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RESUMEN

En el campo del desempeio laboral, las personas trabajan para satisfacer las
necesidades econdmicas, pero también el desarrollo personal. Estas necesidades dan
lugar a motivaciones que facilitan el desempeno, de modo que la percepcion esta

determinada por la historia del sujeto y sus aspiraciones y proyectos personales.

Esta subjetividad y la suma de las variables objetivas existentes determinaran las

respuestas que las personas daran cuando se las consulte sobre aspectos de su trabajo.

El clima laboral esta estrechamente relacionado con el comportamiento de los empleados,
asi como con su comportamiento que afecta directamente a su comportamiento y, en

consecuencia, a su desempefio laboral.

Es esencial implementar modelos para la evaluaciéon del clima laboral dentro de las
organizaciones, ya que gracias a esto es posible detectar las causas de los diversos
problemas internos y las razones de la insatisfaccion laboral, aunque no es suficiente
reconocer estos problemas, pero es necesario comenzar con planes de accion para
revertir los inconvenientes y hacer que los empleados sientan que estan en un buen
ambiente organizacional, esto ayuda a la competitividad laboral ya que los empleados
satisfechos tienen un mejor desempefo y realizan un trabajo de calidad, ademas de
disminuir el ausentismo, la rotacion de personal y los empleados se sienten identificados

con la empresa para participar en la toma de decisiones.

En una investigacion sobre el CLIMA LABORAL, lo que se busca es determinar aquellas
variables objetivas que pueden afectar negativamente la percepcion que las personas

tienen sobre la calidad del trabajo en el que se encuentran.

Esta calidad influird en ultima instancia en el rendimiento y, por lo tanto, en los resultados
econdmicos, asi como en la satisfaccion de las personas involucradas en los procesos,
comprometiendo asi el proyecto EMPRESA y la permanencia estable, productiva y

saludable de las personas.



El éxito de una organizacion no lo hace que sus planes sean mejfores, sus maquinas no /o
hacen, su construccion no lo hace moderno y agradable, ni los materiales que utiliza; e/

exito depende de tu gente, tu forma de pensar, sentir y actuar.

SUMMARY

In the field of work performance, people work to satisfy economic needs, but also personal
development. These needs give rise to motivations that facilitate performance, so that
perception is determined by the history of the subject and their personal aspirations and

projects.

This subjectivity and the sum of existing objective variables will determine the answers that

people will give when they are consulted about aspects of their work.

The labor climate is closely related to the behavior of employees, as well as their behavior

directly affecting their behavior and consequently their work performance.

It is essential to implement models for the evaluation of the work climate within the
organizations since thanks to this it is possible to detect the causes of the various internal
problems and the reasons for job dissatisfaction, although it is not enough to recognize
these problems, but it is necessary to start with action plans to reverse the inconveniences
and make employees feel that they are in a good organizational environment, this helps
the labor competitiveness since satisfied employees have a higher performance and
perform quality work, in addition to decreasing absenteeism, staff turnover and employees

feel identified with the company to be involved in decision making.



In a research on LABOR CLIMATE what is sought is to determine those obijective
variables that can negatively affect the perception that people have about the quality of

work in which they find themselves.

This quality will ultimately influence the performance and therefore the economic results
as well as the satisfaction of the people involved in the processes, thus committing the

EMPRESA project and the stable, productive and healthy permanence of the people.

The success of an organization does not make its plans to be befter, its machines do not
do it its building does not make it modern and pleasant, nor the materials that it uses;

success depends on your people, your way of thinking, feeling and acting.

PALABRAS CLAVE: ORGANIZACION, CALIDADM DE VIDA LABORAL, SATISFACCION LABORAL,
LIDERAZGO, COMUNICACION.



INTRODUCCION

Este trabajo de investigacién es un primer acercamiento a la problematica de los
recursos humanos en la empresa, especialmente enfocado en el fenbmeno del

Clima Laboral.

El Clima Laboral puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempeno de la
empresa y puede ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento de
quienes la integran, por lo tanto, su conocimiento proporciona retroalimentacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo ademas, introducir cambios planificados, tanto en las conductas de los

miembros y su satisfaccidn como en la estructura organizacional.

Partimos de la hipotesis de que un mejoramiento en el Clima Laboral por iniciativa
y acciones de la empresa, es decir por la implementacion de politicas y practicas
adecuadas de Recursos Humanos, redundara en una mejora en la eficacia y
eficiencia de la organizacién, un mejor manejo de los recursos humanos, asi como
también mayores oportunidades para que las personas hagan de su trabajo una

ocasion de dignificacion.

Para tal fin se intenta conocer las percepciones y motivaciones del individuo frente
a su trabajo, para determinar luego, el grado de satisfaccién de los mismos y su
incidencia en el clima laboral y como esto deriva en situaciones de conflicto, bajas

en la productividad, bajo rendimiento, rotacion, ausentismos, estrés, entre otros.

