos).

En la motivacion trascendente lo que mueve a la persona a trabajar es el
beneficio o satisfaccibn que obtiene un tercero, o bien porque se evita algo

negativo para él.

La motivacion constituye pues, una de las categorias mas complejas e
interinfluenciadas, al respecto Lopez, (citado por Diaz, Y. y Franco, |. 2005)
plantea que “la motivacién de las personas tiene una dinamica compleja. Las
condiciones de trabajo, el entorno, el trato que recibe de los superiores, el
respeto y reconocimiento de los directivos por el trabajo de cada uno, la calidad
de vida en el trabajo, el ambiente, etc., son factores de satisfaccion importantes

y por lo tanto motivadores para que una persona dé lo mejor de si misma".
Liderazgo
Todos los tipos de organizacion reconocen la importancia de la funcion del

liderazgo. En este sentido, a inicios de la década del 70 Milijus (1971) sefalaba

que “de todas las consideraciones que afectan al futuro éxito de una industria, el
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liderazgo es un factor critico, y podria llegar a convertirse en el unico factor

critico”.

En este sentido la concepcion de Casales (1989) resulta muy ilustrativa, una vez
que plantea sobre el lider lo siguiente: “se trata de aquel miembro del grupo que
influye en mayor grado en los restantes integrantes de manera espontanea,
capaz de motivarlos, guiarlos o dirigirlos en determinados sentidos y que
desempenia un rol central en el desarrollo de las tareas, la obtencion de metas y

el funcionamiento del grupo”.

En esta definicion se puede notar como una cualidad que caracteriza al lider, la
de motivar a los miembros del grupo, tiene una funcion imprescindible para la
organizacion al guiar al colectivo de trabajo y convertirse en un factor

determinante para alcanzar metas comunes.

Muchas son las definiciones de liderazgo que existen, pero, por lo general,
definen el liderazgo como influencia, o sea, el arte o proceso de influir sobre las
personas para que intenten con buena voluntad y entusiasmo el logro de las
metas de la organizacion. Dirigir es guiar, conducir, orientar y proceder. Los
lideres actuan para ayudar a un grupo a lograr objetivos mediante la aplicacion
maxima de sus actitudes, facilitando el progreso o inspirando al grupo para

lograr las metas de la organizacion.

Entre los enfoques que definen el liderazgo se encuentra el de rasgos, que
determina rasgos especificos que deben poseer los lideres, sin embargo, el
estudio de rasgos de liderazgo no ha sido un enfoque muy fructifero. También se
ha intentado sobre la base de como utilizan los lideres su autoridad; pudiéndose
comprobar que estos aplican dos estilos basicos: el autocratico es aquel que
ordena y espera cumplimiento, que es dogmatico e impositivo y que dirige a

través de su poder para retirar u otorgar recompensas y castigos. El lider
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democratico, o participativo, consulta con sus subordinados sobre acciones y

decisiones propuestas y alienta la participacion.

Las autoras, reconocen ademas el enfoque de contingencias, en el cual se
sostiene que el liderazgo es cualquier proceso en el que la capacidad de un lider
para ejercer influencia depende de la situacion del grupo, y del grado en el que
el estilo, la personalidad y el enfoque del lider encajan en el grupo. En otras
palabras, ser lider no es atribuible s6lo a caracteristicas de personalidad sino
también a diversos enfoques situacionales y a la interaccién entre los lideres y la
situacion.

Por lo que se refiere al contexto organizacional, el liderazgo ha tenido 3
significados principales: el atributo de una posicidén, la caracteristica de una
persona y una categoria de conducta. Ademas hay que hacer constar que el
liderazgo es un concepto de relacion que incluye dos términos: el agente que
influye y la persona influida, segun Katz, D.; Kahn, R. (1978), entre ambos
coloca Cartwright (1965) el método de ejercer la influencia. La esencia de la
relacion lider-seguidor reside en una mutua dependencia entre personas

envueltas en la consecucion de objetivos comunes.

En la actualidad, conforme se consolida la teoria de la administracién y de las
organizaciones, continua cobrando fuerza el estudio del liderazgo como una
funcién dentro de las organizaciones. Esta perspectiva no enfatiza en las
caracteristicas ni el comportamiento del lider, sino en las circunstancias sobre
las cuales, grupos de personas integran y organizan sus actividades hacia
objetivos, y sobre la forma en la funcion del liderazgo es analizada en términos

de una relacién dinamica.

Segun esta perspectiva, el lider es resultado de las necesidades de un grupo. La
necesidad de un lider es evidente y real, y esta aumenta conforme los objetivos
del grupo son mas complejos y amplios. Por ello, para organizarse y actuar

como una unidad, los miembros de un grupo eligen a un lider. Este individuo es
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un instrumento del grupo para lograr sus objetivos y, sus habilidades personales

son valoradas en la medida que le son utiles al grupo.

En consecuencia una persona no es lider por su capacidad o habilidad en si
mismas, sino porque estas caracteristicas son percibidas por el grupo como las
necesarias para lograr el objetivo. Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en
términos de funcién dentro del grupo y lo podemos diferenciar de los demas
miembros de este o de la sociedad, por ejercer mayor influencia en las

actividades y en la organizacién de estas.

Como el liderazgo esta en funcion del grupo, es importante analizar no sélo las
caracteristicas de este, sino también el contexto en el que el grupo se
desenvuelve. Pues se considera que estas caracteristicas determinan quien se
convertira en el lider del grupo. En sintesis, el lider es un producto no de sus
caracteristicas, sino de sus relaciones funcionales con individuos especificos en

una situacion especifica.

Aunque todavia se cree que hay lideres natos, a partir del estudio del liderazgo
dentro de esta perspectiva se fundamenta la posicién de que se pueden crear
lideres, con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias para una

organizacion o situacion especifica.

Estilo de direccidon

La funcion clasica de la direccion esta en convertir los recursos, en bienes y/o
servicios con resultados econdmicos y sociales altamente satisfactorios. Por ello,
la direccion ha de seguir planeando, organizando, decidiendo y evaluando el
desarrollo de la organizacion. Dicha planeacion, organizacion, control y
evaluacion varia de un directivo a otro en funcion del estilo de direccion que este

emplee.
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Segun Carnota, O. (1987), el estilo de direccion se identifica como la forma
personal que imprime el dirigente a su trabajo y que marca, por asi decirlo, su
manera de guiar a los subordinados y de conducirlos al cumplimiento de los
objetivos. Ahora bien, si la mision de dirigir consiste en obtener, mediante
habilidad, motivacion y eficacia, los mejores resultados en el logro de los
objetivos propuestos, es légico que el estilo de direccion empleado por los
directivos al influir sobre los trabajadores tenga alta repercusién en esos

indicadores.

De acuerdo con Davis, K. y Newstrom, J. (1992), en el estilo de direccién se
representan los principios, actitudes y creencias de la organizacion, al mismo
tiempo que varian segun la motivacion y el ejercicio del poder o la orientacion
que tenga el lider hacia las tareas o hacia las personas.

Visto de este modo, el estilo de direccién se considera en su manifestacion
individual como forma especifica de influencia asi como en su determinacion
social, por las pautas que establece la organizacion, ya que el estilo del

dirigente estara matizado por las exigencias que el sistema le impone.

Existen numerosos intentos por hacer una clasificacion o tipologia del estilo de

direccion. Entre los indicadores que pueden permitir discriminar una tipologia de

estilo de direccion, planteados por Carnota, O. (1987) se sefialan los siguientes:
» La forma como se relacionan dirigente-subordinados.

» La autoridad del dirigente y como se ejerce.

A partir de la combinacién de estos indicadores los autores definen diversas
tipologias. En este sentido, Carnota, O. (1987), cita a Neimer, que define 3
categorias: Directivo, Camaraderil y Tolerante. A Kudriashova que se sale de lo
convencional y plantea 8 categorias: Reglamentador, Colectivista, Sprinter,
Objetivista, Burdcrata, Maximalista, Organizador y Hacendoso. A Lewis que por

su parte plantea la existencia de 3 estilos: Autocratico, Democratico y Laisser
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faire o Anarquico. Andreéva, G. (1984) delimita, por su parte, 3 categorias:

Autoritario, Democratico y Tolerante.

A pesar de la variedad de clasificaciones encontradas, las autoras concuerdan
en que los estilos clasicos y mayormente vistos en la practica son los siguientes:

Autoritario, Democratico o participativo y Pasivo o liberal.

En el estilo autoritario el directivo tiende a concentrar todas sus decisiones en
él, brinda poca o ninguna participacién a sus subordinados. El control lo realiza
de manera muy formal con tendencia a soslayar los resultados del trabajo.
Limita la informacion a los subordinados sobre los problemas de la
organizacion, lo cual implica que exista una pobre comunicacion en los
diferentes niveles de direccién y por tanto entre el jefe y sus subordinados. Las
opiniones de los subordinados no se atienden ni escuchan de la manera mas
efectiva, solo formalmente, lo cual trae por consecuencia que no se favorezca la
iniciativa creadora. Desestimula la critica, no admite la autocritica y no

desarrolla la creatividad.

Cuando se emplea un estilo democratico o participativo, el directivo resuelve
so6lo los problemas fundamentales y brinda a los subordinados la posibilidad de
participar activamente en la toma de decisiones. El control no se centra en las
cuestiones formales, sino en detectar los aspectos relacionados con los
resultados del trabajo. Mantiene informado a todos los miembros subordinados
de los acontecimientos que afectan el sistema en general. Establece una buena
comunicacién con los diferentes niveles de direccion y entre jefes y
subordinados. En general atiende, escucha y valora con verdadero espiritu
critico los criterios y opiniones de sus subordinados, favoreciendo las iniciativas
creadoras y por sobre todo, mantiene un alto sentido de la critica y la

autocritica.
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El estilo pasivo o liberal se refiere a la inherencia limitada del directivo en el
trabajo con los subordinados, precedido por la creacién de situaciones
estimulantes en cada uno de ellos, donde el mismo reconoce la utilidad de su
actuaciéon en correspondencia al logro de los objetivos de su organizacion. Se
materializa en grupos de desarrollo avanzado o colectivo, donde se supone que
exista la coincidencia de intereses sociales y personales. El jefe da

instrucciones en forma de consejos y el control se efectua a distancia.

Ningun estilo por si mismo es superior a otro, sino que depende de numerosos
factores, entre los que encontramos: los objetivos propuestos en las tareas, la
complejidad de las mismas, las funciones asignadas, las caracteristicas de
personalidad de los subordinados, el momento que acontece, la experiencia
acumulada por el jefe, y el grado de conocimiento que tenga el subordinado de

la tarea.

Esto sugiere entonces que el analisis de la adecuacion del estilo de direccion se
relaciona con aquel que logre el equilibrio necesario entre una buena relacion
sujeto-objeto y el cumplimiento mas eficaz de los objetivos de la empresa.
Siendo asi, podemos concluir en franco acuerdo con el planteamiento de
Orlando Carnota (1987) que asegura que “el mejor estilo es aquel que coloca al

dirigente en la posicién de lider del grupo social”.

Oportunidades de desarrollo

Las oportunidades de desarrollo se constituyen como las posibilidades
que la organizacion le ofrece a sus miembros de superarse, tanto en el
plano personal como en el profesional que son particulares de cada

organizacion.

De manera general, las investigadoras ubican entre las posibilidades de

desarrollo, las oportunidades de la realizacion de actividades fuera del
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contexto organizacional, el ascenso a puestos de direccion, posibilidades
de aumento salarial, flexibilidad en los horarios, facilidades y apoyo para la

capacitacion, asi como posibilidades de plantear y coordinar proyectos.

El acceso por igual al desarrollo y la calidad del mismo, asi como su
concordancia con las necesidades de los trabajadores de la organizacion,

influyen de manera directa en la satisfaccion laboral.

Conflicto

El conflicto es una realidad frecuente y familiar en las organizaciones. Se da
entre diversos individuos, entre grupos, entre departamentos y también entre
organizaciones diferentes. En relacidn con lo planteado, Boulding (1964)
expresa que “las organizaciones siempre contienen  subgrupos,
suborganizaciones, divisiones y departamentos que con gran frecuencia

muestran procesos de conflicto entre ellos”.

En las ultimas décadas se ha ido imponiendo entre los estudiosos del tema y
entre los miembros de la organizacion una concepcién alternativa que defiende
que el conflicto no es necesariamente malo y puede tener efectos constructivos
junto a otros negativos. Se afirma ademas que es inevitable en cualquier grupo o
formacion social compleja segun Lawrence y Lorsch, (1967) y que la funcion
primordial de las organizaciones no ha de ser por tanto, hacerlo desaparecer
sino conseguir que se desarrolle y se produzca de tal manera que se maximicen
los efectos beneficiosos y disminuyan o eliminen los nocivos como afirma
Robbins, S. (1974).

Touzard, (1981) distingue tres grandes aproximaciones al tema del conflicto: una
psicoldgica que lo situa “en el nivel de las motivaciones y de las reacciones
individuales”, una socioldgica que la sitia “en el nivel de las estructuras vy

entidades sociales fundamentalmente conflictivas” y una psicosocial que lo
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aborda desde la perspectiva “de la interaccién de las variables del individuo y del

sistema social”.

No obstante, la perspectiva que mas interesa a las autoras, es la psicosocial que
trata de estudiar el conflicto como fenémeno resultante de la interaccién entre el
individuo y su medio social, en este caso, en la organizacién. Se trata de un
conflicto conducido y puesto en practica por individuos; pero también de un
fendmeno interpersonal dentro de un sistema social y en el que los individuos
pueden aparecer agrupados en departamentos, subunidades u otras multiples
formas, de tal manera que no se puede resumir en una mera adicién de

procesos psicoldgicos individuales.

Las definiciones del conflicto son multiples y diversas. Peird, J. M. (2005) plantea
que diversos autores lo han visto como alteracion de la conducta normativa:
March y Simon (1977) lo definen como “rupturas en los mecanismos estandar de
la toma de decisiones”, Beals y Siegel (1966) como “fallos en la conducta
normalmente esperada”; otros autores lo ven como ataques a la estabilidad y
asi, Marek (1966) lo conceptualiza como “ataque a la cooperacion” y Walton
(1966) como “proceso de oposicidn en alguna de las formas posibles”.

Una revision realizada por Fink (1968) revel6 un uso diverso del término, aunque
una serie de aspectos estaban presentes en buena parte de las definiciones
anteriores, segun el cual: el conflicto debe ser percibido por las partes
implicadas, supone oposicion entre esas partes y esa oposicién consiste en el
bloqueo de una parte sobre la otra impidiéndole la consecucion de sus objetivos.
Por ultimo, viene potenciado o suscitado por una situacion previa: la existencia

de recursos escasos.

Junto a estos aspectos comunes, Fink sefala también diferenciales: unas
definiciones centran su atencion en la intencion mientras que otras sélo

consideran como conflicto las conductas manifiestas.



Y Anexos

Teniendo en cuenta las notas comunes, las investigadoras asumen el concepto
que plantea Robbins, S. (1979) segun el cual el conflicto es “un proceso en el
que se realiza un esfuerzo propositivo por parte de A para contrarrestar los
esfuerzos de B mediante algun tipo de bloqueo y cuyo resultado sera frustrar la

consecucién de sus objetivos o el logro de sus intereses por parte de B”.

En concordancia con estos planteamientos creemos que es inevitable la
presencia de intereses divergentes y contrapuestos cuando se habla de conflicto
y como el logro de los intereses de una de las partes en pugna afectaria el logro

de los objetivos de la otra.

En la practica organizacional multiples son los ejemplos que recogen la
diversidad de situaciones en las que se puede originar el conflicto; lo cual puede
tener lugar a distintos niveles en funcion de las caracteristicas de las partes
implicadas. De acuerdo con este criterio Rahim y Bonoma (citado por Peiro, J.

M., 2005) distinguen dentro de la organizacion cuatro tipos de conflictos.

El conflicto intrapersonal, es un proceso psicoldgico interno al individuo en el que
diversas fuerzas psiquicas, con dimensiones cognitivas y motivacionales, se
oponen. El conflicto interpersonal representa los enfrentamientos entre diversos
individuos dentro de la organizacion; enfrentamientos que en ocasiones son
pasivos (resistencia pasiva) y en otras implican un elevado grado de actividad.
Ahora bien este tipo de enfrentamiento puede darse dentro de un mismo grupo o
departamento (conflicto intragrupal), entre departamentos, vy entre

organizaciones.

Como se ha planteado con anterioridad, la concepcién negativa del conflicto ha
sido ampliamente superada y son muchos los autores que han sefalado desde

hace varias décadas la existencia de efectos funcionales del conflicto.
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Entre los aspectos funcionales del conflicto, que Peird, J. M. (2005) compila de

numerosos autores cabe destacar:

>

El conflicto puede incrementar la motivacién y la energia de cada una de
las partes (Walton, 1969).

Puede incrementar la innovacién a causa de la pluralidad de puntos de
vista que se producen: “el conflicto llevado adecuadamente es una
condicion necesaria para la creatividad” (Hall, 1971; Thompson, 1965).
Mas radicalmente Van Door (1966) ha llegado a afirmar que es una
condicidn necesaria para el progreso.

El conflicto dirige la atencién de los directivos hacia cambios necesarios
para la organizacion y hace que estos sean mas aceptables y deseables
(Litterer, 1977).

Ayuda a descubrir nuevas y mejores formas y estrategias de
funcionamiento (Follet, 1941).

El conflicto obliga a las partes a buscar medios mas adecuados para
resolver el problema y puede mejorar la calidad de las decisiones (March
y Simon, 1958).

Puede eliminar elementos disociados y reestablecer la concordia entre las
asociaciones (Scout y Mitchell, 1976).

A nivel individual un cierto grado de conflicto en determinados momentos
puede resultar beneficioso y satisfactorio. Introduciria un cierto nivel de
activacion que resulta motivador de la conducta (Allport, 1953; Hunt,
1963).

El conflicto puede contribuir al desarrollo de las propias habilidades: “a
menudo forma parte de un proceso de autoevaluacion y como tal, puede
resultar satisfactorio al experimentar el sujeto el uso activo y pleno de sus
propias capacidades” (Deutsch, 1971).

El conflicto obliga a cada una de las partes y miembros de ellas a
clarificar y elaborar la propia posicion con el fin de hacerla mas defendible

y convincente (Walton, 1969).
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Junto a estos aspectos funcionales hay otros de caracter disfuncional que no
pueden ser olvidados. En este sentido el conflicto es destructivo cuando
consume mucha energia de los empleados y deja poca para el trabajo, lo que
Newman, Summer y Warren (1972) reconocen como “distorsion de objetivos”,
donde se produce una suboptimizacion del rendimiento del sistema
organizacional por un gasto de energia desplazado de los objetivos de la

organizacion.

Ademas el conflicto, en la medida en que las aspiraciones de las partes son
bloqueadas, puede tener un costo personal elevado cuando es generador de
tension, stress, frustracion y hostilidad entre los miembros implicados, asi como
reducir el funcionamiento 6ptimo de la organizacion al introducir retrasos en la
comunicacién y reducir la colaboracién y cohesion entre los trabajadores. Marin,
A. (2004) plantea que “por el conflicto pueden surgir hostilidades y sentimientos
antagonicos a partir de que los empleados se vuelven incapaces o no estan
dispuestos a trabajar con los demas”. Ello puede llevar incluso al absentismo de
los trabajadores y a fluctuacion del personal afectando, por tanto, el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Sin embargo para evitar todas estas consecuencias disfuncionales del conflicto y
como no se puede hacer nada respecto a su existencia seria util atender en las

organizaciones a la manera en que se enfrentan y manejan los mismos.