La metodologia utilizada en la investigacibn se basa en una busqueda

bibliografica.



Los primeros capitulos se dedican a una compilacion teérica de los conceptos que

seran de utilidad para luego abordar la parte practica.

En el Capitulo primero se realiza una aproximacion al concepto de Organizacion,
sus caracteristicas y tipos resaltando la importancia del area de Recursos

Humanos dentro de cualquier organizacion de que se trate.

Se desarrolla el concepto de Cultura Organizacional como asi también la

emergencia de conflictos dentro de las organizaciones.

En el Capitulo segundo se describe lo que el Clima Organizacional significa para
la empresa y sus integrantes. Su relacion con la percepcion y las actitudes y las
consecuencias que, tanto para el empleado como para la organizacién,
devendrian de un clima laboral inadecuado. En este Capitulo, también, se tratan
los conceptos de Calidad de Vida Laboral y de Satisfaccién Laboral, que son

pilares fundamentales para el desarrollo de un buen clima laboral.

En el tercer Capitulo se enumera y explora, lo que a mi entender, constituirian los
aspectos mas relevantes a la hora de evaluar el clima laboral existente en una

organizacion.

En el Capitulo Cuarto se desarrolla la intervencion en terreno de esta

investigacion.

En las conclusiones se vuelcan los resultados mas representativos del trabajo de
campo y, del analisis de los mismos, se estima realizar un informe dirigido a la
empresa bajo estudio para poder aportar, por un lado, elementos a los gerentes y
directivos de la empresa para mejorar las condiciones laborales existentes, y por
el otro, realizar una devoluciéon de los resultados a los empleados, lo cual se

considera de vital importancia.



Cabe aclarar, que debido a la situacidn econdémico-politico-social que atraviesa
actualmente nuestro pais, vemos que las empresas también estan involucradas en
ésta crisis, padeciendo las consecuencias que ello implica y viviendo, dia a dia, un
Clima Laboral de desmotivacion y tensidén. Por ello, cualquier estudio que se
realice en estos momentos, va a estar influido por ésta situacion. Por lo tanto, en
la medida en que la economia de nuestro pais no logre superar los angustiosos
retos que enfrenta en la actualidad, sera dificil adecuar las aspiraciones humanas
relativas al trabajo y convertir cada experiencia individual en un elemento

enriquecedor.
CAPITULO 1
1.1. LA ORGANIZACION

Siempre han existido relaciones de trabajo entre los hombres que viven en
sociedad. En la Revoluciéon Industrial se tomo conciencia de la precaria situacion
de los obreros y trabajadores asalariados, fendbmeno que tuvo sus inicios en la
modernidad, sembrandose la inquietud de mejorar las condiciones de los
trabajadores sin descuidar el mejoramiento de la produccién. Y aunque
inicialmente no se avanzé mayormente en estos aspectos, los conflictos obreros,
por una parte, y los industriales aplicando parte de sus excedentes de bienes y
conocimientos, por otra, procuraron la satisfaccion de los trabajadores, buscando
darles mejores salarios y prestaciones asi como una reduccion considerable en los

horarios de trabajo.

El buen funcionamiento de una organizacién depende, en un gran porcentaje, del
animo o actitud que los trabajadores de la misma enfoquen hacia sus tareas, claro
estd, que algunas veces nos toparemos con empleados que se dedican unica y

exclusivamente a terminar a como dé lugar sus tareas, sin preocuparse de la



calidad de las mismas, afectando de grave manera al desarrollo de la

organizacion.

Para comprender la dinamica y el comportamiento de los individuos, es necesario
considerarlos dentro de un sistema, es decir, partir de la explicacion de la

organizacion a la cual pertenecen.

Es por ello que para determinar la influencia que la organizacion tiene sobre los
individuos que en ella trabajan consideramos de vital importancia definir a la
misma, ya que es ella, con su cultura, sus relaciones laborales y sus sistemas de

gestion, la que proporciona el terreno para el desarrollo del clima laboral.

Una organizacion es “una unidad social coordinada conscientemente, compuesta
por dos 0 mas personas, que funciona como una base relativamente continua para
lograr una meta comun o un conjunto de metas. (Escuelas, empresas de servicio,
produccion, hospitales, etc.). Esta constituida por tres elementos fundamentales:

personas — objetivos — procedimientos.

Para poder funcionar, toda organizacion necesita de recursos financieros,
técnicos, econdmicos y humanos. Estos ultimos, son el elemento comdn en todas

ellas, ya que todas estan integradas por personas.