Relaciones interpersonales

En el propio marco de las relaciones sociales, formando parte de ellas, las
relaciones interpersonales encuentran un espacio diferente, donde se
mediatizan las influencias ejercidas por la sociedad en general, aunque

circunscritas al micromedio social del sujeto. Se hace referencia a las relaciones
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interpersonales, descritas como vinculos directos entre los individuos,

condicionados por factores sociales y psicolégicos.

En el ambito laboral, donde el hombre pasa una gran parte de su tiempo de vida,
es vital destacar el rol de las relaciones interpersonales, y su calidad, para la
satisfaccion laboral y el logro de los objetivos de la empresa. En este sentido,
aunque la calidad de las relaciones interpersonales laborales, tanto entre iguales
como entre jefe y subordinado, por si mismas, no bastan para incrementar la
productividad, si pueden contribuir significativamente a ella, para bien o para
mal. Conocemos que el tipo de convivencia que mantenemos con los demas,
puede tener un resultado reconfortante o por el contrario puede constituirse en
un verdadero infierno para los implicados; desenlace que se decidira en un
sentido u otro en funcion del nivel de desarrollo de nuestras competencias

comunicativas.

Para poder entender como son las relaciones interpersonales entre los
empleados de la empresa es importante tener en cuenta que un grupo es un
numero de personas que interactuan entre si, se identifican sociolégicamente, y
se sienten miembros del mismo. De otra parte, los grupos pueden ser formales e
informales: los primeros son aquellos que existen en la empresa en virtud del
mandato de la gerencia para realizar tareas que contribuyan al logro de los
objetivos organizacionales y los segundos son grupos de individuos cuyas
experiencias laborales comunes desarrollan un sistema de relaciones

interpersonales que van mas alla de aquellos establecidos por la gerencia.

Lo ideal es que la gerencia propicie y facilite la evolucién de los grupos de
trabajo para que se conviertan en equipos de trabajo. Un grupo se convierte en
equipo cuando los miembros del grupo estan centrados en ayudarse entre si

para alcanzar las metas de la empresa.
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Las dificultades en las relaciones interpersonales tienen lugar cuando los
trabajadores se centran en la satisfaccion de sus necesidades personales por

encima de las necesidades del colectivo o equipo de trabajo.

Condiciones de trabajo

Las condiciones de trabajo pueden ser conceptualizadas como todos aquellos
factores externos a la actividad laboral que inciden en los resultados del trabajo.
Estas constituyen un elemento de gran importancia para el desarrollo de todos
los procesos donde interviene el recurso humano, puesto que definen elementos
tales como: satisfaccion laboral, estrés, accidentabilidad y clima sociolaboral y
su atencion constante, para convertirla en agradables, contribuye a la formacion
de un escenario donde los hombres puedan trabajar adecuadamente. En este
sentido se convierten en una premisa fundamental para mejorar la

productividad, calidad y competitividad.

Estos elementos anteriormente descritos hablan de la importancia de medir la
percepcion de los empleados con respecto a sus condiciones de labor, no sin
antes atender al hecho de que aunque estas condiciones existen objetivamente
en los puestos y areas de trabajo, son percibidas por los trabajadores en funcién
de sus necesidades individuales y de las caracteristicas del trabajo que

desarrollan.

En estudios realizados por Lépez y Alvarez (citado por Diaz, I.; Franco, Y.

(2005), se establecio una clasificacion de estas condiciones en cinco grupos:

Condiciones de Seguridad: Grado en que es percibido por el trabajador que en
el ambiente de trabajo no existen riesgos (posibilidades de dafio), o si existen,

estan debidamente controlados.
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Condiciones Higiénicas: Grado en que es percibido por el trabajador que las
condiciones ambientales, no tienen afectacion alguna para la salud o incluso, no

afectan su concentracion o su estado animico.

Condiciones Estéticas: Grado en que el trabajador percibe un ambiente
adecuado, limpio, armonioso, agradable, con un uso correcto de la decoracién

entre otros elementos estéticos.

Condiciones Ergondmicas: Grado en que el disefio de equipos, herramientas,
asientos, etcétera; se ajusta de acuerdo al propio criterio de los trabajadores, a
sus condiciones psicofisiolégicas. Es decir, no se siente fatiga derivada de estos

elementos.

Condiciones de Bienestar: Grado en que el trabajador percibe que la
organizacion se preocupa de crear las condiciones necesarias para su correcto
desenvolvimiento relacionadas con la politica de recompensas de los recursos

humanos.

Estructura de la organizacion

Cuando las investigadoras hacen alusion a la estructura de Ila
organizacion se refieren al patron formal existente en la misma, a la
manera en que estan agrupadas las personas y la forma en que se

configuran las tareas.

Las tareas que aparecen en la estructura son los roles y status de la
autoridad y el poder que manejan en cualquier organizaciéon y que van a
definir, en muchos casos, la estabilidad, disposicion de colaboracion y
sentido de pertenencia que asimilan los empleados, porque de ellos

dependera la toma de decisiones y la participacion.
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Siendo asi, dicha estructura organizacional recoge también todo el conjunto de
procedimientos, tramites, reglas, normas, obstaculos y de forma general, las
limitaciones que son percibidas y enfrentadas por los trabajadores a la hora de

desempeniar su labor en la empresa.

Lo percibido tendra un resultado satisfactorio o no en la medida en que la
organizacion priorice la burocracia por encima de la instauracion de un ambiente
de trabajo adecuado, menos formal o poco estructurado y jerarquizado o

viceversa.

Identidad

La identidad organizacional hace referencia al hecho de que toda empresa,
asi como todo grupo o individuo, posee un conjunto de signos
perceptibles que le son propios y caracteristicos y que a su vez la

diferencian de las demas organizaciones.

De este modo, la identidad de la organizaciéon esta representada por los
rasgos o atributos que la van a caracterizar ante sus miembros y clientes,
0 sea, las caracteristicas que la misma asume, de modo consciente o
inconsciente y que le sirven de elemento diferenciador en su entorno. Para
nada se limita a aspectos aislados sino que todo lo que la organizacién
dice y hace, asi como lo que deja de decir o de hacer forma parte de su
identidad.

La identidad de la organizacién es la conjuncién de su historia, de su ética
y de su filosofia de trabajo, es decir, esta formada por Ilos
comportamientos de sus trabajadores, por los recursos de que dispone,
por las relaciones y el modo en que estas se encausan con el entorno, por
los objetivos organizacionales que orientan sus acciones y los programas

que existen para su consecucion, por las normas establecidas por la
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direccién y es una de las principales fuentes de cohesion interna dentro de
la organizacion. Esto significa que el corpus a considerar para distinguir la
identidad de una organizacion es, en realidad, la organizacién misma en
todas sus manifestaciones: caracteristicas, valores y creencias con las que
la organizacion se autoidentifica.

El sentido de pertenencia lo lleva por dentro cada individuo y lo demuestra
en su desempeio; el éxito de los trabajadores es la muestra palpable del
compromiso que sienten hacia su organizacion. En este sentido, autores
como De la Torre, C. (2001), plantea “no existe identidad grupal si las
personas que integran ese grupo no incluyen de alguna manera en su
autoconcepto, en su identidad personal, la pertenencia al mismo”. Para
Likert, la identidad se constituye de manera que el individuo es capaz de
compartir los sentimientos individuales con los de la organizacion;
contrayendo un compromiso, creando un sentido de pertenencia, que
implica una actitud consciente y comprometida afectivamente ante el
universo significativo que singulariza una determinada colectividad, en

cuyo seno, el sujeto participa activamente.

Aunque sentido de pertenencia suene como algo individual, en una
organizacion se construye colectivamente, es responsabilidad de todos los
que en ella trabajan. Implica una mirada hacia el interior de la organizacién
y detectar las necesidades afectivas, situacionales y cognoscitivas de los
trabajadores, que van a determinar sus comportamientos y arrojar el

porqué se comportan de ciertas maneras.

El sentido de pertenencia se expresa en el conjunto de actitudes y
comportamientos positivos que asumen los trabajadores para lograr el
avance de la organizacion en el cumplimiento de sus objetivos con

efectividad, eficacia y eficiencia.
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Después de ubicar teéricamente la investigacion, presentamos el problema al

cual la misma pretende darle solucion:

> ¢ Qué caracteristicas posee el clima organizacional en la Gerencia
Territorial SEPSA Villa Clara?

Metodologia

En el presente capitulo delimitamos, mediante epigrafes, las etapas de trabajo
que conforman nuestro proceso investigativo. Abordamos las caracteristicas
esenciales del contexto objeto de estudio, la estrategia metodolégica y los

procedimientos empleados para el logro de nuestros objetivos investigativos.

Esta investigacion surge, de acuerdo con la importancia que tiene en la
actualidad, la realizacion de estudios sobre el estado del clima organizacional y
su tratamiento para cualquier organizacién, como un servicio prestado en la
Gerencia Territorial SEPSA Villa Clara. Es realizada entre los meses de febrero
y junio de 2006.

Il.1 Caracteristicas de contexto estudiado
La Gerencia Territorial SEPSA (Servicios Especializados en Proteccion

S.A.) de la provincia de Villa Clara, fue fundada en el afo 1996, y su

gerencia ubicada en la carretera central de la ciudad de Santa Clara,



Y Anexos

distribuye sus servicios en materia de seguridad y protecciéon por todo el

territorio provincial.

Esta gerencia basicamente se encarga de prestar servicios de proteccion,
tanto con agentes como mediante equipos técnicos (alarmas, camaras,
etc.), cuenta con un departamento de detectives y una central de monitoreo
y respuesta a alarmas, que prestan su servicio oportuno a los clientes que

lo solicitan.

Su razén de ser, o sea, su mision, es la de satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes con una alta calidad, mediante el trabajo de un
equipo de profesionales competentes con amplia experiencia y con el uso
de tecnologias de avanzada y de las mejores practicas nacionales e

internacionales en esta actividad.

En su empeno por brindar servicios de proteccion altamente seguros,
confiables, oportunos y personalizados, proyectan su visién a lograr que el
mercado los reconozca como su mejor opcidn en servicios de seguridad.
Cuenta con un total de 650 trabajadores, agrupados por area de trabajo, de
la siguiente manera:

Recursos Humanos: 6

Economia: 7

Comercial: 5

Aseguramiento: 30

Técnicos: 23

Detectives: 11

Grupo operativo de respuesta rapida (GOR): 7

Operaciones: 5

Agentes de seguridad y proteccion (ASP): 534
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Los ASP constituyen la fuerza de trabajo mayor en la organizacion,
subdivididos en 4 areas de trabajo, cada una de las cuales tiene su propio
jefe de area, que se subordina al jefe de operaciones; cuenta ademas con
sus propios jefes de grupo y de instalaciones. Este elemento,
conjuntamente con la ubicacién geografica y las condiciones de trabajo
unicas para cada area, conforman en cada una de estas, caracteristicas

muy particulares que apuntan a diferencias significativas.

Lo anteriormente expuesto nos lleva a plantearnos la necesidad real de la

existencia de un buen clima organizacional en este contexto.

II.2 El estudio del clima organizacional desde una perspectiva cuantitativa

La investigacion cuantitativa es aquella en la que se recogen y analizan datos
cuantitativos sobre variables y aunque en estos ultimos afios ha sido objeto de
fuertes criticas en el ambito de la investigacion social en comparacién con su
rival: la investigacion cualitativa, resulta innegable su valor sobre todo si se trata
de buscar tendencias y obijetivar los resultados a través de una muestra para

hacer inferencia a la poblacién de la cual procede la muestra.

El empleo de una u otra metodologia depende de los objetivos perseguidos por
el investigador. Es por ello y en concordancia con lo anterior, que la presente
estrategia investigativa se desarrollo sobre la base de un enfoque cuantitativo;
puesto que se trataba de buscar tendencias para caracterizar el clima
organizacional en 3 areas de trabajo de la empresa en cuestion, de forma que
logremos generalizar en la medida de lo posible los resultados obtenidos. Se
estructura, ademas, como un estudio descriptivo puesto que de lo que se trata
es de describir como se comporta la variable: clima organizacional en el contexto

de investigacion.

[1.2.1 Seleccidn de la muestra
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Nuestro estudio como cualquier otra investigacién conté con la existencia de una
muestra representativa por la imposibilidad de los investigadores de trabajar con

toda la poblacion.
Se empled el muestreo probabilistico conocido también como muestreo de
seleccion aleatoria, segun el cual todos los elementos de la poblacion tienen la

misma probabilidad de salir elegidos en una muestra. El tamafio de la muestra

se determino por la siguiente férmula:

2
[21-01/2]
d p (1-p)
2
1
1+1 Z1-a/2 l-p) -—
N[ - j p-p) -

n:

Donde:

N: Tamafo de la poblacion

n: Tamano de la muestra

p: Proporcién muestral

Z: Valor tabular (percentil de la distribucidn normal sobre la base de la
confiabilidad de los estimados)

d: Error del muestreo

Para la presente investigacion los valores asumidos son los siguientes:
p=0,5

Z=1,96

d = 0,05 (5%)

N = 451



Y Anexos

El valor de 451 para el tamafio de la poblacion se debe a que no se trabaja con
la totalidad de los Agentes de Seguridad y Proteccion, sino solamente con los
pertenecientes a las areas 1, 2 y 4. El area 3 por anteriores estudios sobre el
tema y por la imposibilidad de acceder a ella no constituyd objeto de
investigacion. Dados estos valores y condiciones el tamarfio de la muestra fue de

208 sujetos.

Dentro de las modalidades del muestreo de seleccion aleatoria se determino
emplear el muestreo estratificado puesto que la poblacion esta constituida en
estratos o conjuntos de la poblacibn homogéneos con respecto a las

caracteristicas que se estudia.

Para la obtencion de esta muestra estratificada se siguieron los siguientes

pasos:

1. Dividir la poblacion en estratos. Para este paso los investigadores se
quedaron con la divisién que la propia organizacién ofrecia por areas, puesto
que la misma contaba con la homogeneidad requerida dentro de cada

estrato.

2. Obtener el numero de individuos de cada estrato por paridad o
proporcionalidad. En esta investigacidon se decidié proporcionalidad de modo
que se realizd un muestreo estratificado proporcional. En este sentido se
selecciono de cada estrato un numero de elementos proporcional a su

tamarno en el conjunto de la poblacion, segun la formula:

NE1
N

nE1=nx

Donde:

Ne1: Tamano de la muestra de un estrato

n: Tamano de la muestra
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Ne1: Tamafio de la poblacion de un estrato en especifico
N: Tamano de la poblacion

Para cada area, segun los calculos realizados, el tamafio de la muestra obtenida

es la siguiente:

Area Muestra
1 107
2 49
4 51

3- Extraer de cada estrato una muestra por algun procedimiento de muestreo.

La técnica de muestreo empleado para seleccionar los elementos de cada
estrato fue el muestreo por conglomerados o grupos; puesto que los recursos
con los que contabamos, la propia distribucién de los agentes en equipos de
guardia y las caracteristicas de la organizacion, que impedian el acceso libre de
los investigadores a los encuestados exigiendo entonces la presencia de un
superior para cubrir su turno de guardia, hacia mas factible el empleo de esta

técnica.

La caracteristica fundamental de esta técnica de muestreo es que la unidad
muestral es el conglomerado o grupo y el proceso de seleccion aleatoria se
aplica a la seleccion de estos y no a los elementos menores que componen el
conglomerado; adquiriendo en este sentido una gran ventaja que radica, en que
no es necesario identificar ni tener un listado de todos los elementos de la
poblacion para seleccionarlos aleatoriamente, sino que después de
seleccionados los conglomerados, se procede a elaborar dicho listado s6lo para

los elementos que componen los conglomerados elegidos.

Para este proceso los investigadores realizaron los siguientes pasos:
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» La poblacién se dividi6 previamente en grupos o conglomerados que
contienen diversos elementos. En este caso no fue necesario una divisién
por parte de los investigadores puesto que existia en la empresa una
subdivision en equipos de guardia.

» Se selecciono aleatoriamente el numero de conglomerados.

» Finalmente se trabajé con el total de elementos pertenecientes a los

conglomerados elegidos.

[1.2.2 Descripcion del instrumento utilizado

Empleamos una version de la encuesta para medir el clima organizacional en
Institutos de Educacién Superior utilizada por Franco, |I. M. y Diaz, Y. (2005).
Teniendo en cuenta que este instrumento se concibid para el estudio del clima
en el contexto universitario desde la visién del departamento y que nuestra
investigacion seria realizada en un nuevo contexto, con caracteristicas muy
particulares y diferentes a las de la universidad, realizamos una version del

instrumento, de acuerdo a los nuevos requisitos.

La encuesta aplicada consta de 34 items, los cuales responden a los
indicadores: comunicacién, liderazgo, estilo de direccion, motivacion,
oportunidad de desarrollo, conflictos, relaciones interpersonales, identidad,
estructura de la organizacién, condiciones de trabajo y clima.

11.2.3 Definicion operacional de las variables de la encuesta

Distribucién de los items por variables estudiadas:

Variables de estudio items

Comunicacion 1 6 10 |14 |20 |25

Liderazgo 7 |15 (19 |26
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Estilo de direccion 12 (16 |27

Motivacion 2 13 |18 |21 |28 |30

Oportunidades de desarrollo (4 |9

Conflictos 22 (24 |29 |31

Relaciones interpersonales |3 |23 |32

Identidad 5 11 |17

Estructura de la organizacion |33

Condiciones de trabajo 34

Clima 8

Comunicacién

Esta variable es importante porque permite abordar la dinamica de la
organizacion en relacion con la informacion que se trasmite y se recibe dentro de
la misma, analizado desde la perspectiva de las relaciones establecidas entre

los directivos y sus subordinados.

Consideramos tanto la comunicacion descendente como la ascendente,
partiendo de la informacion que es trasmitida a los trabajadores, necesaria para
el desempeno de sus funciones; la existencia de alguna via de retroalimentacién
que permita conocer el impacto de la informacion recibida y la identificacién de

vacios que puedan generar falta de comunicacidén o incomunicacion.

Analizamos la existencia o no de una cultura de didlogo en la organizacion,
anadiendo elementos de los estilos comunicativos de los directivos en aras de

definir el caracter de la influencia comunicativa y sus efectos.
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Liderazgo

En relacion con este indicador valoramos la percepcion de los subordinados,
respecto a su lider, atendiendo a sus cualidades, habilidades en la ejecucién de
sus funciones; autoridad, capacidad para movilizar y motivar a las masas, lo que

define la identificacion o no con su figura, de acuerdo con su representatividad.

Estilo de direccion

Enfatizamos para el estudio de este indicador, en el grado de participacion, que
tienen los trabajadores en la toma de decisiones en los asuntos de la
organizacion, lo que demostraria la existencia de un estilo de direccién

participativo frente a un estilo autocratico.

Motivacion
Valoramos en el andlisis de esta variable, la motivacion del trabajador de forma
general, mediante el conocimiento de su posicién respecto a cambiar o no de

trabajo.