Las personas que integran la organizacion, forman un grupo de trabajo guiado por
reglas y normas que regulan su funcionamiento, su conducta, su actitud y su
responsabilidad y cuya actuacion reflejara la situacion social de la empresa.
Ademas, llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones.
Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas preciado e

imprescindible para el logro del éxito empresarial.



“Pero para que una organizacion alcance sus metas y logre un beneficio, no sélo
debe contar con los recursos necesarios, sino que también los debe usar con
efectividad. La efectividad con que los empleados hagan aportaciones para la
empresa, depende en gran parte de la calidad de la administracién de los mismos
y de la capacidad y disposicion de la direccion para crear un ambiente que

promueva el uso efectivo de los recursos humanos de la organizacién”.

“Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e instalaciones
impecables pero careciera de un conjunto de personas, o éstas se consideraran
mal dirigidas, con escasos alicientes, con minima motivacion para desempefar

sus funciones, el éxito seria imposible”.

La Administracion de Recursos Humanos tiene como obijetivo principal ayudar a
las personas y a las organizaciones a alcanzar sus objetivos, mejorando el
desempenfio y las aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de una
actividad ética y socialmente responsable. Pero, su principal desafio es lograr el
mejoramiento de las organizaciones haciéndolas mas eficaces y eficientes,
mejorando la calidad del entorno, el bienestar de los empleados y conduciéndolas

a mejores niveles de productividad.

Las organizaciones pueden clasificarse en funcidn de distintas caracteristicas:

*

Por su aspecto juridico, pueden ser individuales (pertenecen a un solo
empresario y éste asume toda la responsabilidad de su gestion con todo su
patrimonio) o sociales (la sociedad permite reunir un grupo de personas con una
finalidad comun: “la explotacidn de una empresa”); éstas a su vez pueden ser

colectivas, comanditarias, de responsabilidad limitada, anénimas o cooperativas.

* Por su caracter econoémico, es decir, por la propiedad del capital, pueden ser

publicas o privadas. Es decir, la empresa puede estar formada por personas



particulares o privadas o estar constituida por un grupo de personas o entidades

de caracter publico.

Empresas publicas, son aquellas que pertenecen al Estado, Comunidad
Auténoma, Ayuntamientos o a algun otro tipo de organismo publico. Entre ellas
podemos mencionar a las actividades agrarias e industriales (siderurgia, mineria),
servicios, comunicaciones, finanzas (cajas y bancos), servicios publicos (gas y

electricidad).

Empresas privadas, estan integradas por personas particulares o privadas, y
poseen la caracteristica fundamental de la existencia de un estimulo, que es el

interés privado o beneficio.

— Por su actividad econdémica: se clasifican en productivas, comerciales y de

servicios.

— Por su finalidad, pueden ser lucrativas, las cuales persiguen la obtencion de un
beneficio para sus socios, o no lucrativas, ya que no persiguen el lucro, como, por
ejemplo, las fundaciones, las cajas de ahorro, cuyos excedentes o ganancias

estan destinados a obras de caracter social.

1.1.1. ;COMO INFLUYE LA ORGANIZACION EN LOS INDIVIDUOS QUE LA
COMPONEN?

Es de vital importancia delimitar qué estrategia define a la organizacion, es decir,
cual es su actividad, o a cual se quiere dedicar y qué clase de organizacion quiere
ser. Esto se logra a través de la definicion de su mision, sus metas y sus objetivos

alcanzables.



Las organizaciones, ademas, poseen estructuras de autoridad, que definen quién
depende de quién, quién toma las decisiones y qué facultades tienen las personas
para tomar decisiones. Por lo tanto esta estructura determina qué lugar ocupa un
individuo cualquiera en la organizacion, distribuye las responsabilidades,
determina quién es el lider formal y cuales son las relaciones formales entre los
grupos. De esta manera, el conjunto de puestos en una organizacién se ordena en
funcidn de la jerarquia, que proviene de la carga de autoridad y responsabilidad

que cada puesto tiene.

Las estructuras ordenan a las organizaciones, son el sostén, tienen firmeza y
permanencia en el tiempo. Son el conjunto de puestos que se relacionan entre si y
se distribuyen segun determinados criterios, como ser: pueden pasar por las
distintas tareas, por la distribucidon geografica o por el tipo de clientes que se
atiende. Entre los disefios organizacionales mas comunes se encuentran: “la
estructura simple, caracterizada por un bajo grado de departamentalizacion,
grandes tramos de control, autoridad centralizada en una sola persona y poca
formalizacidn, la mas comun es la del pequefio empresario”, “la burocracia, cuya
estructura se caracteriza por tareas operativas altamente rutinarias logradas a
través de la especializacion, normas y reglamentos muy formalizados,
estandarizacién del trabajo y toma de decisiones que sigue la cadena de mando”;
y “la estructura matricial, la cual crea lineas duales de autoridad, combinando la

departamentalizacion funcional y la de producto”.

No podemos percibir a simple vista la estructura completa de una organizacioén, es
por ello que se utilizan los organigramas, que son la representacion grafica de la
estructura formal de la organizacién. Estos permiten percibir la totalidad de la
estructura y conocer la forma en que se divide el trabajo, las distintas funciones y

cémo discurre el poder.



Un condicionante externo a las personas, son los reglamentos formales que
establece la organizacion, es decir, reglas, procedimientos, politicas y otros tipos
de normas para regular la conducta. Cuanto mas reglas formales establezca la
organizacion a sus empleados, tanto mas consistente y previsible sera la conducta

de los mismos.

Es de esencial importancia el marco laboral fisico impuesto a las personas por
elementos externos, que tiene repercusiones importantes en el comportamiento de
las mismas. Entre los elementos influyentes podemos mencionar la distribucién

fisica del espacio laboral y la del equipo, la cantidad de iluminacién, entre otras.

Una categoria de analisis de las organizaciones es el tamafno, el mismo se mide a
través del numero de empleados que, en forma permanente, trabajan en la
empresa. El tamafno afecta significativamente la estructura que la organizacion
presenta. Con esto nos estamos refiriendo a si se trata de una organizacion

grande, pequefa o mediana.

Por ultimo, es importante considerar que toda organizacion tiene una cultura
implicita que define a los empleados las normas de las conductas aceptables o
inaceptables. Después de pocos meses de trabajo, los empleados saben cémo
vestir, qué reglas se aplican con rigidez, qué tipo de conductas cuestionables les
causaran problemas y cuales pasaran inadvertidas, etc. Generalmente, para
conservar una buena posicion, los empleados tienen que aceptar las normas de la

cultura que domina la organizacion.

Todos estos condicionantes organizacionales, expuestos anteriormente, crean
tanto obstaculos como facilidades para la interactuacion de los individuos dentro
de la organizacién. Por ello, es inevitable considerar la influencia reciproca

existente entre el trabajador y la organizacion en la que esta inserto.



Para una organizacién es necesario conocer el impacto que los individuos ejercen
sobre la misma. Para poder comprender ésta influencia es necesario, como
primera medida, saber que el comportamiento humano dentro de las
organizaciones es impredecible porque combina necesidades y sistemas de
valores arraigados en las personas, por lo tanto, todo lo que se puede hacer es
aumentar nuestro conocimiento y comprension sobre el comportamiento de la
gente en las organizaciones e incrementar nuestra capacidad para elevar la

calidad del trabajo y de las relaciones humanas en el mismo.

Un término ampliamente utilizado para comprender la manera como las personas
actuan dentro de las organizaciones es el “Comportamiento Organizacional”, que
‘es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el
propésito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de

una organizacion”.
1.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos
espirituales, materiales 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, 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 ainos ochenta algunos tedricos del tema adaptaron

este concepto antropoldgico y psicosocial a las organizaciones.

Las cosas que pasan en una organizacion tienen manifestaciones visibles: como

vestimos en el trabajo, como se distribuye el espacio, pero también,
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manifestaciones no visibles que residen en dimensiones profundas, inconscientes
y condicionantes del comportamiento: son reglas no escritas e incuestionables de
lo que esta bien y lo que esta mal. A través de los elementos manifiestos de la
cultura, el observador externo puede visualizar y corporizar el sentido de la
identidad organizacional, tal como se hace presente en los actos cotidianos de la

organizacion.

‘A medida que el tiempo pasa, estas presunciones, se van arraigando, los
comportamientos repetitivos se convierten en valores y asi, cuando una
presuncion se afianza en un grupo, sus miembros consideraran inaudita una

conducta basada en alguna otra premisa”.

La Cultura Organizacional, “se refiere a un sistema de significados compartidos,
una percepcidon comun, mantenida entre los miembros de una organizacién, y que
la distingue de otras”. Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores, normas,

formas de pensar, sentir y de actuar que comparten los miembros de la misma.

A continuacion se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden en la

definicion del término:

La cultura es “... aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de un
grupo social...” esa interaccion compleja de los grupos sociales de una empresa

esta determinada por los “... valores, creencias, actitudes y conductas.”

Es “... un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada

de interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacién.”

“*

La cultura se presenta como “... la forma caracteristica de pensar y hacer las
cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al concepto de

personalidad a escala individual...”

10



La cultura, tiene que ver, entre otras cosas, con las politicas que se imparten
dentro de la organizacion, de qué manera se toman las decisiones, la forma de
organizar los recursos, de supervisar al personal y de transmitir informacion. El
desarrollo de la cultura organizacional permite a los integrantes de la misma
ciertas conductas e inhibe otras, proporciona estabilidad y un entendimiento claro

de la “manera de hacer las cosas en una compania”, pero también puede ser una

gran barrera para el cambio.