Indagamos en la motivacion del trabajador, tanto desde la perspectiva intrinseca
como extrinseca, aludiendo a su motivacién por la actividad que realiza, asi
como su satisfaccion o no con la estimulacion y el reconocimiento por parte de

los directivos que percibe.

Oportunidad de desarrollo

En esta variable abordamos las posibilidades de superacién profesional que la
organizacion le ofrece a sus trabajadores; es decir si les proporciona vias
accesibles de capacitacion o cambios de puesto de trabajo hacia un nivel

superior.

Conflictos
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Valoramos los estilos de afrontamiento de los conflictos en la organizacion y su
repercusion en la actividad laboral, ya sea positiva o negativa. En el plano
personal, abordamos la percepcién que tienen los trabajadores de los conflictos,
ya sea como un problema o como una oportunidad para el desarrollo y su forma

de manejarlos.

Relaciones interpersonales
Abordamos la tipologia de las relaciones que se establecen en la organizacion,
para conocer si se basan en la cooperacion y el comparfierismo y si su estado

actual contribuye o no a un desempefio laboral exitoso.

Identidad

Se establecié una medida para conocer el nivel de compromiso y sentido de
pertenencia que tienen los trabajadores por su organizacién; a través de la
existencia de un sentimiento de orgullo por pertenecer a dicha organizacion,
expresado en las actitudes de los trabajadores hacia las actividades
relacionadas con el mejoramiento, desarrollo y cumplimiento de los objetivos de

la misma, percibidos como propios.

Estructura
Este indicador define la existencia o no en la organizacion de una clara
delimitacién de las funciones, normas, reglas, que deben ser respetadas y

cumplidas por los trabajadores.

Condiciones de trabajo

Se refiere esta variable a la existencia o no de las condiciones de trabajo
basicas necesarias para la ejecucion exitosa de la actividad laboral vistas desde
condiciones de seguridad, higiénicas, estéticas, ergonomicas, de bienestar y

recursos materiales necesarios para desarrollar la actividad laboral.
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Clima

Esta variable es abordada para corroborar la informacion obtenida en los demas
indicadores, que se integran en ella, reflejando de una manera global la
percepcion que tienen los trabajadores sobre el ambiente laboral existente en la

organizacion, si es favorable o no.

1.3 Etapas de la investigacion

Nuestro proceso investigativo consta de 4 etapas, estrechamente
interrelacionadas entre si, lo que dificulta la delimitacidén exacta de cada una de
ellas. Sin embargo, podemos plantear que una primera etapa fue dedicada a la
definicion de los indicadores de la encuesta, una segunda etapa a la realizacién
de la Prueba Piloto, una tercera de aplicacion del instrumento y una cuarta de
analisis de los resultados obtenidos, asi como de la confiabilidad y validez de la

encuesta aplicada.

1. Definicién de los indicadores de la encuesta

Objetivo:
> Determinar los indicadores del clima organizacional necesarios a

abordar en el contexto de investigacion.

En esta etapa, primeramente realizamos entrevistas semiestructuradas (Anexo
1) a un total de 6 directivos, 15 trabajadores y la psicéloga de la Gerencia
SEPSA con el fin de definir las variables o dimensiones que de acuerdo a ese

contexto contribuirian a la medicién del clima organizacional en el mismo.

El modo de enfocar las preguntas, como puede verse en el anexo 1, fue
diferente en funcion del cargo y la posicidon que ocupaban los entrevistados. Asi

tenemos que a los dirigentes y trabajadores de la organizacién se les
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presentaban las preguntas de modo que ofrecieran sus percepciones sobre el
entorno laboral, para luego definir las variables necesarias para un estudio de
clima en la empresa. Con la psicéloga, teniendo en cuenta su participacion en la
investigacion, su formacion profesional y sus conocimientos sobre la empresa,

se indag6 de manera mas directa sobre el tema en cuestion.

2. Realizacién de la Prueba Piloto

Objetivo:
» Adecuar el instrumento de medicion a las caracteristicas del

contexto.

Después de definidos los indicadores, procedimos a la realizacion de la
Prueba Piloto, para adecuar el instrumento de medicion al contexto de
investigacion. Segun Hernandez, R. (2003), sobre la base de dicha prueba,
el instrumento de medicion preliminar se modifica y se mejora; una vez
que durante su aplicacion se analiza si las instrucciones y los items se

comprenden.

En nuestro caso, se aplicé la encuesta seleccionada a un grupo de 45
trabajadores, partiendo del criterio reconocido por el mismo autor, de que
para una muestra de 200 o mas personas, la prueba piloto se debe aplicar
de 25 a 60 sujetos. La seleccion del grupo fue al azar, teniendo en cuenta
el criterio de que fuese representativa de la muestra objeto de
investigacion, para de esta forma poder establecer en la realidad concreta,

la idoneidad de la encuesta a aplicar.

3. Aplicacion de encuestas
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Objetivo:

> Aplicar el instrumento a la muestra seleccionada.

En esta etapa para obtener la informacién del tema objeto de investigacion se
procedié a la aplicacién del instrumento luego de definir por los criterios de

seleccion de la muestra, anteriormente expuestos, el universo muestral.

La encuesta se aplicd en coordinacion con el Departamento de Recursos
Humanos de la organizacién, que se encargd de facilitarnos el acceso a las

posiciones donde se encuentran ubicados los agentes.

A cada sujeto encuestado se le propiciaron las condiciones y el ambiente de
trabajo adecuado para responder la encuesta. En este sentido se les entregd los
materiales: lapiz y goma y se realizaron las encuestas en total privacidad, con
las correctas caracteristicas de iluminacion. Se explicé con claridad los objetivos
del instrumento, su condicidén de anonimato y la necesidad de la sinceridad a la
hora de responder, enfatizando en el caracter individual y unico de la realidad

percibida de forma personal.
Propiciamos la interaccion con los encuestados, concibiéndolos como sujetos y
no como objetos de la investigacion, aspecto que se critica con mucha fuerza al

paradigma cuantitativo.

4. Analisis de los resultados

Objetivos:
> Procesar estadisticamente los resultados.
> Analizar la validez de criterio de la encuesta.

> Analizar la confiabilidad de la encuesta.
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Para esta ultima etapa se entraron en el paquete estadistico SPSS los

resultados codificados obtenidos en cada una de las encuestas y posteriormente

se procedid a su analisis estadistico para analizar la confiabilidad de la

encuesta y caracterizar el clima organizacional en cada una de las areas objeto

de estudio. Este ultimo analisis se realizd sobre la base de la estadistica

descriptiva, de la cual obtenemos las siguientes medidas:

Distribucién de frecuencias: Es un conjunto de puntuaciones ordenadas
en sus respectivas categorias. En este caso en particular se valoré para
los resultados obtenidos la frecuencia absoluta y la frecuencia relativa. La
frecuencia absoluta ofrece la cantidad de sujetos que respondi6 dentro de
una misma categoria, en tanto las frecuencias relativas son los
porcentajes de casos en cada escala o alternativa brindada por el
instrumento.
Media. Es el promedio aritmético de una distribucién y se calcula a partir
de la suma de todos los valores divididos por el numero de casos. De ella
extraemos informacion acerca de cuales fueron los items que como
promedio tuvieron las evaluaciones mas altas y mas bajas.
Desviacion estandar. Es el promedio de desviacion de las puntuaciones
con respecto a la media. Para su analisis hay que tener en cuenta que
cuanto mayor es la dispersién de los datos alrededor de la media mayor
es la desviacion estandar. La informaciéon que de ella se extrae permite
conocer cuales fueron los items mas homogéneos y cuales los mas
heterogéneos.
indice de coincidencia. Este indicador es propuesto por René Abreu
Leddn (2004) en su tesis doctoral para medir el nivel de consenso entre
encuestados. Su calculo se realiza atendiendo a la siguiente formula:
IC, = (1-21)<100%

SL
Donde:

IC;: indice de Consenso entre los encuestados en relacion a la pregunta i.
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Si: Desviacion estandar de la respuesta dada a la pregunta i.
Si: Desviacién estandar maxima posible para una escala de 1 a 5. Su
valor tomando en consideracion las tres areas objeto de estudio o sea la

totalidad de la muestra es igual a 2,0048.

Por experiencias en la aplicacion de este indicador se ha podido establecer un

nivel adecuado de consenso cuando el IC es mayor al 60%.

Se empleé ademas en aras de profundizar en este analisis el test estadistico de
Kruskal-Wallis de andlisis de varianza para hallar la existencia o no de

diferencias significativas entre las areas.

Un analisis de la varianza mediante el test de Kruskal-Wallis, permite revelar si
una serie de muestras independientes proceden de poblaciones iguales o
diferentes. Aqui la hipotesis de nulidad es que las muestras proceden de la
misma poblacion o de poblaciones idénticas con respecto a los promedios;
mientras que en la hipdtesis alterna: existen diferencias entre los promedios de
puntajes obtenidos, al menos entre dos de las areas, en cuanto a los indicadores
de clima organizacional analizados. Esta prueba, no paramétrica, posee la
ventaja de que es posible comparar muestras de distintos tamafos como sucede

en el presente estudio.

Con la aplicaciéon de la férmula correspondiente a su calculo se determina un
"Valor del estadistico p", el cual se considera limite para afirmar que dos
variables estan asociadas. En el caso de nuestra investigacion se escogio el
valor de p mas usado, 0.05 segun el cual se acepta un 5% de probabilidad de
equivocarse o un 95% de probabilidad de acertar si se acepta la hipétesis de

nula.

Posteriormente se empled la prueba de Mann-Whitney, para los casos donde se

rechazo la hipoétesis nula con el test de Kruskal-Wallis para determinar en que
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areas especificas se enmarcan las diferencias encontradas en el

comportamiento de los indicadores: conflicto y condiciones de trabajo.

El test de Mann-Whitney es un método no paramétrico, que compara la media
de dos muestras independientes para comprobar si existen diferencias entre
ellas. Se suele usar para comparar las diferencias entre dos muestras cuyo valor
central se espera que sea cero. Las diferencias iguales a cero son eliminadas y
el valor absoluto de las desviaciones con respecto al valor central son ordenadas
de menor a mayor. A los datos idénticos se les asigna el lugar medio en la serie.
La suma de los rangos se hace por separado para los signos positivos y los
negativos, donde el valor del estadistico S representa la menor de esas dos

sumas.

Los criterios para el analisis de la media y la desviacién estandar se extrajeron
de experiencias anteriores en la aplicacion del instrumento, asi como también
los rangos empleados para caracterizar la tendencia en el funcionamiento del

clima en cada una de las areas.

En este sentido tenemos que con el objetivo de analizar los valores de la media
por items se determiné el nivel mas bajo y mas alto de la expresién, asi como el
punto medio de la escala del instrumento, que en este caso en particular
responde respectivamente a los siguientes valores: 1, 5 y 3. De ahi se determiné
que las evaluaciones mas altas se encuentran entre 3 y 5 y las mas bajas entre
1y 3. Luego se determina nuevamente el punto medio para las evaluaciones
altas correspondiente a 4 y se obtienen los criterios para valorar cuales items

tuvieron las evaluaciones mas altas y cuales las mas bajas.

Las evaluaciones altas se encuentran para los valores de la media entre 4 y 5,

las evaluaciones medias entre 3 y 4 y las mas bajas por debajo de 3.
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Los criterios para el analisis de los valores medios por indicadores se
establecieron de manera congruente con aquellos definidos anteriormente para
la valoracion de la media por items. Sin embargo, como estos primeros valores
se obtienen de la suma del promedio de cada uno de los items que
corresponden a un mismo indicador y no todas las variables agrupan la misma
cantidad de items, es necesario establecer diferentes criterios en dependencia
del numero de items con los que cuenta cada variable. En este sentido se
muestran, en la siguiente tabla, los criterios por indicadores a partir de los cuales

se establecen valores de las medias altos, medios y bajos.

Evaluaciones Evaluaciones Evaluaciones

Indicadores bajas medias altas
- Condiciones de trabajo
- Clima 1-3 3-4 4-5
-Estructura de la organizacion
- Oportunidades de desarrollo 2-6 6-8 8-10
- Estilo de direccion
- Relaciones interpersonales 3-9 9-12 12-15
- Identidad
- Liderazgo
- Conflictos 4-12 12-16 16 - 20
- Comunicacion
- Motivacion 6-18 18 -24 24 - 30

De esta forma, y en ambos casos, el grupo de evaluaciones mas altas responde
a tendencias positivas en el clima organizacional de las areas en estudio de la
Gerencia SEPSA, las evaluaciones medias a tendencias medias — no positivas

pero tampoco negativas — y las mas bajas a tendencias negativas.

Con el objetivo de analizar los valores de la desviacion estandar se hallo el
punto medio de los valores obtenidos en este estadigrafo para cada uno de los

enunciados. En este caso, vemos a partir de los resultados que dichos valores



Y Anexos

varian entre 1,331 (valor maximo) y 0,438 (valor minimo), por tanto el punto
medio es 0,8845. Este analisis nos llevo a establecer el criterio de que los items
mas homogéneos son los de desviacion estandar menor que 0,8845 y los mas

heterogéneos los de desviacion estandar mayor que 0,8845.

La caracterizaciéon de la tendencia en el funcionamiento del clima en cada area
se realiza apoyandonos en los valores de la media obtenidos para cada variable

objeto de estudio en términos de:

e Favorable (cuando no existe dentro del area ningun indicador, dados los
valores de la media, con evaluaciones bajas, no mas de dos indicadores
con evaluaciones medias y nueve 0 mas indicadores con resultados de la
media valorados como altos).

e Medianamente favorable (existe solo un indicador con evaluacion
desfavorable o baja, no mas de cinco indicadores con evaluaciones
medias y al menos ocho valores de la media que denoten resultados
satisfactorios o altos)

e Desfavorable (aparecen dentro del area objeto de estudio mas de dos
indicadores evaluados con tendencias bajas, de seis a diez variables con
evaluaciones medias y solamente cinco o menos indicadores alcanzan

valores altos de la media).

II.4 Confiabilidad y validez de la encuesta aplicada

La confiabilidad de un instrumento de medicion se refiere al grado en que se

repiten los resultados cuando se aplica al mismo conjunto de objetos o sujetos.

Para medir la confiabilidad de un instrumento existen diversos procedimientos,
unos estadisticos y otros no. Cuando se realiza estadisticamente como en el

caso de nuestra investigacion se utilizan férmulas que producen coeficientes de
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confiabilidad, que oscilan entre 0 y 1. Un coeficiente de 0 o cercano a 0 significa

nula o escasa confiabilidad, en tanto 1 representa un maximo de confiabilidad.

Dentro de los procedimientos mas utilizados para determinar la confiabilidad

mediante un coeficiente tenemos:

> Medida de Estabilidad
> Método de formas alternativas
> Meétodo Alfa de Cronbach

En este caso se analizé la confiabilidad de la encuesta a través del ultimo
método propuesto, el Alfa de Cronbach. Para su calculo se encuentra una matriz
de correlaciones entre aquellos items del instrumento que estan supuestamente
relacionados con un mismo constructo o dimensién. Si hay n de tales items, la
matriz de correlaciones tiene n(n-1)/2 correlaciones no triviales. Se promedian
estas correlaciones, resultando en un valor que denominamos “p”. Luego el alfa
de Cronbach se calcula por la expresion:

a=np/(1+(n-1)p)

Si los items estan fuertemente correlacionados p tiende a ser uno y entonces a
tiende a ser también 1. Si los items tienen correlaciones bajas, p tiende a ser

cero y entonces a tiende también a ser cero.

La validez se refiere al grado en que un instrumento mide exactamente lo que se
quiere medir. De ella pueden tenerse diferentes tipos de evidencia que en su

conjunto daran una validez total al instrumento objeto de medicion.
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Estas evidencias de validez, calificadas por Hernandez, R. (2003) se muestran a

continuacion:

» De contenido. La validez de contenido se refiere al grado en que el
instrumento refleja un dominio especifico del concepto que se quiere
medir. Para determinarla es necesario establecer las facetas o dominios
del objeto que se mide y acudir al criterio de expertos para determinar si
las variables que se definen representan el concepto a medir.

» De criterio. La validez de criterio establece la validez del instrumento de
medicion comparando los resultados del mismo con un criterio externo.
Se clasifica en validez concurrente si el criterio externo se fija en el
presente y de validez predictiva si el criterio se fija en el futuro.

» De constructo. Esta validez se refiere al grado en que una medicién se
relaciona consistentemente con otras mediciones de acuerdo con
hipétesis derivadas tedricamente y que conciernen a los conceptos o

constructos.

En el caso especifico de nuestra investigacion, procedimos a la realizacién de la
validez de criterio, ya que la validez de contenido y constructo se han realizado
en anteriores aplicaciones del instrumento. Se habla ademas de validez
concurrente pues el criterio externo se fija en el presente al observar hasta que
punto los resultados se corresponden con las apreciaciones de los directivos de

la Gerencia.
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Analisis de los Resultados

Este capitulo fue estructurado por epigrafes, para posibilitar mayor organizacién

y comprension del analisis realizado.

[1I.1 Analisis de los resultados de las entrevistas.

[11.2 Analisis de la Prueba Piloto.

[11.3 Analisis de la confiabilidad de la encuesta aplicada.

[11.4 Analisis de los resultados por area.

llI.5Analisis de los resultados de la desviacion estandar e indice de coincidencia.
I11.6 Analisis integral de los resultados.

[11.7 Analisis de la validez de criterio de la encuesta aplicada.

[11.1 Analisis de los resultados de las entrevistas
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Los resultados obtenidos en estas entrevistas denotan que los factores
siguientes: comunicacion organizacional, relaciones interpersonales entre
companeros de trabajo, condiciones de trabajo, capacidades y habilidades de
los dirigentes y estimulacion, adquieren vital importancia en la medicion del clima
organizacional en este contexto ya que el 100% de los sujetos entrevistados

incluian en sus respuestas las percepciones sobre estos indicadores.

Con respecto a estos indicadores en especifico los sujetos entrevistados
percibian satisfactoriamente las relaciones interpersonales entre companieros,
las condiciones de trabajo y las capacidades directivas de sus dirigentes. A la
estimulacién en CUC se le ofrecia un lugar primordial cuando los trabajadores
hacian alusion a las posibilidades de trabajar en esta organizacién,
constituyéndose este elemento, en opinidn de los directivos y de la psicologa del
centro, en una fuente de motivacion extrinseca hacia el trabajo. Conjuntamente
con ello, reconocieron la existencia de fluctuacion en el personal,
fundamentalmente por un pobre sentido de pertenencia con la organizacién. Es
entonces que sobre la base de estos planteamientos realizados y la literatura
revisada se incluyeron las variables motivacion y sentido de pertenencia.

Con respecto a la variable comunicacién se reconocian dificultades en la
comunicacién descendente no en lo referente a instrucciones de trabajo, sino en
la transmision de informaciones relacionadas con la organizacion y que afectan
de un modo u otro al trabajador. Las causas de esta situacion fueron ubicadas,
por los directivos, en la rapida dinamica con que transcurre el proceso de toma
de decisiones debido a situaciones emergentes que debe enfrentar

cotidianamente la empresa y la verticalidad de la estructura de la organizacion.

El indicador oportunidades de desarrollo, concebido en un primer momento para
el contexto universitario unicamente, se conocié que en la Gerencia SEPSA este
también podia formar parte de los indicadores a medir para determinar el clima
organizacional puesto que la organizacion ofrecia a sus Agentes de Seguridad y

Proteccion (ASP) el crecimiento profesional no solo a través de cursos de
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capacitacién relacionados con su contenido de trabajo, sino también por la
posibilidad de acceder a carreras universitarias por curso de trabajadores, lo

cual fue reconocido por el 68,18% de los entrevistados.

Los indicadores estilos de direccién, liderazgo y conflicto fueron mencionados
de manera mas variable por los sujetos entrevistados. Asi encontramos que sélo
el 54,5% vy el 45,4% de ellos hizo alusién a las practicas de direccién en la
empresa y a factores de liderazgo respectivamente. La existencia de conflictos y
la resolucion de estos quedaron implicitas en las respuestas del 86,36% de los
entrevistados cuando hacian mencién a la calidad de las relaciones

interpersonales entre trabajadores.

De manera general, se pudo constatar en las entrevistas realizadas, la totalidad
de los criterios que las investigadoras definian en la medicién del clima
organizacional, sobre la base de la literatura revisada. El indicador que mas bajo
porcentaje obtuvo (27,3) fue el relacionado con la estructura de la organizacion,
sin embargo se decidio su inclusién dado que las percepciones y respuestas que
abarcan el clima organizacional se originan también en factores relacionados
con el sistema formal y la estructura de la empresa y porque para la definicidén
de los indicadores que deben formar parte del instrumento a utilizar en la
medicion del clima organizacional, conjugamos la matriz empirica con la matriz
tedrica, o sea, los criterios y opiniones de los trabajadores implicados, asi como

el criterio de las investigadoras, consideradas como expertas.

[11.2 Anélisis de la Prueba Piloto

Como resultado de la Prueba Piloto se realizaron algunos cambios en la
encuesta, ubicados principalmente en las instrucciones, para lograr un
mayor entendimiento de la demanda por parte de los encuestados.

También se incluyé la reduccion de la escala de respuesta a cinco puntos,
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para facilitar la adecuacion de la reaccion de los sujetos a las afirmaciones

0 juicios que se les presentan.

De acuerdo con las caracteristicas especificas del trabajo que realizan los
agentes en su prestacion de servicios, decidimos eliminar la expresion 15,

que se referia al grado en que el trabajo realizado estimula la creatividad.

En otras expresiones los cambios se limitaron a tratar de que en el
enunciado se utilizaran términos mas comprensibles para el nivel escolar
de los trabajadores. La encuesta adaptada a las caracteristicas de la

organizacion se muestra en el Anexo 2.

[11.3 Analisis de la confiabilidad de la encuesta aplicada

El analisis de la confiabilidad de la encuesta aplicada se realizd, como fue

declarado en el Capitulo Metodoldgico, por el método del Alfa de Cronbach.

En la Tabla 1 (Anexo 3) se muestran los valores obtenidos del Alfa de Cronbach
para cada variable y asi obtener un analisis detallado de la fiabilidad del
instrumento al comprobar que la aplicacion repetida de un mismo indicador
produce iguales resultados. Como es légico solo fueron sometidos a este
analisis las variables que dentro de la encuesta eran valoradas por mas de un
item, quedando fuera por no cumplir estas condiciones los indicadores:

condiciones de trabajo, estructura de la organizacion y clima.

De manera general se pudo comprobar que el Alfa de Cronbach alcanzé valores
cercanos a 1, especificamente de 0,5 a 0,8 los que apuntan a la confiabilidad de
la encuesta si atendemos al criterio estadistico, explicado en el capitulo anterior
donde se plantea que la obtencion de valores cercanos a 1 en el calculo de este

estadigrafo apunta a la consistencia interna del instrumento.
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Todos los indicadores se mostraron de la manera antes descrita a excepcion de
la variable identidad que alcanzé resultados no confiables tanto en el area 2

como en la 4, afectandose la fiabilidad del mismo.

La explicacion a esta situacion se encontré en la combinacién de dos elementos:
uno que desde el punto de vista estadistico hace alusion a la existencia de muy
pocos items en la medicion de este indicador y otro que desde el punto de vista
psicologico reconoce en esta variable un punto neuralgico en la organizacion y

de manera mas acentuada en estas areas.

lll.4 Analisis de los resultados por area

Para realizar el analisis de los resultados por area, empleamos la Tabla 2.
Valores medios por items (Anexo 4) donde se observan las estadisticas
fundamentales obtenidas de cada uno de los 34 items en cada una de las areas.
Para cada pregunta se ilustra el total de personas encuestadas (N), teniendo en
cuenta las respuestas validas del total de la muestra (Valid N) y la media (Mean)
que obtuvo cada una de las preguntas. De esta tabla extraemos informacién
acerca de cuales fueron los items que obtuvieron las evaluaciones mas altas y
mas bajas siguiendo los criterios antes expuestos en el Capitulo Metodoldgico.
Para lograr una mejor visualizacion y comprension de estos resultados, los
ubicamos en los Graficos 1, 2 y 3. Valores de la media por items para cada una

de las areas (Anexo 5).

Como parte de este analisis utilizamos ademas, la Tabla 3. Distribucién de
frecuencia absolutas y relativas por items en cada una de las areas (Anexo 6),
donde se observan las frecuencias de respuestas de (nunca, casi nunca,
algunas veces, casi siempre y siempre), expresadas en cantidad de personas y
porciento para cada uno de los items de la encuesta, por cada area. Extrayendo
informacion acerca de la cantidad de respuestas que se obtuvieron dentro de

una misma categoria por cada uno de los items valorando la obtencion de
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respuestas positivas (siempre y casi siempre), medias (algunas veces) y
negativas (nunca y casi nunca); empleados como apoyo a los resultados
obtenidos de la Tabla 2.

La Tabla 4. Comparacion de rangos de valores medios por area (Anexo 7),
también fue utilizada como respaldo a los resultados obtenidos de la media. En
esta tabla se realiza una comparacién entre las 3 areas, en relacién a los 11
indicadores analizados en el instrumento. Para cada indicador se ilustra el area
a que pertenece el encuestado y la cantidad real de encuestados que respondio
a todos los items que evaluan el indicador (N) y el total de respuestas validas
entre los encuestados de las 3 areas; asi como el rango medio (Mean Rank)

para cada indicador por area.

Para determinar la existencia de diferencias significativas entre las muestras
empleamos el test de contraste Kruskal Wallis representado en la Tabla 4.1
(Anexo 7). Para el analisis de estos resultados, tuvimos en cuenta el criterio de
expertos, anteriormente expuestos en el capitulo metodoldgico, segun los cuales
los valores del Asymp. Sig. mas cercanos a 0, o lo que es lo mismo p<0,05
indican que existen diferencias significativas entre las areas en relacién con el
estadigrafo medido y p>0,05 no existen diferencias significativas entre las

muestras.

En la Tabla 5. Prueba de Mann-Whitney U. Determinacion de diferencias
significativas entre las muestras independientes (Anexo 7) se ilustra la
comparacién entre los indicadores que mostraron diferencias significativas
(conflicto y condiciones de trabajo) para especificar en que area en particular

radicaba la diferencia.

Para la integracién de los resultados se utilizé la Tabla 6. Valores medios por
indicadores (Anexo 8), donde se ubican los 11 indicadores evaluados en el

instrumento aplicado, la cantidad real de encuestados que respondié a todos los
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items que evaluan cada indicador (N) y los valores medios (Mean) por indicador,
de cada una de las areas estudiadas. Estos valores aportan informacion, segun
los criterios expuestos en el Capitulo Metodoldgico, sobre el comportamiento de
la media promedio por indicadores, analizados en términos de evaluaciones
altas, medias y bajas. Con el proposito de presentar estos resultados de manera
mas comprensible se ubicaron en los Graficos 4, 5, 6, 7 y 8. Valores de la media

por indicadores para cada una de las tres areas (Anexo 9).

Area 1

Atendiendo a los criterios expuestos en el capitulo metodoldgico para el analisis
de los valores de la media se determind que los items 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 10,
11, 14, 15, 17, 18, 19, 20, 23, 24, 26, 28, 29, 30, 32, 33, 34 tuvieron las mas
altas puntuaciones y se corresponden respectivamente con los enunciados
siguientes:

1. Cuento oportunamente con la informacién que necesito para hacer bien mi
trabajo.

2. El trabajo que realizo, en si mismo, es una motivacion para empezar a trabajar
dia a dia

3. Nosotros nos preocupamos por mantener las relaciones interpersonales
sanas y agradables en el colectivo de trabajo.

4. La direccién se preocupa porque el personal desarrolle su potencial en cuanto
a conocimientos y habilidades.

5. Me siento fuertemente comprometido con mi organizacién laboral.

6. En mi colectivo todos tenemos la posibilidad de expresar nuestras
inquietudes e insatisfacciones a mis dirigentes.

7. Los jefes son competentes y efectivos en el desempefio de la funciones de la
direccion.

8. En el colectivo se mantiene como tendencia un ambiente favorable de trabajo.
10. En el colectivo existen espacios para analizar los problemas que afectan a

los trabajadores.
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11. Estamos dispuestos a empeniar nuestros esfuerzos a favor del cumplimiento
de las metas del colectivo.

14. En mi centro de trabajo las personas “no tratan de ganar discusiones”, si no
trabajar por una mejor solucion.

15. Nosotros confiamos en las habilidades y capacidades de nuestro directivo.
17. Los trabajadores de mi colectivo se sienten orgullosos de ser parte de el.

18. En nuestra area se reconoce a quien logra superar las metas propuestas.

19. En nuestro colectivo nos esforzamos por cumplir las tareas que nos asigna la
direccion.

20. Las reuniones realizadas en mi centro de trabajo permiten expresar
libremente nuestras ideas.

23. Las relaciones interpersonales que se establecen entre los trabajadores
permiten realizar un desempeno laboral exitoso.

24. En el centro predominan las relaciones de colaboracion entre sus miembros.
26. Los jefes son usualmente capaces de motivar a los trabajadores a trabajar
bien.

28. La estimulacion que se le ofrece a los trabajadores del centro satisface
nuestras expectativas.

29. En mi colectivo los conflictos se manejan de manera que permiten clarificar
las opiniones de los contrarios.

30. Todo trabajador siente que tiene un papel importante que desarrollar.

32. Las contradicciones que surgen en la actividad del trabajo se resuelven
satisfactoriamente.

33. En el centro estan claramente definidas las funciones de cada trabajador.

34. En mi centro existen condiciones de trabajo apropiadas para desarrollar las

actividades fundamentales.

Estos items responden a diferentes indicadores como se muestra a
continuacion:

Comunicacion: 1, 6, 10, 14, 20.

Motivacioén: 2, 18, 28, 30.
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Oportunidades de desarrollo: 4.
Relaciones interpersonales: 3, 23, 32.
Identidad: 5, 11, 17.

Estructura de la organizacion: 33.
Condiciones de trabajo: 34.
Liderazgo: 7, 15, 19, 26.

Conflictos: 24, 29.

Clima: 8.

En relacion con estos resultados podemos plantear que todos los items
correspondientes a las variables relaciones interpersonales, identidad y
liderazgo se ubican entre los de mejor evaluacion, lo que demuestra que estos
indicadores se comportan favorablemente en el area 1, denotando la existencia
de relaciones interpersonales sanas y agradables en el colectivo de trabajo, lo
que favorece la realizacion exitosa de las tareas laborales y la solucién
satisfactoria de las contradicciones; asi como un alto compromiso de los
trabajadores con su organizacion al estar dispuestos a empefar sus esfuerzos a
favor del cumplimiento de las metas organizacionales y una fuerte tendencia por
parte del colectivo de trabajadores a confiar en sus lideres y a esforzarse en el
cumplimiento de las tareas que les asigna la direccibn como parte de la
motivacion que los jefes incentivan en funcidon de un trabajo responsable y

acorde con los objetivos de la empresa.

También estan comprendidos dentro de esta escala los uUnicos items que
evaluan los indicadores estructura de la organizacion, condiciones de trabajo y
clima, por tanto, podemos inferir, teniendo en cuenta esta ultima variable, que
los trabajadores tienden a percibir de forma general un ambiente laboral o clima

organizacional favorable.

Existen ademas condiciones de trabajo apropiadas para desarrollar la actividad

laboral, lo que puede ser confirmado no solo por los valores alcanzados en la
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media, sino también por los resultados que muestra la Tabla 3 (Anexo 6), donde
el 72% de los sujetos encuestados responde favorablemente a este enunciado,
frente a un 4,7% que plantea que “nunca o casi nunca”, cuentan con las

condiciones de trabajo adecuadas.

El otro indicador contemplado aqui es el de estructura de la organizacién y es el
mejor evaluado, dado el alto porciento de casos (98,1%), que reconocen que en
el area 1 estan claramente definidas las funciones de cada trabajador, elemento
que sin lugar a dudas aporta a los trabajadores un ambiente de trabajo estable y
organizado, a la vez que le ofrece a la organizacion una imagen respetable
frente a sus clientes dado sus objetivos empresariales en materia de seguridad y

proteccion.

Se puede apreciar ademas que en los indicadores comunicacion vy
oportunidades de desarrollo, la tendencia es a una evaluacion alta y positiva, ya
que de la totalidad de los items que evaluan estos indicadores, solo uno queda
excluido, en cada caso, de los resultados satisfactorios que se exponen. En ello
subyace entonces la posibilidad de los trabajadores de crecer profesionalmente
por la gestion de la direccion, que les brinda oportunidades para el desarrollo de
su potencial en cuanto a conocimientos y habilidades, asi como también,
referido a la variable comunicacién, la posibilidad real de los trabajadores de
expresar sus inquietudes e insatisfacciones a sus dirigentes, ya que existen los
espacios pertinentes para el analisis de los mismos y para contar con la

informacion oportuna para la realizacion de su trabajo.

Otro elemento a sefialar en este grupo es que de la variable motivaciéon sélo se
encuentran ubicados cuatro items en las valoraciones altas de la media. Esto,
aunque no nos permite generalizar el adecuado funcionamiento de este
indicador en el area en cuestidn, si nos permite inferir la existencia de una
adecuada motivacién intrinseca de los trabajadores, asi como una percepcion

favorable acerca de la importancia social de las tareas que realizan y el
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reconocimiento, por parte de los directivos, a aquellos trabajadores que logran
superar las metas propuestas y en menor medida, de la estimulacién material,
dado que el valor medio de este enunciado es muy cercano a 4 (4,05) y en la
tabla de frecuencias se comporta con respecto a los items antes mencionados
de manera mas negativa, al expresar para la opcion de respuesta “casi siempre”

un porcentaje del 41,1% solamente.

Situacion similar ocurre con la variable conflictos, a partir de la cual se
reconocen dificultades en su comportamiento en el area, dado que solo la mitad
de sus items reciben evaluaciones altas. Pese a ello, teniendo en cuenta los
resultados expuestos, podemos inferir que en el area predominan las relaciones
de colaboraciéon entre sus miembros y que en la solucion de conflictos se apela

en alguna medida a la clarificacion de las opiniones contrarias.

Continuando con nuestro analisis resulta preciso aclarar que ninguno de los
items evaluados en el area 1 obtuvo valores inferiores a 3, (evaluacion
negativa). Esto resulta positivo para el clima de la organizacion, sin embargo, es
necesario analizar los items que adquieren evaluaciones medias, respondiendo

a tendencias de igual escala (medias) en el clima organizacional.

En este grupo se ubica el resto de los items del instrumento: 9, 12, 13, 16, 21,

22, 25, 27, 31, que se corresponden con los enunciados siguientes:

9. El colectivo ofrece posibilidades reales de crecer en el ambito profesional y
laboral.

12. La opinidn de los trabajadores se toma en cuenta para optimizar el
funcionamiento y asegurar el cumplimiento de los objetivos trazados.

13. Me siento tan bien en mi trabajo que nunca he pensado en cambiar del
mismo.

16. Se solicita con frecuencia las sugerencias u opiniones de los trabajadores

sobre los asuntos del colectivo.
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21. Los dirigentes buscan constantemente alternativas para estimular el trabajo
bien hecho.

22. Las diferencias de opinion no afectan el desempefo exitoso del trabajo

25. Siempre tenemos informacién anticipada sobre cualquier cambio que se
planee en la organizacion.

27. En nuestro colectivo el proceso de toma de decisiones se realiza de forma
participativa.

31. La competencia entre companeros no afecta el éxito en los resultados de

nuestro equipo de trabajo.

Los indicadores a que hace alusion cada uno de ellos se muestran a
continuacion:

Oportunidades de desarrollo: 9.

Estilo de direccion: 12, 16, 27.

Motivacion: 13, 21.

Comunicacion: 25.

Conflictos: 22, 31.

De los datos obtenidos, resulta alarmante el hecho de que la totalidad de los
items referidos a la variable estilo de direccidn se encuentran dentro de este
grupo, expresandose, en comparacion con los demas indicadores, tendencias no
tan favorables para el mismo, en relacién a la existencia de un estilo de direccion

participativo.

No obstante, creemos que no se puede hablar en este indicador de una
situacion totalmente desfavorable en la concepcion de un estilo de direccién
participativo en el area de trabajo 1 de la Gerencia SEPSA del territorio
villaclarefo, puesto que la mayoria de los encuestados reconoce en las opciones
de respuesta “algunas veces y casi siempre” la toma de decisiones de forma
participativa frente a una minoria, inferior al 8% de los encuestados que niegan

el uso total de este estilo como aparece en la Tabla 3 (Anexo 6).
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Se expresa ademas en relacion con los indicadores, oportunidades de desarrollo
y comunicacion, tendencias medias en los items 9 y 25. A ellos subyace la
existencia de dificultades en la transmisién oportuna a los trabajadores de
informaciones sobre cambios planeados en la organizacion, lo que hace que las
mismas no lleguen en forma de noticias sino como confirmaciones tardias que
afectan de una manera u otra el desempefo laboral, asi como pocas
posibilidades de crecer en el ambito profesional y laboral por el apoyo del
colectivo de trabajo, en contraposicion con las posibilidades de crecer
profesionalmente por la gestion de la direccion. Asi tenemos que el 65,4% de los
encuestados manifiesta que la direccion se preocupa porque los trabajadores
desarrollen su potencial en cuanto a conocimientos y habilidades; sin embargo
solo el 32,1% expresa que su colectivo ofrece posibilidades reales de crecer en
el ambito profesional y laboral y el 14,2% concuerda en que “nunca vy casi

nunca” los comparieros de trabajo aportan al crecimiento profesional.

Analizando los demas items que se encuentran en este grupo apreciamos los
indicadores motivacion y conflicto muy relacionados entre si y con el resto de los
enunciados con tendencias medias. Asi tenemos que se aprecia cierto grado de
dificultad en el reconocimiento que los directivos deben ofrecer a sus
trabajadores cuando estos cumplen los objetivos organizacionales con eficacia y
eficiencia y en el manejo de los conflictos, una vez que existe competencia entre
companeros y diferencia de opiniones generadoras de tensiones que afectan el
desempeno exitoso de la actividad laboral. La interaccion de todos estos
factores, dada la relacion existente entre ellos, conlleva a que los trabajadores
consideren en algun momento cambiar de trabajo, lo que puede ser constatado
en los resultados expuestos en la Tabla de Distribucion de Frecuencias
(Anexo 6).