1.3. EL CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES

El conflicto puede ser un serio problema en cualquier organizacién, puede
provocar la disolucién de la misma o bien puede lesionar verdaderamente su
desempeiio, asi como llevar a la perdida de muchos buenos empleados y al

deterioro paulatino del clima laboral.

Podemos definirlo como un “proceso que comienza cuando una parte percibe que
otra parte la ha afectado en forma negativa, o esta por afectarla en forma negativa;
en algo que la primera parte estima”. “El conflicto para que exista, debe ser
percibido por las partes como tal, que un conflicto exista o no, es un asunto de

percepcion”.

“‘Desde el punto de vista tradicional se debe evitar el conflicto porque indica un mal
funcionamiento dentro de una organizacién. Sin embargo, desde el punto de vista
de las relaciones humanas, el conflicto es un resultado natural e inevitable de
cualquier organizacion, y no necesariamente tiene que ser malo, sino que puede

ser una fuerza positiva que determine el desempeno de la misma. El mas reciente
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punto de vista, el de la escuela interaccionista, postula que el conflicto es

absolutamente necesario para que una organizacion se desemperie con eficacia”.

Este ultimo punto de vista, no propone que todos los conflictos son buenos, sino
que algunos conflictos sustentan las metas y objetivos organizacionales
mejorando su desempefo, estas son formas funcionales o constructivas de
conflicto. Existen, por otro lado, conflictos que tienden a disminuir el desempeno
organizacional, estas son formas disfuncionales o destructivas del conflicto.
Entonces el criterio que diferencia a ambos conflictos es el desempefio de la

organizacion.

Las causas de los conflictos pueden ser externas e internas. Las primeras residen
en las circunstancias que envuelven a las partes. En el ambito de la organizacion,
estas causas son muy variadas, indefinicién de funciones, presiones del superior o
de los otros departamentos, etc. Las causas internas consisten en las prioridades
y en los rasgos de personalidad de las partes en conflicto, los gustos, los valores y
las preferencias personales son muy diversos, la incompatibilidad psiquica son
una fuente frecuente de conflictos interpersonales. En todos se da la confluencia

de causas externas e internas en proporcion diferente en cada caso.

También, la accidon de estas dos clases de causas da al conflicto un doble
contenido; el componente sustantivo, cuando implica desacuerdos sobre politicas
y practicas, distribucion de recursos, conceptos de “papeles”, etc y el componente
afectivo o emocional, consistente en los sentimientos de rechazo que se
desarrollan entre las partes (cdlera, desconfianza, resentimiento, miedo, rechazo).
Este ultimo componente, puede adoptar distintas formas: insatisfaccién de
necesidades personales, necesidades personales incompatibles y diferencias y

semejanzas en el estilo personal.
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Sin embargo, los conflictos tienden a proliferarse de tal modo que un conflicto
predominantemente sustantivo tiende a generar sentimiento de rechazo y, por otro
lado, un conflicto con un fuerte contenido afectivo tiende a generar desacuerdos.

Para resolverlos hemos de atender a ambas clases de causas.

Todo conflicto tiende a engendrar otras concepciones, que pueden ser de varias

formas:

— Una o ambas partes pueden introducir otro problema sustantivo que tiene mayor

legitimidad que el problema que realmente los separa.

— Las partes implicadas en un conflicto emocional tienden a crear desacuerdos
sustantivos que las ayudan a justificar sus sentimientos y a acentuar la separacion

entre las partes.

— Los conflictos sustantivos pueden crear problemas emocionales debido a dos
mecanismos, el primero es el de la necesidad de consistencia y el segundo esta
ligado a la tactica de la competencia, el debate y la negociacion de diferencias

sustantivas.

El conflicto es, en cierto modo inevitable, debido a la confluencia de las causas
que acabamos de describir. Un conflicto no es necesariamente malo y destructivo.
Un conflicto moderado puede tener efectos positivos, y bien conducido puede
favorecer la innovacién que nace del contraste. Por otro lado puede debilitar a los

participantes y lograr rigidez en la organizacion.

Existen pruebas suficientes de que, en primer lugar es mas efectivo afrontar un

conflicto que evitarlo y en segundo lugar el conflicto interpersonal -entre personas,
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entre éstas y organizaciones 0 entre organizaciones- puede ser manejado

provechosamente.

Hay muchos modos de abordar un conflicto que pueden definirse en término de
dos dimensiones: el grado en que los protagonistas se esfuerzan por satisfacer
sus intereses personales y el grado en que se esfuerzan por mantener una
relacion satisfactoria con la otra parte. Puede darse tanto en situaciones

competitivas como cooperativas y no es necesariamente malo.