Integrando los resultados antes expuestos con los obtenidos en la Tabla 6.

Valores medios por indicadores (Anexo 8) observamos que todas las variables
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evaluadas, a excepcidon del indicador estilo de direccion, en el area 1 reciben
altas evaluaciones. Sin embargo hay indicadores que en el andlisis por items
reflejan resultados mas satisfactorios dados que la totalidad de sus items
reciben altas evaluaciones. Este es el caso de las variables: relaciones
interpersonales, identidad, estructura de la organizacion, condiciones de trabajo,
liderazgo y clima sociolaboral, donde este ultimo hace alusidén a una percepcién

bastante favorable sobre este aspecto de manera general.

Las variables comunicacion, motivacién, oportunidades de desarrollo y conflicto
aunque reciben altas evaluaciones por indicador no tienden a un
comportamiento tan favorable ya que se aprecian dificultades en la transmisién
oportuna de informaciones sobre cambios planeados en la organizacion, las
posibilidades reales de crecer profesionalmente por el apoyo del colectivo de
trabajo, el reconocimiento de los directivos a los trabajadores cuando estos
logran con su esfuerzo el cumplimiento de las metas organizacionales y el
manejo adecuado de los conflictos, una vez que existe entre competencia entre
compafieros y diferencias de opinion generadoras de tensiones que afectan el

éxito de la actividad laboral.

Por su parte el indicador estilo de direccion tiende a comportarse con dificultades
en todos sus items y por tanto recibe una evaluacién medianamente favorable,

que resulta del empleo en ocasiones de un estilo de direccion participativo.

De estos resultados y atendiendo a los criterios antes expuestos en el capitulo
metodoldgico para caracterizar el clima organizacional podemos concluir que en
el area 1 existe una tendencia a la percepcién del clima de manera favorable,
con una cantidad de 10 indicadores que poseen valores altos de la media, solo
uno (estilo de direccidn) ubicado entre los valores medios y por tanto ninguna

variable con resultados desfavorables.
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Area 2

En el Area 2 tenemos que las puntuaciones mas altas, correspondientes, como
ya sabemos, a las tendencias positivas en el clima, se encuentran en los items:
1,2,3,4,5,6,7,8,10, 11, 14, 15, 17, 18, 19, 20, 23, 24, 29, 30, 32, 33 que se

corresponden respectivamente con los enunciados siguientes:

1. Cuento oportunamente con la informacion que necesito para hacer bien mi
trabajo.

2. El trabajo que realizo, en si mismo, es una motivacidon para empezar a
trabajar dia a dia.

3. Nosotros nos preocupamos por mantener las relaciones interpersonales
sanas y agradables en el colectivo de trabajo.

4. La direccidén se preocupa porque el personal desarrolle su potencial en cuanto
a conocimientos y habilidades.

5. Me siento fuertemente comprometido con mi organizacion laboral.

6. En mi colectivo todos tenemos la posibilidad de expresar nuestras
inquietudes e insatisfacciones a mis dirigentes.

7. Los jefes son competentes y efectivos en el desempefio de la funciones de la
direccion.

8. En el colectivo se mantiene como tendencia un ambiente favorable de trabajo.
10. En el colectivo existen espacios para analizar los problemas que afectan a
los trabajadores.

11. Estamos dispuestos a empefar nuestros esfuerzos a favor del cumplimiento
de las metas del colectivo.

14. En mi centro de trabajo las personas “no tratan de ganar discusiones”, si no
trabajar por una mejor solucién.

15. Nosotros confiamos en las habilidades y capacidades de nuestro directivo.
17. Los trabajadores de mi colectivo se sienten orgullosos de ser parte de el.

18. En nuestra area se reconoce a quien logra superar las metas propuestas.
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19. En nuestro colectivo nos esforzamos por cumplir las tareas que nos asigna la
direccion.

20. Las reuniones realizadas en mi centro de trabajo permiten expresar
libremente nuestras ideas.

23. Las relaciones interpersonales que se establecen entre los trabajadores
permiten realizar un desempeno laboral exitoso.

24. En el centro predominan las relaciones de colaboracion entre sus miembros.
29. En mi colectivo los conflictos se manejan de manera que permiten clarificar
las opiniones de los contrarios.

30. Todo trabajador siente que tiene un papel importante que desarrollar.

32. Las contradicciones que surgen en la actividad del trabajo se resuelven
satisfactoriamente.

33. En el centro estan claramente definidas las funciones de cada trabajador.

Respondiendo estos items a diferentes indicadores:
Comunicacioén: 1, 6, 10, 14, 20.

Liderazgo: 7, 15, 19.

Motivacién: 2, 18, 30.

Relaciones interpersonales: 3, 23, 32.
ldentidad: 5, 11, 17.

Estructura de la organizacion: 33.

Clima: 8.

Conflictos: 24, 29.

Oportunidades de desarrollo: 4.

Apreciamos que las medias de la mayoria de estos items se corresponden con
las medias de los items analizados en el area 1, solo con muy pequeinas
diferencias, lo que nos lleva a pensar que no existen diferencias
estadisticamente significativas en relacion a los indicadores comunicacion,
relaciones interpersonales, oportunidades de desarrollo, clima, conflictos vy

estructura de la organizacion entre las dos areas. Siendo el indicador relaciones
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interpersonales el que manifiesta una tendencia a comportarse de mejor forma.
Los tres items correspondientes a la variable relaciones interpersonales
recibieron respuestas de “siempre y casi siempre” (positivas), por encima de un
77% de la totalidad de los sujetos encuestados en dicha area. De estos
resultados podemos inferir que las relaciones interpersonales entre los
trabajadores del area de trabajo 2 de la Gerencia SEPSA, son sanas y

agradables.

En el caso de la variable Identidad, a pesar que las medias de sus items se
ubiquen entre los valores 4 y 5 (altos), no se puede caracterizar favorablemente
a este indicador por la falta de consistencia interna que se obtuvo en el mismo
por el método del Alfa de Cronbach. Esta situacion, como hemos planteado con
anterioridad, se justifica estadisticamente por la cantidad insuficiente de items
referidos a esta variable y desde el punto de vista psicoldgico, por el hecho real
de la existencia de dificultades en este aspecto en el area analizada, y en la
organizacion en general; criterios que son respaldados por la constante
fluctuacion de personal y el conocimiento por parte de los directivos y el

departamento de RRHH de esta situacion.

Coincidentemente con el area 1, en el area 2, los indicadores clima y estructura
de la organizacién también recibieron evaluaciones altas, lo que nos permite
decir que los trabajadores se encuentran satisfechos con la definicién de sus
funciones y perciben de manera general y segun su propia vision, la existencia
de un clima organizacional adecuado, con una alta frecuencia de respuestas
positivas (el 100% de los encuestados respondid afirmativamente (siempre o
casi siempre) al item que evalua la estructura organizacional y el 81,7% lo hizo
con la expresion que hace referencia al clima existente en la organizacion) y ni

una sola respuesta negativa para dichos items.

Los resultados obtenidos para las variables comunicacion, oportunidades de

desarrollo y conflictos en el Area 2 se muestran muy semejantes a los obtenidos
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en el Area 1 para estos mismos indicadores. En este sentido véase que en la
Tabla 4.1 (Anexo 7) no se muestran diferencias significativas en los mismos. A
ello subyace la preocupacién de la direccidén por el desarrollo profesional de su
personal, la adecuada transmision de instrucciones referentes al trabajo, la
existencia de espacios para analizar los problemas que afectan a los
trabajadores y para expresar libremente sus opiniones, la clarificacion de

opiniones contrarias en la solucién de conflictos y relaciones de colaboracién.

En el caso de los indicadores motivacion y liderazgo, encontramos una
tendencia a comportarse positivamente, aunque inferior al area 1 en algunos
aspectos. En la motivacion los tres items que fueron altamente evaluados (2, 18,
30), recibieron respectivamente el 83,7%; 79,6% y 93,7% de respuestas
positivas (siempre y casi siempre), lo que apunta a la existencia de una
adecuada motivacion hacia la actividad en si misma por parte de los
trabajadores, que son adecuadamente reconocidos y sienten que desempeian
un papel importante en la organizacion, sin embargo estos resultados no nos
permiten generalizar acerca de un adecuado funcionamiento de esta variable
organizacional en el area, hasta que analicemos los items restantes que

abordan este indicador.

El liderazgo, por su parte, recibio en tres de los cuatro items que lo evaluan en la
encuesta (7, 15, 19) un 81,7% en los dos primeros casos y el 95,9% en el
restante, de consenso en respuestas positivas, lo que nos lleva a inferir que los
trabajadores se encuentran satisfechos con las funciones de su lider, en el cual
confian, lo que los motiva a la realizacion de esfuerzos para alcanzar los

objetivos propuestos.

Entre los items que recibieron evaluaciones medias, podemos ubicar la totalidad
de items restantes, porque tampoco en esta area existe ninguna puntuacién de

la media inferior a tres, o sea, no existe ningun indicador que muestre
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tendencias negativas en el clima. Estos items son: 9, 12, 13, 16, 21, 22, 25, 26,

27, 28, 31, 34 que corresponden los siguientes enunciados:

9. El colectivo ofrece posibilidades reales de crecer en el ambito profesional y
laboral.

12. La opinién de los trabajadores se toma en cuenta para optimizar el
funcionamiento y asegurar el cumplimiento de los objetivos trazados.

13. Me siento tan bien en mi trabajo que nunca he pensado en cambiar del
mismo.

16. Se solicita con frecuencia las sugerencias u opiniones de los trabajadores
sobre los asuntos del colectivo.

21. Los dirigentes buscan constantemente alternativas para estimular el trabajo
bien hecho.

22. Las diferencias de opinion no afectan el desempefio exitoso del trabajo

25. Siempre tenemos informacién anticipada sobre cualquier cambio que se
planee en la organizacion.

26. Los jefes son usualmente capaces de motivar a los trabajadores a trabajar
bien.
27. En nuestro colectivo el proceso de toma de decisiones se realiza de forma

participativa.

28. La estimulacion que se le ofrece a los trabajadores del centro satisface
nuestras expectativas.

31. La competencia entre companeros no afecta el éxito en los resultados de
nuestro equipo de trabajo.

34. En mi centro existen condiciones de trabajo apropiadas para desarrollar las

actividades fundamentales.

Los indicadores a que hace alusidon cada uno de ellos se muestran a

continuacion:

Oportunidades de desarrollo: 9.
Estilo de direccion: 12, 16, 27.
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Motivacién: 13, 21, 28.

Comunicacion: 25.

Conflictos: 22, 31.

Liderazgo: 26.

Condiciones de trabajo: 34.

Es importante destacar que en el indicador estilo de direccidn, al igual que en el
area 1 (Véase Anexo 7, Tabla 4.1) la totalidad de sus items (12, 16, 27)
alcanzaron evaluaciones medias, logrando solo el 46,9%; el 53% y el 51%,
respectivamente, de respuestas de siempre y casi siempre, lo que nos lleva a
observar en esta variable tendencias menos favorables, si la comparamos con
otros indicadores, o que demuestra la existencia solo en ocasiones de un estilo

de direccién participativo.

Con respecto a los items que poseen evaluaciones medias en los indicadores
oportunidades de desarrollo, comunicacion y conflicto (9, 25, 22 y 31) vemos,
como ya se ha dicho, total semejanza con el Area 1 (Vease Anexo 7 Tabla 4.1).
De ello se extraen iguales resultados en los que se aprecia nuevamente
dificultades en la confirmacion de noticias relacionadas con cambios en la
organizacion, las posibilidades de desarrollo profesional por el apoyo del
colectivo y en el desempefio exitoso de la tarea laboral por diferencias de

opinién y competencia entre companeros.

El indicador condiciones de trabajo, evaluado por un unico item (34) obtiene un
63,2% de consenso en cuanto a respuestas positivas, pero se encuentra
ubicado entre los indicadores de tendencia media, ya que los valores de la
misma estan entre 3 y 4, por lo que podemos inferir que aunque este indicador
no se comporta de manera negativa, tampoco existe una total satisfacciéon con
su comportamiento dentro del area. Este indicador recibe una evaluacién que
nos permite decir que entre el area 1 y 2 existen diferencias en cuanto a las

condiciones de trabajo. (Véase Anexo 7, Tabla 4, 4.1y 5).
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Las tendencias medias encontradas en la variable motivaciéon denotan un
comportamiento no muy favorable de este indicador puesto que los trabajadores
expresan haber valorado la posibilidad de cambiar de trabajo, asi como
dificultades en la estimulacion moral y material, dado que no siempre se
reconoce por los directivos el trabajo de los ASP 6ptimamente realizado y la
estimulacion material no satisface totalmente las expectativas de los
trabajadores.

Con respecto al indicador liderazgo se aprecia que los jefes no son usualmete
capaces de motivar a los trabajadores a trabajar bien, aun cuando estos confian

an las capacidades directivas de los mismos.

Como conclusiéon de este analisis, creemos que los items antes mencionados
con tendencias medias responden a percepciones no muy favorables de los
trabajadores sobre los mismos. Ello hace necesario que la organizacion se
proponga y propicie el funcionamiento 6ptimo de estas variables, para que a
través del clima organizacional la Gerencia SEPSA crezca en cuanto a eficiencia

y eficacia organizacional.

De acuerdo al analisis de la media o promedio por indicadores, podemos
plantear que las variables comunicacién, liderazgo, relaciones interpersonales,
estructura de la organizacidon y clima se encuentran ubicadas entre las de las
evaluaciones mas altas; mientras que el resto recibié evaluaciones medias:
motivacion, oportunidades de desarrollo, conflicto, estilo de direccion vy
condiciones de trabajo. Ninguno de los indicadores analizados se encuentra

ubicado entre las evaluaciones bajas.

Sin embargo mediante la integracion de la informacion obtenida en el analisis de
los valores medios por items y por indicadores, podemos plantear que los
indicadores del clima organizacional con tendencia a un mejor funcionamiento
en el area de trabajo 2 de la Gerencia SEPSA son: relaciones interpersonales,

estructura de la organizacion y clima. En relacion con este ultimo indicador
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debemos aclarar que es abordado de manera muy general, sin entrar en
particularidades, de ahi que los trabajadores lo perciben de manera adecuada,
aun cuando existen ligeras dificultades que pueden ser apreciadas en el analisis
de los restantes indicadores. La variable identidad aunque obtiene evaluaciones
satisfactorias (altas) no se incluye en este ultimo analisis por la no confiabilidad

del indicador dado los valores obtenidos (0.234) en el Alfa de Cronbach.

Los indicadores comunicacion y liderazgo aunque reciben altas evaluaciones y
tienden, por tanto, a un buen comportamiento de manera general, se observan
dificultades en la anticipacion de la informacion sobre los cambios planificados
en la organizacién y en la capacidad de los directivos de motivar a sus

trabajadores por un trabajo eficiente.

Por su parte las variables: oportunidades de desarrollo, motivacion y conflicto
muestran tendencias medias que hablan a favor de dificultades mas acentuadas
en el manejo de los conflictos, en las posibilidades de crecer profesionalmente
por el apoyo del colectivo y en la motivacion laboral de los trabajadores ya que
estos han valorado la posibilidad de cambiar de trabajo y no se sienten

satisfechos con la estimulacion moral y material.

Por su parte, los indicadores estilo de direccion y condiciones de trabajo,
manifiestan una tendencia al comportamiento con dificultades a mejorar en todas
las dimensiones evaluadas en el instrumento, resultando las variables de

mayores dificultades, sin llegar a una tendencia negativa en el area analizada.

Tomando en consideracion que seis variables alcanzan valores altos de la
media, cinco indicadores tienden a comportarse con algunas dificultades vy
ninguno de ellos alcanza valores bajos de la media se puede concluir que el

clima organizacional en esta area tiende a ser medianamente favorable.

Area 4
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En el area 4 tenemos las mas altas puntuaciones (tendencias positivas) en los
items: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 10, 11, 15, 17, 18, 19, 20, 23, 24, 30 y 33

correspondientes a los enunciados siguientes:

1. Cuento oportunamente con la informacion que necesito para hacer bien mi
trabajo.

2. El trabajo que realizo, en si mismo, es una motivacion para empezar a trabajar
dia a dia.

3. Nosotros nos preocupamos por mantener las relaciones interpersonales
sanas y agradables en el colectivo de trabajo.

4. La direccidn se preocupa porque el personal desarrolle su potencial en cuanto
a conocimientos y habilidades.

5. Me siento fuertemente comprometido con mi organizacién laboral.

6. En mi colectivo todos tenemos la posibilidad de expresar nuestras
inquietudes e insatisfacciones a mis dirigentes.

7. Los jefes son competentes y efectivos en el desempefio de la funciones de la
direccion.

8. En el colectivo se mantiene como tendencia un ambiente favorable de trabajo.
10. En el colectivo existen espacios para analizar los problemas que afectan a
los trabajadores.

11. Estamos dispuestos a empenar nuestros esfuerzos a favor del cumplimiento
de las metas del colectivo.

15. Nosotros confiamos en las habilidades y capacidades de nuestro directivo.
17. Los trabajadores de mi colectivo se sienten orgullosos de ser parte de el.

18. En nuestra area se reconoce a quien logra superar las metas propuestas.

19. En nuestro colectivo nos esforzamos por cumplir las tareas que nos asigna la
direccion.

20. Las reuniones realizadas en mi centro de trabajo permiten expresar

libremente nuestras ideas.
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23. Las relaciones interpersonales que se establecen entre los trabajadores
permiten realizar un desempeno laboral exitoso.

24. En el centro predominan las relaciones de colaboracion entre sus miembros.
30. Todo trabajador siente que tiene un papel importante que desarrollar.

33. En el centro estan claramente definidas las funciones de cada trabajador.

Dichos items responden a diferentes indicadores:
Comunicacion: 1, 6, 10, 20

Motivacién: 2, 18, 30

Relaciones Interpersonales: 3, 23

Oportunidades de desarrollo: 4

ldentidad: 5, 11, 17

Liderazgo: 7, 15, 19

Clima: 8

Conflictos: 24

Estructura de la organizacion: 33

En esta area al igual que en el area 1y 2 todos los items del indicador identidad
reciben altas puntuaciones, ello nos podria llevar a plantear un favorable sentido
de pertenencia de los trabajadores por su organizacion, sin embargo estos
resultados como igualmente sucede en el area 2 no son confiables (Vease Tabla

1, Anexo 3), y por tanto no se pueden asumir como validos.

Los indicadores clima y estructura de la organizacién representados cada uno
por un solo items, 8 y 33 respectivamente se presentan con evaluaciones de la
media altas, mostrando el 74,5% y el 96,1% de consenso en respuestas
positivas (casi siempre y siempre), sin diferencias estadisticamente significativas

conelarea1y2 (Ver Tabla4.1, Anexo 7)

El indicador liderazgo se comporta de manera muy similar al area 2 con los

mismos items evaluados de forma alta (7, 15, 19) donde la expresion 7 recibio el
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80,4% de frecuencia en respuesta positivas, la 15 el 72% y la 19 el 96%. De ahi
que estos resultados apuntan hacia un alto grado de satisfaccion y confianza de
los trabajadores hacia sus lideres, a los que califican de competentes y

demuestran esfuerzo por el cumplimiento de las tareas asignadas.

En las variables comunicacion y relaciones interpersonales encontramos en el
area 3 algunas diferencias con respecto a las otras areas evaluadas. Aunque
estas diferencias no llegan a ser estadisticamente significativas (Ver Tabla 4.1,
Anexo 7), un analisis mas pormenorizado de las mismas apuntan a un mejor
comportamiento de estos indicadores en el area 1y 2.

En el area en cuestion de los 6 items que evaluan el indicador comunicacion
cuatro se encuentran ubicados entre los valores altos de medias (1, 6, 10, 20)
con un porcentaje de respuestas positivas respectivamente de: 90.2%, 80.4%,
64,7% y 78.4%. Todos estos resultados nos hacen inferir la tendencia por parte
de los trabajadores a percibir una adecuada, aunque no exenta de dificultades,
estructuraciéon de canales que permiten el intercambio entre subordinados y

jefes.

En cuanto a las relaciones interpersonales tenemos que 2/3 de los items
correspondientes a este indicador recibieron altas evaluaciones lo que nos
permite plantear que las relaciones interpersonales en el area favorecen el buen

desempenio laboral.

En relacioén con los indicadores motivacién y oportunidades de desarrollo, solo la
mitad de los items que evaluan estas variables recibieron evaluaciones altas, de
modo que se comportan muy similares al area 2. En el indicador motivacién los
items 2, 18, y 30 obtuvieron como frecuencia de respuestas positivas del total de
encuestados las siguientes: 74%, 78,4% y 84,3%. Por tanto podemos plantear
que existe una adecuada motivacion de los trabajadores del area hacia su
trabajo, un adecuado reconocimiento de los directivos hacia sus trabajadores,

asi como la percepcion de los trabajadores de que cada uno de ellos tiene un
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papel importante dentro de la organizacion. Las oportunidades de desarrollo se
comportan igualmente en las tres areas objeto de estudio repitiéndose en cada
una el item 4 con una alta evaluacion y en este caso en particular obtuvo el

84,3% de respuesta positiva.

El indicador conflicto en esta area solo obtuvo un item con evaluacion alta (24),
mostrando un comportamiento menos satisfactorio que en las areas 1y 2. En
este sentido encontramos que el 785% de los encuestados respondio
positivamente a la expresidbn que asegura el predominio de relaciones de
colaboracion entre los miembros de la organizacidon, sin embargo estos
resultados no nos permiten generalizar el adecuado funcionamiento de esta

variable.

Con respecto a los items que recibieron evaluaciones medias tenemos a todos
los restantes puesto, puesto que igual a lo sucedido en el area 1 y 2 no existe
ningun item con tendencia negativa, es decir con valores medios inferiores a 3.
Sin embargo es en esta area donde se alcanza mayor numero de items (9, 12,
13, 14, 16, 21, 22, 25, 26, 27, 28, 29, 31, 32 y 34) con tendencias medias y

cuyos enunciados se muestran a continuacion:

9. El colectivo ofrece posibilidades reales de crecer en el ambito profesional y
laboral.

12. La opinién de los trabajadores se toma en cuenta para optimizar el
funcionamiento y asegurar el cumplimiento de los objetivos trazados.

13. Me siento tan bien en mi trabajo que nunca he pensado en cambiar del
mismo.

14. En mi centro de trabajo las personas “no tratan de ganar discusiones”, si no
trabajar por una mejor solucion.

16. Se solicita con frecuencia las sugerencias u opiniones de los trabajadores

sobre los asuntos del colectivo.
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21. Los dirigentes buscan constantemente alternativas para estimular el trabajo
bien hecho.

22. Las diferencias de opinion no afectan el desempefo exitoso del trabajo.

25. Siempre tenemos informacién anticipada sobre cualquier cambio que se
planee en la organizacion.

26. Los jefes son usualmente capaces de motivar a los trabajadores a trabajar
bien.

27. En nuestro colectivo el proceso de toma de decisiones se realiza de forma
participativa.

28. La estimulacion que se le ofrece a los trabajadores del centro satisface
nuestras expectativas.

29. En mi colectivo los conflictos se manejan de manera que permiten clarificar
las opiniones de los contrarios.

31. La competencia entre compafneros no afecta el éxito en los resultados de
nuestro equipo de trabajo.

32. Las contradicciones que surgen en la actividad del trabajo se resuelven
satisfactoriamente.

34. En mi centro existen condiciones de trabajo apropiadas para desarrollar las

actividades fundamentales.

Estos se corresponden con las variables:
Oportunidades de desarrollo: 9

Estilo de direccion: 12, 16, 27
Motivacién: 13, 21, 28

Conflictos: 22, 29, 31

Relaciones interpersonales: 32
Condiciones de trabajo: 34
Comunicacion: 14, 25

Liderazgo: 26
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En esta area se observa a partir del analisis de los resultados que los items
correspondientes a los indicadores liderazgo y motivacidon que expresan
tendencias medias coinciden con los que en el area 2 expresan iguales
resultados, lo que hace similar el comportamiento de dichos indicadores. Véase
en este sentido que en la Tabla de comparacién entre areas (Anexo 7) las
variables antes mencionadas no presentan diferencias significativas en su
comportamiento. De ello podemos inferir que el indicador motivacion en el area 4
no tiene un adecuado funcionamiento una vez los trabajadores expresan haber
concebido en ocasiones la idea de cambiar de trabajo, asi como que los
dirigentes no siempre son capaces de buscar alternativas para estimular el
trabajo bien hecho y la estimulacién que se les ofrece a los trabajadores no
satisface totalmente sus expectativas. En relacion con el indicador liderazgo
aparecen deficiencias no muy significativas, dada los altos valores de la media
(muy cercanos a 4), en cuanto a la capacidad de los jefes de motivar a sus

trabajadores a trabajar con eficiencia y eficacia.

Con respecto al indicador oportunidades de desarrollo se observa que el
colectivo de trabajo no contribuye en gran medida al crecimiento profesional de
los trabajadores que laboran en la organizacion; de ahi que la frecuencia de
respuesta para este enunciado no sea tan significativa (36%) en la opcién

“siempre”.

En los resultados encontrados para la variable estilo de direccion no se aprecian
diferencias significativas entre areas, lo que apunta a la existencia solamente en

ocasiones de un estilo de direccion participativo.

Las condiciones de trabajo en esta area evaluadas con un solo item muestran
tendencias medias lo que adquiere gran semejanza con lo ocurrido en el area 2
en este indicador. En este sentido la Tabla 5 (Anexo 7) muestra en la
comparacion de este indicador con las areas 1y 2, diferencias significativas con

el area 1 y no con la 2. Este aspecto debe ser objeto de preocupacion por parte
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de la empresa en estas areas ya que las condiciones de trabajo, enmascaradas
como condiciones de seguridad, higiénicas, estéticas, ergonémicas, de bienestar
y recursos materiales deben ser ampliamente garantizadas para el logro de la

excelencia en el cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales.

Continuando con nuestro analisis vemos que para la variable conflicto se
aprecian tendencias medias en tres de los cuatro items que contribuyen a su
medicioén, de lo que se infiere dificultades en el manejo y solucion de conflictos
mas graves que las que se aprecian en el area 1 y 2, de ahi las diferencias
significativas que muestra este indicador en la comparacién con dichas areas
(Ver Tabla 5, Anexo 7). De estos resultados se aprecia que de manera general
predominan relaciones de colaboracién entre los trabajadores, sin embargo tanto
la competencia entre compafieros como las diferencias de opinidon surgen en
ocasiones afectando el desenvolvimiento exitoso de la actividad laboral, junto
con un manejo no siempre adecuado de los conflictos. Muy relacionado con
esto se aprecia dado los resultados obtenidos para el item 32 (relaciones
interpersonales) que las contradicciones que surgen en la actividad de trabajo no
siempre se resuelven satisfactoriamente. Asi tenemos que solo el 30% de los
encuestados coincide en la opcion “siempre” para este item, en tanto los
mayores porcentajes (60%) se encuentran en las opciones de respuesta

“algunas veces” y “casi siempre”.

De la variable comunicacion aparecen en este grupo dos items que afectan el
funcionamiento totalmente satisfactorio de este indicador. Uno de ellos (25) visto
en las demas areas apunta que en ocasiones las noticias sobre sucesos y
cambios en la organizacion no llegan como noticias, sino como confirmaciones
tardias de lo que ya aconteci6. En tanto los resultados encontrados en el item
14, muy relacionado con los resultados antes descrito para la variables conflictos
y relaciones interpersonales, apuntan a que las personas no siempre estan
dispuestas a cambiar su opinion y “perder la discusidn” en aras de buscar y

encontrar una mejor solucion.
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De acuerdo con los resultados obtenidos a partir del analisis de los valores
medios por indicadores se puede establecer que las variables: comunicacion,
liderazgo, oportunidades de desarrollo, relaciones interpersonales, motivacion,
estructura de la organizacion y clima reciben altas evaluaciones; en tanto el
resto (estilo de direccion, conflicto, y condiciones de trabajo) reciben
evaluaciones medias. Como se puede apreciar ninguna de las medias de las

variables analizadas se ubica entre los valores bajos.

De lo anteriormente expuesto, e integrando los resultados obtenidos se puede
observar que la variable: estructura de la organizacion tiene un 6ptimo
funcionamiento en todas las dimensiones analizadas. Por su parte, la variable
clima obtiene también altas evaluaciones, sin embargo, no debemos olvidar que
la misma hace alusién a las percepciones de los agentes sobre su ambiente

laboral, de manera muy general.

Los indicadores: comunicacion, liderazgo, oportunidades de desarrollo,
relaciones interpersonales y motivacion aunque muestran altas evaluaciones se
aprecian ligeras dificultades en su funcionamiento.

En este sentido se aprecia que las variables oportunidades de desarrollo y
liderazgo tienden a un buen funcionamiento, pero como se menciond
anteriormente, se aprecian dificultades en el incentivo que los directivos dan a
sus subordinados en aras del cumplimiento eficaz y eficiente de los objetivos
organizacionales y en las posibilidades de crecer profesionalmente por el apoyo

del colectivo.

En las variables comunicacion, motivacion (valores altos de la media) y
conflictos (evaluacion media por indicador) se aprecian dificultades que hacen
alusién a la existencia de competencia entre compafieros, diferencias de opinién
que afectan el desenvolvimiento exitoso de la actividad laboral y rigidez en las

opiniones propias, todo lo cual afecta el manejo adecuado de los conflictos. Se
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observa ademas que los dirigentes no siempre buscan alternativas para
estimular el trabajo bien hecho, asi como que la estimulacion no satisface del
todo las expectativas de los trabajadores y que no siempre se tiene informacion
anticipada sobre los cambios planeados en la organizacion, lo cual conlleva a los

trabajadores a considerar la posibilidad de un cambio de trabajo.

El comportamiento de la variable relaciones interpersonales tiende a ser
favorable, con valores altos en la media; sin embargo, se observan dificultades
muy relacionadas con lo anteriormente expuesto sobre el manejo no siempre
adecuado de los conflictos, en la solucién satisfactoria de las contradicciones

que surgen en la actividad laboral.

De manera similar al Area 2 las variables estilo de direccién y condiciones de
trabajo (valores medios), muestran sin llegar a una tendencia negativa, el
comportamiento mas desfavorable; de lo cual se deduce que las condiciones de
trabajo no siempre son las mas apropiadas para desarrollar la actividad laboral y

el empleo, so6lo en ocasiones, de un estilo de direccidn participativo.

Aclarar ademas que los resultados obtenidos para la variable identidad no se
tuvieron en cuenta en esta area, al igual que en la dos, por la no fiabilidad
interna de este indicador, dadas las razones antes expuestas. Esta situacion
junto con la importancia que adquiere en la organizacion actual el sentido de
pertenencia de los trabajadores con su empresa nos lleva a valorar la necesidad
de futuras investigaciones en este aspecto en la Gerencia Territorial SEPSA Villa

Clara.

Finalmente, segun las tendencias en el comportamiento de las variables
analizadas en el area 4 donde podemos ubicar ocho indicadores con
evaluaciones altas de la media, tres con un funcionamiento medianamente
favorable y ninguno con resultados totalmente desfavorables, se hace evidente

un comportamiento medianamente favorable del clima organizacional.
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1.5 Andlisis de los resultados de la Desviacion Estandar e indice de

Coincidencia

Para el andlisis de la Desviacion estandar y el indice de coincidencia tomando
en consideracion las tres areas objeto de estudio, empleamos la Tabla 7 (Anexo
10), donde se recogen los datos del total de encuestados (N), teniendo en
cuenta la cantidad de sujetos que contesto la totalidad de items (Valid N), la
Desviacion estandar (Std. Desviation) y el indice de coincidencia (IC; (%)) para
los 34 items del instrumento. Para una mejor visualizacién y comprension de
estos resultados fueron construidos los Graficos 9 y 10. Iltems homogéneos y
heterogéneos, respectivamente, segun analisis de la Desviacion Estandar.

(Vease Anexo 11).

Los valores de la Desviacion estandar nos brindan informacién acerca de la
homogeneidad y heterogeneidad de las respuestas, y los del indice de
coincidencia nos especifican en porciento, el grado de consenso que hubo en las

respuestas de los encuestados.

De acuerdo a los criterios establecidos con anterioridad, los items 1, 3, 5, 7, 8,
11, 15, 17, 19, 23, 24, 30 y 33 son considerados los mas homogéneos, cuyos
enunciados se muestran a continuacion:

1. Cuento oportunamente con la informacion que necesito para hacer bien mi
trabajo.

3. Nosotros nos preocupamos por mantener las relaciones interpersonales
sanas y agradables en el colectivo de trabajo.

5. Me siento fuertemente comprometido con mi organizacion laboral.

7. Los jefes son competentes y efectivos en el desempefio de la funcion de la
direccion.

8. En el colectivo se mantiene como tendencia un ambiente favorable de trabajo.
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11. Estamos dispuestos a empeniar nuestros esfuerzos a favor del cumplimiento
de las metas del colectivo.

15. Nosotros confiamos en las habilidades y capacidades de nuestro directivo.
17. Los trabajadores de mi colectivo se sienten orgullosos de ser parte de el.

19. En nuestro colectivo nos esforzamos por cumplir las tareas que nos asigna la
direccion.

23. Las relaciones interpersonales que se establecen entre los trabajadores
permiten realizar un desempeno laboral exitoso.

24. En el centro predominan las relaciones de colaboracion entre sus miembros.
30. Todo trabajador siente que tiene un papel importante que desarrollar.

33. En el centro estan claramente definidas las funciones de cada trabajador.

Mientras que los items 2, 4, 6, 9, 10, 12, 13, 14, 16, 18, 20, 21, 22, 25, 26, 27,
28, 29, 31, 32, y 34 se ubican dentro de los mas heterogéneos, o sea, que entre
estos se encuentran las respuestas con mayor variabilidad y menor indice de

coincidencia, cuyos enunciados aparecen a continuacion:

2. El trabajo que realizo, en si mismo, es una motivacion para empezar a trabajar
dia a dia.

4. La direccién se preocupa porque el personal desarrolle su potencial en cuanto
a conocimientos y habilidades.

6. En mi colectivo todos tenemos la posibilidad de expresar nuestras
inquietudes e insatisfacciones a mis dirigentes.

9. El colectivo ofrece posibilidades reales de crecer en el ambito profesional y
laboral.

10. En el colectivo existen espacios para analizar los problemas que afectan a
los trabajadores.

12. La opinién de los trabajadores se toma en cuenta para optimizar el
funcionamiento y asegurar el cumplimiento de los objetivos trazados.

13. Me siento tan bien en mi trabajo que nunca he pensado en cambiar del

mismo.
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14. En mi centro de trabajo las personas “no tratan de ganar discusiones”, si no
trabajar por una mejor solucién.

16. Se solicita con frecuencia las sugerencias u opiniones de los trabajadores
sobre los asuntos del colectivo.

18. En nuestra area se reconoce a quien logra superar las metas propuestas.

20. Las reuniones realizadas en mi centro de trabajo permiten expresar
libremente nuestras ideas.

21. Los dirigentes buscan constantemente alternativas para estimular el trabajo
bien hecho.

22. Las diferencias de opinion no afectan el desempefo exitoso del trabajo.

25. Siempre tenemos informacién anticipada sobre cualquier cambio que se
planee en la organizacion.

26. Los jefes son usualmente capaces de motivar a los trabajadores a trabajar
bien.

27. En nuestro colectivo el proceso de toma de decisiones se realiza de forma
participativa.

28. La estimulacion que se le ofrece a los trabajadores del centro satisface
nuestras expectativas.

29. En mi colectivo los conflictos se manejan de manera que permiten clarificar
las opiniones de los contrarios.

31. La competencia entre companeros no afecta el éxito en los resultados de
nuestro equipo de trabajo.

32. Las contradicciones que surgen en la actividad del trabajo se resuelven
satisfactoriamente.

34. En mi centro existen condiciones de trabajo apropiadas para desarrollar las

actividades fundamentales.

Estos resultados significan que los trabajadores de las areas 1, 2 y 4 de la
Gerencia SEPSA Villa Clara tienden a percibir de forma mas consensuada los
comportamientos organizacionales que se refieren a la existencia de una clara

definicion de las funciones de cada trabajador, propiciando una estructura
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organizacional adecuada; asi como la presencia en el centro de relaciones
interpersonales sanas, agradables y de colaboracién entre sus miembros, lo que
permite el desempefio exitoso de la actividad laboral. Manifiestan acuerdo sobre
cuestiones del liderazgo dirigidas hacia la existencia de una competitividad y
efectividad de los jefes en el desempefio de las funciones de la direccién,
confianza por parte de los trabajadores en las habilidades y capacidades de sus
directivos, y la realizacion de un esfuerzo por el cumplimiento de las tareas
asignadas; asi como la seguridad de que cada trabajador desempefia un papel
importante dentro de la organizacion. En el centro constatamos una tendencia a
que las respuestas que guardan relacion con el indicador identidad se desvian
poco, en promedio, de la media total de respuestas, en relacion a expresiones
que abordan el compromiso de los trabajadores con la organizacion, el esfuerzo
en favor del cumplimiento de las metas del colectivo y el orgullo de formar parte
de esta organizacién. En relacién con la variable comunicacién existe una
tendencia a percibir con mayor acuerdo la expresién que asegura la existencia
de la informacion necesaria y oportuna para el desempeno exitoso del trabajo, y
de manera general, los trabajadores responden de manera homogénea a la

existencia de un ambiente de trabajo favorable.

Dentro de los comportamientos que son percibidos con mayor heterogeneidad, o
sea, que existen criterios mas divergentes en cuanto a su manifestacion
encontramos los relacionados con la existencia de condiciones de trabajo
apropiadas para el desarrollo de las actividades fundamentales, la solucion
satisfactoria de las contradicciones que surgen en la actividad de trabajo y la
capacidad de los directivos para motivar a los trabajadores a trabajar bien. En
relacion con la variable conflicto, hay mayor variabilidad en las respuestas a las
expresiones que aseguran que las diferencias de opinidon y la competencia entre
companeros no afectan el desempefio exitoso ni los resultados del trabajo, asi
como que los conflictos se manejan de forma que permiten clarificar las

opiniones de los contrarios.
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En cuanto a la comunicacién existe mayor desacuerdo en relacion con la
posibilidad que tienen los trabajadores de expresar sus inquietudes e
insatisfacciones a los dirigentes, la existencia de espacios para el analisis de los
problemas que afectan a los trabajadores, la expresion libre de las ideas en las
reuniones que se realizan en el centro y la llegada de informacién anticipada

sobre los cambios planificados en la organizacion.