La naturaleza del conflicto interpersonal es ciclica, se repite con cierta
periodicidad, las partes no estan siempre en conflicto manifiesto. Durante periodos
de tiempo el conflicto se mantiene en estado latente hasta que surge un incidente

que lo llamamos detonante, lo dispersa y lo hace manifiesto.

Es también de naturaleza dinamica, el problema alrededor del cual gira el conflicto
modifica su mismo contenido. Puede estar en una situacion de escalada -
tendencia hacia un mayor grado de conflicto- o en una situacion de desescalada -

tendencia a decrecer-.

Los factores que bloquean la confrontacidn son las exigencias del trabajo, las
normas que rigen en la organizacion, el concepto de contenido o roles, la imagen
publica, la percepcion de la vulnerabilidad del otro, la percepcion de la propia
vulnerabilidad a la tactica del otro, el temor de no encontrar reciprocidad si se da
un paro para la conciliacion, las barreras fisicas que impiden la interaccion, entre

otros.

1.3.1. PROCESO DEL CONFLICTO
El proceso de un conflicto abarca cinco etapas: la oposicion o incompatibilidad
potencial, conocimiento y personalizacion, intenciones, comportamiento vy

resultados.
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Etapa I: Oposicion o incompatibilidad potencial

El primer paso en el proceso de un conflicto es la presencia de condiciones que
crean las oportunidades para que surja el conflicto. Se han condensado estas

condiciones en tres categorias: comunicacion, estructura y variables personales.

La comunicacién puede ser una fuente de conflicto. Representa aquellas fuerzas
en oposicidn que surgen de dificultades semanticas, mala interpretacion o malos

entendidos, es decir “ruidos” en los canales de comunicacion.

Uno de los grandes mitos, en que la mayoria de nosotros creemos, es que la mala

comunicacion es la razon principal de conflicto.

Usamos el término estructura para incluir variables como tamano, el grado de
especializacion asignado a las actividades de los miembros del grupo,
compatibilidad miembro-meta, estilos de liderazgo, sistema de recompensa y el
grado de dependencia entre los diversos grupos. En cuanto al tamano por ejemplo
mientras mas grande sea un grupo y mayor la especializacion de sus actividades,

mayor sera la probabilidad de que estalle.

También cuando los grupos dentro de un Organizacion tienen fines diferentes,
algunos de los cuales son opuestos, hay una mayor oportunidad para el

surgimiento del conflicto.

Cuando el estilo de liderazgo es cerrado incrementa el potencial del conflicto.
Demasiada dependencia en la participacion también puede estimularlo. Algunas
investigaciones tienden a confirmar que la participacion y el conflicto estan
altamente correlacionados, al parecer, debido a que la participacidon alienta o

estimula el surgimiento de diferencias, provocando conflicto.
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Las variables personales son los valores de cada persona y las caracteristicas de
personalidad tienen que ver con la idiosincrasia y con las diferencias individuales.
Existen evidencias que indican que ciertos tipos de personalidad (individuos
autoritarios y dogmaticos, individuos con baja autoestima, etc.) pueden llevar a

crear un conflicto.
Etapa II: Conocimiento y personalizacion

Como senalamos anteriormente, es necesario que el conflicto sea percibido por
las partes como tal, sin embargo, el hecho de que el conflicto sea percibido, no
significa que esta personalizado. Es a nivel de sentimiento cuando los individuos
se involucran emocionalmente, que las partes experimentan ansiedad, tension,
frustracion u hostilidad. Aqui, vemos, como las emociones tienen un papel

importante al modelar las percepciones.

Esta etapa es importante porque es donde tienden a definirse los temas de
conflicto, este es el punto en el proceso en que las partes deciden en qué consiste
el conflicto. Aqui, tiene importancia la definicion del conflicto porque suele delimitar

el conjunto de soluciones posibles.
Etapa lll: Intenciones

Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y en
su comportamiento abierto. Son decisiones para actuar en una forma determinada

frente a un conflicto.

Muchos de los conflictos se agravan porque una parte incluye atribuciones
equivocadas a la otra. Suele haber una contradiccion entre el comportamiento y
las intenciones; ya que el comportamiento no siempre refleja las intenciones de

una persona.
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Se pueden identificar cinco intenciones para el manejo de conflicto ellas son:

competitiva, colaboradora, evasiva, complaciente y arregla con concesiones.
Etapa IV: Comportamiento

Este es el momento donde el conflicto se hace visible. Esta etapa incluye las

declaraciones, acciones y reacciones llevadas a cabo por las partes en conflicto.

Estos comportamientos son intentos de poner en practica las intenciones de cada

parte. Ello es un proceso dinamico de interacciones.