En la motivacion, los comportamientos que provocan respuestas mas
heterogéneas se relacionan con la motivacidn que representa el trabajo
realizado, la satisfaccién que este produce que no ha llevado al trabajador a
pensar en cambiarlo, el reconocimiento a los trabajadores sobrecumplidores, la
busqueda de alternativas por parte de los directivos para la estimulacion del
trabajo bien hecho y la satisfaccion de las expectativas con la estimulacion

recibida.

De las oportunidades de desarrollo podemos plantear heterogeneidad en las
respuestas a la preocupacion de los directivos por el desarrollo de los
conocimientos y habilidades de sus trabajadores y las posibilidades de

crecimiento en el ambito profesional y laboral.

En relacidn con el estilo de direccion predominante en la organizacion existen
criterios divergentes en cuanto al hecho de si la opinion de los trabajadores es
tomada en cuenta para optimizar el funcionamiento y asegurar el cumplimiento

de los objetivos trazados.

l1l.6 Andlisis integral de los resultados

Al integrar la informacion obtenida en cada una de las areas encontramos que el
indicador estructura de la organizacién recibe las mas altas evaluaciones en

todas las areas objeto de estudio. A ello subyace, la percepcién de forma
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consensuada de la mayoria de los trabajadores acerca de la existencia bien
definida de las funciones, normas y reglas que guian la actividad laboral de la
organizacion. Ello sin lugar a dudas aporta a los trabajadores un ambiente de
trabajo estable y organizado, ademas de una imagen respetable frente a sus
clientes dados sus objetivos empresariales en materia de seguridad vy

proteccion.

El indicador clima también recibe en la totalidad de las areas analizadas,
evaluaciones altas, respaldadas por un alto grado de consenso y homogeneidad
de las respuestas a este item, lo que nos indica que de manera general la
percepcion del ambiente laboral de los trabajadores de la Gerencia SEPSA Villa

Clara es favorable.

Las variables comunicacion, liderazgo y relaciones interpersonales, reciben altas
evaluaciones de la media, pero muestran dificultades en el funcionamiento de

algunos de los aspectos evaluados.

Los resultados obtenidos en el primer indicador, denotan la estructuracion
positiva de canales para el flujo de informacién de subordinados a directivos y
para la retroalimentacion, sin embargo, en ocasiones las informaciones no llegan
como noticias sino como confirmaciones tardias de lo acontecido. A esta
afirmacién los agentes responden con un alto indice de coincidencia, lo que

ofrece un alto grado de veracidad a este planteamiento

En relacién con el liderazgo, existe una tendencia a la satisfaccién con la
competencia y efectividad de los lideres en el cumplimiento de sus funciones, sin
embargo, se aprecian dificultades en la capacidad de incentivar a los agentes

para el trabajo eficiente.

Las relaciones interpersonales entre los agentes se comportan, de manera

general, sanas y agradables, favoreciendo el desempefio exitoso de la actividad
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laboral; aunque en el area 4, dadas las dificultades en el manejo adecuado de
los conflictos, existen contradicciones que no siempre se resuelven

satisfactoriamente.

También se aprecia en este analisis integral que las variables: condiciones de
trabajo y conflicto alcanzan evaluaciones medias, tomando en consideracion las
tres areas estudiadas, sin embargo, un analisis mas detallado de su
funcionamiento por area, expresa dificultades solo en el area 2 y 4 con valores
mas desfavorables para esta ultima area de trabajo (Ver Tabla 6, Anexo 8). Ello
demuestra dificultades en la solucién eficaz de los conflictos que surgen en la
actividad laboral, asi como condiciones de trabajo no siempre adecuadas para
desarrollar las tareas encomendadas, aunque en estos casos se aprecian

criterios mas divergentes entre los encuestados.

Los indicadores motivacién y oportunidades de desarrollo, con respuestas
heterogéneas, tienden a un comportamiento favorable en las areas 1y 4, y
medianamente favorable en el area 2. Sin embargo, aunque acentuadas de
manera diferente, en todas se observan dificultades en la satisfaccion con la
estimulacién material y moral por parte de los directivos; asi como pobres
posibilidades de crecer profesionalmente por el apoyo del colectivo. Estas
dificultades, unidas a las existentes en los restantes indicadores, han llevado a
los trabajadores a valorar la posibilidad de cambiar de trabajo en algun

momento.

Por su parte, el indicador estilo de direccion es el peor evaluado si analizamos
que todos sus items muestran evaluaciones medias (no positivas pero tampoco
negativas) en las tres areas estudiadas, lo que denota la existencia, solo en
ocasiones, de un estilo de direccidon participativo, aunque los encuestados

manifiesten criterios divergentes al respecto.
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En el area 1 sélo la variable estilo de direccion no muestra altas evaluaciones, lo
que nos permite concluir que esta es el area de la Gerencia SEPSA donde los
trabajadores tienen una percepcion mas favorable del clima organizacional.
Incluso en la misma, la variable identidad alcanza valores satisfactorios y
confiables, mientras que en las restantes areas, los datos obtenidos de este
indicador carecen de fiabilidad interna. Este hecho no nos permitid analizar el
comportamiento de esta variable en dichas areas y tiene su explicacion en la
combinacion de dos elementos: uno que desde el punto de vista estadistico
hace alusién a la existencia de muy pocos items en la medicidn de este
indicador y otro que desde el punto de vista psicolégico reconoce en esta
variable un punto neuralgico en la organizacion y de manera mas acentuada en

la areas 2y 4.

Tomando en consideracion los datos de cada una de las tres areas analizadas
podemos plantear que la Gerencia SEPSA de Villa Clara, muestra una tendencia

medianamente favorable del clima organizacional.

l11.7 Analisis de la validez de criterio de la encuesta aplicada

Para comparar los resultados obtenidos con “criterios externos” se procedié a la
presentacion y discusion de los mismos con la direccidn de la empresa y a la
revision de investigaciones anteriores como el Estudio de clima organizacional
realizado en la organizacion en el 2005, el Diagnostico para el
perfeccionamiento empresarial y el Diagndstico de satisfaccion laboral y calidad
de las relaciones interpersonales, realizados en ese mismo afio. Los datos que
de alli se obtuvieron permitieron a las investigadoras concluir que los resultados

de la encuesta se corresponden con la realidad de la Gerencia.

En este sentido se conocid que en esta organizacion solo en ocasiones se
emplea un estilo de direcciéon participativo condicionado una veces por las

caracteristicas de las decisiones que se toman, otras por la imposibilidad de
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reunir y tomar en cuenta a todos los agentes en la toma de decisiones y otras
por falta de gestion en este aspecto. Se corroboré ademas que por la propia
distribucion de las areas de trabajo en: area 1, Bancos y Tiendas de divisa de
toda la provincia; area 2, empresas industriales y hoteles turisticos de la ciudad
de Santa Clara y area 4 compuesta fundamentalmente por los agentes que
laboran en la cerveceria de Manacas, la fabrica de cigarros de Ranchuelo y la
fabrica de ron, las condiciones de trabajo son muy variables y tal como se
observa en la encuesta estas no siempren son las adecuadas para desarrollar la

actividad laboral en las areas 2 y 4.

Se asumioé ademas que, tal y como lo muestra la encuesta, en ocasiones los
directivos, pensando que la estimulaciéon material es suficiente, no le brindan a
los trabajadores el reconocimiento moral que ellos merecen por el trabajo
realizado; y que las dificultades en la transmision oportuna de informaciones
sobre los cambios planeados en la organizacién constituyen un punto neuralgico
en la Gerencia dado la gran cantidad de niveles de direccidon que existe entre el

director general y los agentes de seguridad y proteccion.

La adecuada definicion de las funciones que cada trabajador debe desempefar
en la organizacion, asi como los problemas que enfrenta la empresa por un

pobre sentido de pertenecia fueron corroborados también en esta discusion.

Los resultados sobre el comportamiento de la variable conflicto se corroboraron
fundamentalmente por el estudio, anteriormente mencionado, que tenia como
objetivo diagnosticar la calidad de las relaciones interpersonales en la Gerencia,
segun el cual estas relaciones tenian un caracter mas disyuntivo en el area 4, lo

que indiscublemente favorece el manejo inadecuado de los conflictos.

Dados estos resultados antes expuestos y a partir de los cuales se corroboré lo
obtenido en el proceso investigativo se puede concluir que el instrumento

aplicado posee validez de criterio externo concurrente.
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Conclusiones

El clima organizacional de la Gerencia SEPSA Villa Clara, muestra una
tendencia medianamente favorable, como caracteristica.

El area 1 de la Gerencia SEPSA de Villa Clara, muestra una tendencia
favorable del clima organizacional.

Las areas 2 y 4 de la Gerencia SEPSA de Villa Clara muestran una
tendencia medianamente favorable del clima organizacional.

Los indicadores que tienden a ser percibidos de manera 6ptima son:
estructura de la organizacion y clima.

Los indicadores que tienden a ser percibidos de manera positiva pero con
dificultades en algunos de los aspectos analizados son: comunicacion,
liderazgo, motivacion, oportunidades de desarrollo y relaciones
interpersonales.

Los indicadores percibidos con tendencias medias son: conflictos,
condiciones de trabajo y estilo de direccion.

No existen en la Gerencia SEPSA de Villa Clara indicadores percibidos
de forma negativa.
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Los trabajadores tienden a percibir con mayor homogeneidad los
comportamientos organizacionales referidos a la existencia bien definida
de normas, funciones y reglas que guian la actividad laboral de la
organizacion.

Los trabajadores tienden a percibir con mayor heterogeneidad los
comportamientos organizacionales referidos a que las diferencias de
opinion y la competencia entre companeros no afectan el desempefo
exitoso del trabajo.

La encuesta tiene un alto grado de confiabilidad en todos sus indicadores,
exceptuando la variable identidad que solo es confiable en el area 1.

La encuesta aplicada es valida desde el punto de vista de criterio
externo.

Recomendaciones

De acuerdo con las conclusiones alcanzadas, podemos recomendar:

A los efectos de la organizacion:

Implementar estrategias que incidan de manera positiva en la solucion de
las dificultades encontradas en los indicadores condiciones de trabajo,
comunicacioén, conflictos y liderazgo.

Propiciar en mayor medida la participacion de los ASP en la toma de
decisiones con respecto a la organizacion.

Profundizar en estudios posteriores, en el comportamiento de la variable
identidad y su repercusién en el funcionamiento general de la
organizacion.

Sistematizar la realizacion de este tipo de estudios en la organizacion.

A los efectos de la encuesta:

Precisar el numero de items que miden la variable identidad, con vistas a
profundizar en el comportamiento de la misma en la organizacion.
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e Continuar validando el instrumento.
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Anexos

Anexo 1

Entrevista semiestructurada a directivos.
» En su opinion ;Qué aspectos o elementos de esta organizacion motivan a
sus trabajadores a laborar en la misma?
» En su opinion ¢Qué aspectos o elementos de esta organizacion inciden
en la fluctuacién de personal por ser causas de disgusto o insatisfaccion?

» ¢ Como percibe usted el ambiente de trabajo de la empresa?

Entrevista semiestructurada a trabajadores de la empresa.
> ¢Qué aspectos de su empresa lo motivan a laborar en la misma?
> ¢Con qué elementos de su centro de trabajo no esta de acuerdo o se
siente disgustado?
» ¢Como definiria usted es el ambiente de trabajo en esta organizacién?

¢ Por qué?


http://www.monografias.com/trabajos6/clior/clior.shtml
http://saludparalavida.sld.cu/modules.php?name=News&file=article&sid=257
http://saludparalavida.sld.cu/modules.php?name=News&file=article&sid=257

Y Anexos

» Si un amigo suyo estuviese interesado en comenzar a trabajar en esta

empresa y le preguntara su criterio sobre la misma ¢ qué le diria usted?

Entrevista semiestructurada a la psicologa del centro.
> ¢Qué indicadores para medir el clima cree usted que son necesarios
valorar en esta organizacion, de acuerdo a las caracteristicas de la

misma?

Anexo 2

Instrucciones:

A continuacion aparece un conjunto de proposiciones que indican formas tipicas
de comportamiento en su area de trabajo. Usted debera marcar con una (X) de
acuerdo con el grado en que esta afirmacién coincide o no con la realidad tal y
como usted la percibe. Le sugerimos lea cuidadosamente y responda con su
criterio personal. Para ello:

1- Nunca. 2- Casinunca. 3-Algunas veces 4- Casisiempre. 5- Siempre.

1. Cuento oportunamente con la informacién que necesito para hacer bien mi
trabajo.
1 2 3 4 5

2. El trabajo que realizo, en si mismo, es una motivacion para empezar a trabajar
dia a dia
1 2 3 4 5
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3. Nosotros nos preocupamos por mantener las relaciones interpersonales
sanas y agradables en el colectivo de trabajo.
1 2 3 4 5

4. La direccidén se preocupa porque el personal desarrolle su potencial en cuanto
a conocimientos y habilidades.
1 2 3 4 5

5. Me siento fuertemente comprometido con mi organizacién laboral.
1 2 3 4 5

6. En mi colectivo todos tenemos la posibilidad de expresar nuestras
inquietudes e insatisfacciones a mis dirigentes.
1 2 3 4 5

7. Los jefes son competentes y efectivos en el desempefio de la funcion de la
direccion.
1 2 3 4 5

8. En el colectivo se mantiene como tendencia un ambiente favorable de trabajo.
1 2 3 4 5

9. El colectivo ofrece posibilidades reales de crecer en el ambito profesional y
laboral.
1 2 3 4 5

10. En el colectivo existen espacios para analizar los problemas que afectan a
los trabajadores.
1 2 3 4 5

11. Estamos dispuestos a empenar nuestros esfuerzos a favor del cumplimiento
de la funcion y las metas del colectivo.
1 2 3 4 5

12. La opinion de los trabajadores se toma en cuenta para optimizar el
funcionamiento y asegurar el cumplimiento de los objetivos trazados.
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13. Me siento tan bien en mi trabajo que nunca he pensado en cambiar del
mismo.
1 2 3 4 5

14. En mi centro de trabajo las personas “no tratan de ganar discusiones”, si no
trabajar por una mejor solucién.
1 2 3 4 5

15. Nosotros confiamos en las habilidades y capacidades de nuestro directivo.
1 2 3 4 5

16. Se solicita con frecuencia las sugerencias u opiniones de los trabajadores
sobre los asuntos del colectivo.
1 2 3 4 5

17. Los trabajadores de mi colectivo se sienten orgullosos de ser parte de el.
1 2 3 4 5

18. En nuestra area se reconoce a quien logra superar las metas propuestas.
1 2 3 4 5

19. En nuestro colectivo nos esforzamos por cumplir las tareas que nos asigna la
direccion.
1 2 3 4 5

20. Las reuniones realizadas en mi centro de trabajo permiten expresar
libremente nuestras ideas.
1 2 3 4 5

21. Los dirigentes buscan constantemente alternativas para estimular el trabajo
bien hecho.
1 2 3 4 5

22. Las diferencias de opinion no afectan el desempefo exitoso del trabajo.
1 2 3 4 5
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23. Las relaciones interpersonales que se establecen entre los trabajadores
permiten realizar un desempenfo laboral exitoso.
1 2 3 4 5

24. En el centro predominan las relaciones de colaboracion entre sus miembros.
1 2 3 4 5

25. Siempre tenemos informacién anticipada sobre cualquier cambio que se
planee en la organizacion.
1 2 3 4 5

26.Los jefes son usualmente capaces de motivar a los trabajadores a trabajar
bien.
1 2 3 4 5

27.En nuestro colectivo el proceso de toma de decisiones se realiza de forma
participativa.
1 2 3 4 5

28.La estimulaciéon que se le ofrece a los trabajadores del centro satisface
nuestras expectativas.
1 2 3 4 5

29.En mi colectivo los conflictos se manejan de manera que permiten clarificar
las opiniones de los contrarios.
1 2 3 4 5

30. Todo trabajador siente que tiene un papel importante que desarrollar.
1 2 3 4 5

31.La competencia entre compafieros no afecta el éxito en los resultados de
nuestro equipo de trabajo.
1 2 3 4 5

32.Las contradicciones que surgen en la actividad del trabajo se resuelven
satisfactoriamente.
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33.En el centro estan claramente definidas las funciones de cada trabajador.
1 2 3 4 5

34. En mi centro existen condiciones de trabajo apropiadas para desarrollar las
actividades fundamentales.
1 2 3 4 5

Muchas gracias por su colaboracion

Anexo 3

Tabla 1. Analisis de la confiabilidad por el Método del Alfa de Cronbach.

Area 1
Liderazgo Estilo de direccion
Cronbach's | N of Cronbach's | N of
Alpha ltems Alpha ltems
.661 4 .811 3
Motivacién Oportunidades de desarrollo
Cronbach's | N of Cronbach's | N of
Alpha ltems Alpha ltems
718 6 .730 2
Conflicto Cronbach's | N of
Alpha ltems
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| 615 |

4]

Relaciones interpersonales

Cronbach's N of
Alpha ltems
.663 3
Comunicacion
Cronbach's N of
Alpha ltems
747 6
Area 2
Liderazgo
Cronbach's N of
Alpha ltems
.605 4

Estilo de direccion

Cronbach's N of
Alpha ltems
.662 3

Oportunidades de desarrollo

Cronbach's N of
Alpha ltems
.555 2

Relaciones interpersonales

Identidad
Cronbach's N of
Alpha ltems
.586 3
Motivacion
Cronbach's N of
Alpha ltems
519 6
Conflicto
Cronbach's N of
Alpha ltems
.626 4

Cronbach's N of
Alpha Items
.593 3
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Identidad Comunicacion
Cronbach's N of Cronbach's N of
Alpha ltems Alpha ltems
.234 3 .859 6




¥

Estilo de direccion

Cronbach's N of
Alpha ltems
.765 3

Oportunidades de desarrollo

Cronbach's N of
Alpha ltems
.636 2

Relaciones interpersonales

Cronbach's N of
Alpha ltems
576 3

Area 4
Liderazgo
Cronbach's N of
Alpha ltems
707 4
Motivacion
Cronbach's N of
Alpha ltems
747 6
Conflicto
Cronbach's N of
Alpha ltems
.620 4
Identidad
Cronbach's N of
Alpha ltems
.381 3
Comunicacion
Cronbach's N of
Alpha ltems
778 6
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Anexo 4

Tabla 2. Valores medios por items.