Si un conflicto es disfuncional las partes pueden, para su resolucion, usar distintas
técnicas que permiten que los administradores controlen los niveles del conflicto,
ejemplo: solucibn de problemas, metas super ordinales, etc., y para la
estimulaciéon del conflicto, cuando éste es demasiado bajo y necesita ser
incrementado, se utiliza la comunicacion, incorporacidon de personas externas,

entre otras.
Etapa V: Resultados
Los resultados pueden ser funcionales o disfuncionales:

— Resultados funcionales: el conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de
las decisiones; estimula la creatividad e innovacion, alienta el interés y curiosidad
entre los miembros del grupo, proporciona el medio a través del cual se pueden
discutir los problemas vy liberar la tension y fomenta un ambiente de

autoevaluaciéon y cambio.

No sélo resultan decisiones mejores e innovadoras de situaciones conflictivas sino
también indica que el conflicto puede estar relacionado positivamente con la

productividad.
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La diversidad cultural proporciona beneficios en las organizaciones, esta
heterogeneidad entre los miembros de un grupo puede aumentar la creatividad,
impulsar la calidad de las decisiones y facilitar el cambio al mejorar la flexibilidad

de los miembros.

— Resultados disfuncionales: una oposiciéon no controlada fomenta el descontento,
ayuda a disolver los lazos comunes y con el tiempo lleva a la destruccion del
grupo, pudiendo reducir la efectividad del mismo. Estos son ejemplos de las

consecuencias destructivas del conflicto sobre el desempefio de una organizacion.

Otras consecuencias son el retraso en la comunicacion, la reduccién en la
cohesion del grupo y la subordinacion de las metas del grupo a la prioridad de
lucha interna entre los miembros. Como caso extremo el conflicto puede detener el

funcionamiento del grupo y ser una amenaza para su supervivencia.

Mientras menos rutinarias sean las tareas del grupo, mayor es la probabilidad de

que el conflicto interno sea constructivo, es decir, funcional.

CAPITULO 2
2.1. CLIMA LABORAL

Desde que el tema de Clima Laboral despertara interés en los estudiosos, se le ha
llamado de diferentes maneras, entre las que podemos mencionar: Ambiente,
Atmoésfera, Clima Organizacional. Sin embargo, sélo en las ultimas décadas se

han hecho esfuerzos por explicar el concepto.

Se han dado diversas definiciones, no excluyentes entre si, de clima laboral. Estas

definiciones son las siguientes:
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1. El clima puede ser considerado como sinénimo de ambiente organizacional.
Desde este punto de vista se incide en las condiciones fisicas del lugar de trabajo
(instalaciones), asi como en el tamano, la estructura y las politicas de recursos

humanos que repercuten directa o indirectamente en el individuo.

2. Otro enfoque vincula el clima organizacional con los valores y necesidades de
los individuos, sus aptitudes, actitudes y motivacion, mas que con las

caracteristicas de la organizacion.

3. Finalmente, la definicion mas utilizada hace referencia a la naturaleza
multidimensional del clima, asumiendo la influencia conjunta del medio y la

personalidad del individuo en la determinacion de su comportamiento.

“El clima laboral es un filtro o un fendmeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones), y
las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene
consecuencias sobre la organizacidon en cuanto a productividad, satisfaccion,
rotacidn, ausentismo, etc. Por lo tanto, evaluando el Clima Organizacional se mide

la forma como es percibida la organizacion”.

“El clima laboral es el medio ambiente humano y fisico, es el conjunto de
variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un
ambiente de trabajo concreto. Esta relacionado con los comportamientos de las
personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su interacciéon con la
empresa, con el liderazgo del directivo, con las maquinas que se utilizan y con la

propia actividad de cada uno”.

A partir de estas definiciones podemos inferir que el concepto de percepcion
adquiere una importancia relevante, ya que “el clima laboral esta determinado por

las percepciones que el trabajador tiene sobre los atributos de la organizacion, es
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decir cual es la “opinidbn” que los trabajadores y directivos se forman de la

organizacion a la que pertenecen”.

Segun Robbins, la percepcion puede definirse como un “proceso por el cual los
individuos organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un
significado a su ambiente. Es decir, la forma en que seleccionamos, organizamos
e interpretamos la entrada sensorial para lograr la comprension de nuestro

entorno”.

La percepcion esta determinada por la historia del sujeto, de sus anhelos, de sus
proyectos personales y de una serie de ideas preconcebidas sobre si mismo.
Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el
trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relacion con el resto del
personal, la rigidez / flexibilidad, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. La
subjetividad de las percepciones del trabajador y la suma de variables objetivas
existentes en la organizacion, determinaran sus respuestas cuando es consultado

por aspectos de su trabajo.