Area 1 Area 2 Area 4

ltems N Mean Mean Mean
1 107 4.44 49 4.41 51 4.61
2 107 4.29 49 4.35 50 4.34
3 107 4.64 49 4.57 51 4.65
4 107 4.52 49 4.08 51 4.25
5 107 4.86 49 4.86 51 4.80
6 107 4.40 49 4.24 51 4.43
7 107 4.36 49 4.31 51 4.14
8 107 4.29 49 4.35 51 4.27
9 106 3.76 49 3.73 50 3.78
10 107 4.25 49 4.00 51 4.08
11 107 4.69 49 4.80 51 4.67
12 106 3.83 49 3.33 51 3.82
13 106 3.97 48 3.73 51 3.71
14 107 4.13 49 4.08 50 3.78
15 107 4.49 49 4.35 50 4.04
16 107 3.84 49 3.39 50 3.66
17 106 4.41 49 4.49 51 4.29
18 107 4.36 49 4.18 51 4.24
19 107 4.74 49 4.69 51 4.75
20 107 4.55 49 4.24 51 4.31
21 106 3.77 49 3.27 51 3.75
22 106 3.73 49 3.57 51 3.27
23 107 4.45 49 4.53 51 4.22
24 107 4.35 48 4.31 51 4.29
25 106 3.77 49 3.53 51 3.73
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26 107 4.03 49 3.84 51 3.94
27 107 3.90 49 3.47 49 3.67
28 107 4.05 49 3.73 50 3.84
29 107 4.21 49 4.16 51 3.02
30 107 4.68 48 4.65 51 4.37
31 107 3.79 49 3.49 51 3.90
32 107 4.13 49 4.06 50 3.76
33 107 4.87 49 4.94 51 4.80
34 107 4.14 49 3.86 51 3.67
Valid N 100 46 44
(listwise)

Anexo 5
Grafico 1. Valores de la media por items del area 1.
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Gréfico 3. Valores de la media por items del area 4.
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Anexo 6
Tabla 3. Distribucién de frecuencia absolutas (F. A.) y relativas (F.R.) por items.
Area 1
ltem 1 Iltem 2 Iltem 3 Iltem 4
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R
Nunca 2 1.9 1 9 1 9
Casi nunca 1 9 3 2.8 1 9
Algunas veces 12 11.2 17 15.9 8 7.5 9 8.4
Casi siempre 33 30.8 25 23.4 19 17.8 26 24.3
Siempre 61 57.0 60 56.1 79 73.8 70 65.4
Item 5 Iltem 6 Iltem 7 Iltem 8
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Casi nunca 3 2.8 2 1.9
Algunas veces 2 1.9 15 14.0 15 14.0 11 10.3
Casi siempre 11 10.3 25 234 39 36.4 48 449
Siempre 94 87.9 64 59.8 53 495 46 43.0
ltem 9 Iltem 10 ltem 11 ltem 12
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 4 3.8 3 2.8 1 9
Casi nunca 11 10.4 3 2.8 1 9 6 57
Algunas veces 25 23.6 11 10.3 4 3.7 24 22.6
Casi siempre 32 30.2 37 34.6 22 20.6 54 50.9
Siempre 34 32.1 53 495 80 74.8 21 19.8
Iltem 13 Iltem 14 Iltem 15 Iltem 16
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 9 8.5 2 1.9 3 2.8
Casi nunca 2 1.9 3 2.8 5 4.7
Algunas veces 22 20.8 16 15.0 12 11.2 31 29.0
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Casi siempre 23 21.7 44 411 31 29.0 35 32.7
Siempre 50 47.2 42 39.3 64 59.8 33 30.8
Item 17 Item 18 Item 19 Item 20
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 1 9
Casi nunca 1 .9 3 2.8
Algunas veces 13 12.3 16 15.0 3 2.8 11 10.3
Casi siempre 34 32.1 28 26.2 22 20.6 22 20.6
Siempre 58 54.7 60 56.1 82 76.6 73 68.2
Item 21 ltem 22 ltem 23 ltem 24
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 2 1.9 7 6.6 1 9
Casi nunca 7 6.6 4 3.8 1 9 3 2.8
Algunas veces 33 31.1 35 33.0 11 10.3 13 12.1
Casi siempre 35 33.0 25 23.6 34 31.8 31 29.0
Siempre 29 274 35 33.0 61 57.0 59 55.1
Item 25 Item 26 Item 27 Item 28
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 4 3.8 2 1.9 1 .9 3 2.8
Casi nunca 7 6.6 6 5.6 6 5.6 7 6.5
Algunas veces 28 26.4 19 17.8 28 26.2 16 15.0
Casi siempre 37 34.9 40 37.4 40 37.4 37 34.6
Siempre 30 28.3 40 37.4 32 29.9 44 41.1
ltem 29 ltem 30 ltem 31
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 12 11.2
Casi nunca 3 2.8 1 9 8 7.5
Algunas veces 17 15.9 4 3.7 17 15.9
Casi siempre 41 38.3 23 21.5 23 21.5
Siempre 46 43.0 79 73.8 47 43.9
ltem 32 Item 33 ltem 34
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 2 1.9
Casi nunca 2 1.9 1 9 3 2.8
Algunas veces 20 18.7 1 9 25 234
Casi siempre 47 43.9 9 8.4 25 234
Siempre 38 35.5 96 89.7 52 48.6
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Area 2
ltem 1 ltem 2 ltem 3 ltem 4
F. A F.R. F. A. F.R. F. A. F.R. F. A F.R.
Nunca 1 2.0
Casi nunca 1 2.0 1 2.0
Algunas veces 5 10.2 8 16.3 4 8.2 10 20.4
Casi siempre 16 32.7 16 32.7 13 26.5 18 36.7
Siempre 27 55.1 25 51.0 32 65.3 19 38.8
ltem 5 ltem 6 ltem 7 ltem 8
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Casi nunca 1 2.0
Algunas veces 1 2.0 13 26.5 9 18.4 9 18.4
Casi siempre 5 10.2 8 16.3 16 32.7 14 28.6
Siempre 43 87.8 27 55.1 24 49.0 26 53.1
ltem 9 ltem 10 ltem 11 ltem 12
F. A F.R. F. A F.R. F. A F.R. F. A F.R.
Nunca 2 4.1 1 2.0 3 6.1
Casi nunca 4 8.2 4 8.2 7 14.3
Algunas veces 13 26.5 11 22.4 1 2.0 16 32.7
Casi siempre 16 32.7 11 22.4 8 16.3 17 34.7
Siempre 14 28.6 22 449 40 81.6 6 12.2
ltem 13 ltem 14 ltem 15 ltem 16
F. A F.R. F. A F.R. F. A F.R. F. A F.R.
Nunca 4 8.3 2 4.1 4 8.2
Casi nunca 1 2.1 2 41 5 10.2
Algunas veces 17 354 7 14.3 9 18.4 14 28.6
Casi siempre 8 16.7 17 34.7 14 28.6 20 40.8
Siempre 18 37.5 21 42.9 26 53.1 6 12.2
ltem 17 ltem 18 ltem 19 Item 20
F.A | F.R F.A | F.R F.A | F.R F.A | F.R
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Nunca 1 2.0 1 2.0
Casi nunca 1 2.0 1 2.0 2 4.1
Algunas veces 6 12.2 8 16.3 1 2.0 8 16.3
Casi siempre 13 26.5 17 34.7 10 204 11 224
Siempre 30 61.2 22 44.9 37 75.5 27 55.1
ltem 21 ltem 22 ltem 23 ltem 24
F. A F.R. F. A F.R. F. A F.R. F.A. F.R.
Nunca 4 8.2 3 6.1
Casi nunca 6 12.2 5 10.2
Algunas veces 17 34.7 14 28.6 2 4.1 9 18.8
Casi siempre 17 34.7 15 30.6 19 38.8 15 31.3
Siempre 5 10.2 12 24.5 28 57.1 24 50.0
Item 25 Item 26 Item 27 Item 28
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 3 6.1 1 2.0 4 8.2 1 2.0
Casi nunca 6 12.2 6 12.2 5 10.2 4 8.2
Algunas veces 15 30.6 7 14.3 15 30.6 15 30.6
Casi siempre 12 24.5 21 429 14 28.6 16 32.7
Siempre 13 26.5 14 28.6 11 224 13 26.5
ltem 29 ltem 30 ltem 31
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 6 12.2
Casi nunca 3 6.1
Algunas veces 11 224 3 6.3 15 30.6
Casi siempre 19 38.8 11 22.9 11 224
Siempre 19 38.8 34 70.8 14 28.6
Item 32 Item 33 Item 34
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 2 4.1
Algunas veces 9 18.4 18 36.7
Casi siempre 20 40.8 3 6.1 20 40.8
Siempre 18 36.7 46 93.9 11 22.4
Area 4
| ltem 1 | ltem 2 | ltem 3 | ltem 4
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F. A F.R. F. A F.R. F. A F.R. F. A F.R.
Nunca 1 2.0 3 5.9
Casi nunca 1 2.0
Algunas veces 5 9.8 13 26.0 6 11.8 4 7.8
Casi siempre 10 19.6 7 14.0 2 3.9 15 294
Siempre 36 70.6 30 60.0 42 824 28 54.9
Item 5 Item 6 Item 7 Item 8
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 1 2.0 1 2.0 2 3.9 1 2.0
Casi nunca 1 2.0 1 2.0 1 2.0
Algunas veces 1 2.0 8 15.7 7 13.7 11 21.6
Casi siempre 4 7.8 6 11.8 19 37.3 8 15.7
Siempre 45 88.2 35 68.6 22 43.1 30 58.8
Item 9 Item 10 ltem 11 ltem 12
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 3 6.0 2 3.9
Casi nunca 2 4.0 4 7.8 1 2.0 6 11.8
Algunas veces 16 32.0 14 27.5 12 23.5
Casi siempre 11 22.0 7 13.7 14 27.5 10 19.6
Siempre 18 36.0 26 51.0 36 70.6 21 41.2
Item 13 Item 14 Item 15 Item 16
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 5 9.8 3 6.0 2 4.0 3 6.0
Casi nunca 3 59 4 8.0 3 6.0 5 10.0
Algunas veces 12 23.5 13 26.0 9 18.0 12 24.0
Casi siempre 13 255 11 22.0 13 26.0 16 32.0
Siempre 18 35.3 19 38.0 23 46.0 14 28.0
ltem 17 ltem 18 ltem 19 ltem 20
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 2 3.9 1 2.0
Casi nunca 2 3.9 2 3.9
Algunas veces 9 17.6 9 17.6 2 3.9 8 15.7
Casi siempre 12 23.5 13 255 9 17.6 9 17.6
Siempre 28 54.9 27 52.9 40 78.4 31 60.8
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ltem 21 Item 22 Item 23 Item 24
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 3 59 7 13.7 2 3.9 1 2.0
Casi nunca 4 7.8 6 11.8 1 2.0 1 2.0
Algunas veces 12 23.5 17 33.3 8 15.7 9 17.6
Casi siempre 16 31.4 8 15.7 13 255 11 21.6
Siempre 16 31.4 13 25.5 27 52.9 29 56.9
Item 25 Item 26 Item 27 Item 28
F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R. F.A. F.R.
Nunca 3 5.9 1 2.0 6 12.2 4 8.0
Casi nunca 6 11.8 11.8 3 6.1 4 8.0
Algunas veces 12 23.5 11 21.6 11 224 10 20.0
Casi siempre 11 21.6 10 19.6 10 204 10 20.0
Siempre 19 37.3 23 45.1 19 38.8 22 44.0
ltem 29 Item 30 ltem 31
F.A. F.R. F.A. F.A. F.R. F.A.
Nunca 12 23.5 1 2.0 4 7.8
Casi nunca 3 5.9 2 3.9 2 3.9
Algunas veces 18 35.3 5 9.8 12 23.5
Casi siempre 8 15.7 12 23.5 10 19.6
Siempre 10 19.6 31 60.8 23 45.1
ltem 32 ltem 33 ltem 34
F.A. F.R. F.A. F.A. F.R. F.A.
Nunca 2 4.0 6 11.8
Casi nunca 3 6.0 1 2.0 1 2.0
Algunas veces 15 30.0 1 2.0 17 33.3
Casi siempre 15 30.0 5 9.8 7 13.7
Siempre 15 30.0 44 86.3 20 39.2
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Anexo 7

Tabla 4. Comparaciéon de rangos de valores medios por areas

Ranks

Area a que pertenece Mean
el encuestado Rank

Comunicacion 1.0 106 108.49
2.0 49 91.41
4.0 50 102.73
Total 205

Liderazgo 1.0 107 109.68
2.0 49 98.35
4.0 50 95.33
Total 206

Estilo de 1.0 106 109.84

direccion 2.0 49 80.62
4.0 48 106.50
Total 203

Motivacion 1.0 105 109.38
2.0 47 85.17
4.0 49 98.23
Total 201

Oportunidades 1.0 106 108.26

de desarrollo 9 g 49 90.86
4.0 50 103.75
Total 205

Conflicto 1.0 106 113.33
2.0 48 102.59
4.0 51 81.92
Total 205

Relaciones 1.0 107 106.88

Interpersonales 5 o 49 105.92
4.0 50 93.90
Total 206

Identidad 1.0 106 104.13
2.0 49 109.02
4.0 51 96.89
Total 206

Estructura de 1.0 107 103.87

la organizacion 5 g 49 108.29
4.0 51 100.16
Total 207

Condiciones 1.0 107 114.00

de trabajo 2.0 49 93.08
4.0 51 93.52
Total 207

Clima 1.0 107 101.02
2.0 49 106.86
4.0 51 107.51
Total 207
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Tabla 4.1. Test Kruskal Wallis. Determinacion de diferencias significativas entre
las muestras.

Test Statistics (a, b)

Estilo de Oport. de
Comunicacion Liderazgo | direccion | Motivacién | desarrollo | Conflicto

Chi-Square 2.801 2.513 8.800 5.812 3.023 9.756
df 2 2 2 2 2 2
Asymp. Sig .246 .285 312 0.55 221 .008

Relaciones Identidad Estruct. de la Condiciones Clima

Interpersonales organizacion de trabajo
Chi-Square 1.793 1.198 1.684 6.890 .658
df 2 2 2 2 2
Asymp. Sig 408 .549 431 .032 .720

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Area a que pertenece el encuestado
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Tabla 5. Prueba de Mann-Whitney U. Determinacion de diferencias significativas

entre las muestras independientes.

Ranks
) Mean Sum of
Area a que pertenece el encuestado N Rank Ranks
Conflicto 1.0 106 80.07 8487.50
2.0 48 71.82 3447.50
Total 154
Condiciones 1.0 107 83.79 |  8965.00
de trabajo
2.0 49 66.96 3281.00
Total 156
Test Statistics (a)
Condiciones
Conflicto de trabajo
Mann-Whitney U 2271.500 2056.000
z -1.070 -2.290
Asymp. Sig. (2-tailed) .285 .022
a Grouping Variable: Area a que pertenece el encuestado
Ranks
. Mean Sum of
Area a que pertenece el encuestado N Rank Ranks
Conflicto 1.0 106 86.75 9196.00
4.0 51 62.88 3207.00
Total 157
Condiciones 1.0 107 8421  9010.50
de trabajo
4.0 51 69.62 3550.50
Total 158
Test Statistics (a)
Condiciones
Conflicto de trabajo
Mann-Whitney U 1881.000 2224.500
z -3.097 -2.000
Asymp. Sig. (2-tailed) .002 .045

a Grouping Variable: Area a que pertenece el encuestado
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Ranks
) Mean Sum of
Area a que pertenece el encuestado N Rank Ranks
Conflicto 2.0 48 55.27 2653.00
4.0 51 45.04 2297.00
Total 99
Condiciones 2.0 49 5112 |  2505.00
de trabajo
4.0 51 49.90 2545.00
Total 100
Test Statistics (a)
Condiciones
Conflicto de trabajo
Mann-Whitney U 971.000 1219.000
Z -1.783 -.221
Asymp. Sig. (2-tailed) .075 .825

a Grouping Variable: Area a que pertenece el encuestado
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Anexo 8
Tabla 6. Valores medios por indicadores y areas

Area 1
Descriptive Statistics
N Mean

Comunicacién 106 25.54
Liderazgo 107 17.60
Estilo de 106 11.54
direccion
Motivacion 105 25.05
Oport. de 106 8.29
desarrollo
Conflicto 106 16.09
Relac. 107 13.21
Interpersonales
Identidad 106 13.96
Estruc_tura_ ’de la 107 4.86
organizacion
Cond.|C|ones de 107 414
trabajo
Clima 107 4.28
Valid N
(listwise) 100

Area 2

Descriptive Statistics
N Mean

Comunicacioén 49 24.51
Liderazgo 49 17.18
Estilo de 49 10.18
direccion
Motivacion 47 23.76
Oport. de 49 7.81
desarrollo
Conflicto 48 15.58
Relac. 49 13.16
Interpersonales
Identidad 49 14.14
Estrugtura_ 'de la 49 4.93
organizacién
Cond_|C|ones de 49 385
trabajo
Clima 49 4.34
Valid N
(listwise) 46
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Area 4
Descriptive Statistics
N Mean

Comunicacion 50 24.92
Liderazgo 50 16.82
Estilo de 48 11.10
direccion
Motivacion 49 24.16
Oport. de 50 8.06
desarrollo
Conflicto 51 14.49
Relac. 50 12.60
Interpersonales
Identidad 51 13.76
Estruc_:turq ’de la 51 480
organizacion
Cond_|C|ones de 51 3.66
trabajo
Clima 51 4.27
Valid N
(listwise) 44

Tomando en consideracion las tres areas objeto de estudio

Descriptive Statistics

N Mean
Comunicacién 205 25.14
Liderazgo 206 17.31
Estilo de 203 11.11
direccion
Motivacion 201 24.53
Oport. de 205 8.12
desarrollo
Conflicto 205 15.57
Relac. 206 13.05
Interpersonales
Identidad 206 13.95
Estruc_tura_ ’de la 207 4.86
organizacion
Cond.|C|ones de 207 3.95
trabajo
Clima 207 4.29
Valid N
(listwise) 190
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Anexo 9

Grafico 4. Valores de la media para las variables: comunicacion y motivacion.
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Grafico 5. Valores de la media para las variables: liderazgo y conflicto.
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Grafico 6. Valores de la media para las variables: estilo de direccion, relaciones
interpersonales e identidad.
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Grafico 7. Valores de la media para la variable: oportunidades de desarrollo
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Grafico 8. Valores de la media para las variables: estructura de la organizacion,
condiciones de trabajo y clima.
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Anexo 10
Tabla 7. Desviacion estandar e Indice de coincidencia tomando en consideracion
las tres areas objeto de estudio.

Descriptive Statistics

Std. Indice de

ltems N Deviation | Coincidencia
1 207 723 63.94
2 206 .890 55.61
3 207 726 63.79
4 207 912 54.51
5 207 478 76.16
6 207 .888 55.71
7 207 .808 59.70
8 207 .811 59.55
9 205 1.123 43.98
10 207 1.015 49.37
11 207 .560 72.07
12 206 1.018 49.22
13 205 1.249 37.70
14 206 1.028 48.72
15 206 .851 57.55
16 206 1.082 46.03
17 206 776 61.29
18 207 .904 54.91
19 207 534 73.36
20 207 .893 55.46
21 206 1.071 46.58
22 206 1.214 39.45
23 207 .789 60.64
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24 206 .870 56.60
25 206 1.137 43.29
26 207 1.037 48.27
27 205 1.123 43.98
28 206 1.106 44.83
29 207 1.104 44 .93
30 206 711 64.54
31 207 1.331 33.61
32 206 913 54.46
33 207 438 78.15
34 207 1.058 47.23
Valid N
(listwise) 190

Anexo 11

Grafico 9. items homogéneos segun analisis de la desviacion estandar.

B Items homogéneos en orden ascendente
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Gréfico 10. items heterogéneos segun analisis de la desviacion estandar.
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	Estas evidencias de validez, calificadas por Hernández, R. (2003) se muestran a continuación:     