“Asi, lo que uno percibe puede ser sustancialmente diferente de la realidad
objetiva, aunque no necesariamente. Esto también esta influido por nuestras
actitudes, ya que éstas dan forma a una disposicion mental que repercute en

nuestra manera de ver las cosas, en nuestras percepciones.”

Las actitudes “son los sentimientos y supuestos que determinan en gran medida la
percepcion de los empleados respecto de su entorno, su compromiso con las
acciones previstas y, en ultima instancia, su comportamiento”. Es un concepto que

describe las diferentes formas en que la gente responde a su ambiente.
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La percepcion es subjetiva y las actitudes condicionan la forma de percibir,
entonces la idea seria atacar la raiz del problema detectando primero las actitudes
de los empleados frente a la empresa, y luego sobre ésta base, revelar el grado de

satisfaccion laboral del individuo y su repercusion sobre el clima laboral.

Las actitudes de los empleados son muy importantes para las organizaciones.
Cuando las actitudes son negativas, ello constituye tanto un sintoma de problemas
subyacentes como una causa contribuyente de nuevas dificultades en una
organizacion. Actitudes de rechazo pueden resultar en huelgas, lentitud,
ausentismo y rotacion de los empleados. También pueden dar lugar a conflictos
laborales, bajo desempeno, mala calidad de los productos y servicios, problemas
disciplinarios, entre otros. Los costos organizacionales asociados con actitudes
negativas de los empleados pueden reducir la competitividad de una organizacion.
Por el contrario, las actitudes favorables, son deseables para la direccidén ya que
elevan la productividad y la satisfacciéon de los empleados. Pero puede suceder
que, aunque la actitud de un empleado frente a la empresa sea positiva, las
politicas que ésta imparte no sean justas ni adecuadas para el personal, lo que

llevaria a largo plazo a la aparicion de posibles conflictos.

“Una administracion conductual efectiva continuamente dirigida a crear un clima
laboral favorable y un ambiente humano de apoyo y confianza en una

organizacion puede contribuir a la generacion de actitudes favorables”.

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempeio de
la empresa, puede ser factor de distincion e influencia en el comportamiento de

quienes la integran.
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La cultura organizacional influye y a su vez es influenciada por la calidad del clima
laboral. Frecuentemente el concepto de Clima, se confunde con el de Cultura
Organizacional, pero se diferencia en ser menos permanente en el tiempo, es
decir, es cambiante y surge natural e inevitablemente dentro de la organizacion
aunque comparta una connotaciéon de continuidad y de evolucion en el tiempo.
Habria que hablar, por tanto, de un clima que no es uniforme dentro de la
organizacion. Por el contrario, la cultura es estable y ha sido promulgada por los
miembros de la misma. La conexion entre cultura y clima se basa especificamente
en que las politicas, mision, valores que se manejen dentro de la empresa, es
decir la cultura, influird directamente en el comportamiento y en la percepcion que

tendran las personas de su ambiente de trabajo.

Es importante senalar que no se puede hablar de un unico clima, sino de la
existencia de sub -climas que coexisten simultdneamente. Asi, una unidad de
negocios dentro de una organizacion puede tener un clima excelente, mientras

que en otra unidad el ambiente de trabajo puede ser muy deficiente.

El clima laboral podria diferenciar a las empresas de éxito de las empresas
mediocres. Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos generales,
un mal clima destruye el ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto
y de bajo rendimiento. Asi, por ejemplo, un clima organizacional relativamente
estable y favorable podria reducir los costos que devendrian de la rotacién,
ausentismo, insatisfaccion laboral, evitando la reinversion de dinero en la nueva
contrataciéon de personal, o gastos provocados por la falta de empleados en

momentos criticos.

Entre las consecuencias que traeria aparejado un ambiente de trabajo hostil,

aparte de ocasionar situaciones de conflicto y de disminuir el grado de
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satisfaccion, podemos encontrar, el ausentismo -que es el hecho de no asistir al
trabajo- y la impuntualidad — que es un tipo de ausentismo pero por un periodo
breve, por medio del cual los empleados se repliegan fisicamente del activo
involucramiento en la organizacion™. Es mas probable que los empleados
insatisfechos falten al trabajo y sean impuntuales, que los que se sienten a gusto

con su lugar de trabajo.

El deterioro del clima laboral lleva al personal a perder entusiasmo por su trabajo,
lo cual, se refleja no solamente en mayores niveles de ausentismo sino también en
la lentitud, el desgano, la indiferencia y en consecuencia en bajas en la
productividad. Asi, el personal se retira psicolégicamente de sus labores;
predomina la actitud de cumplir exactamente con o minimo requerido. La
productividad -una organizacion es productiva si alcanza sus metas y si lo hace
transformando los insumos en productos al costo mas bajo posible, es decir, si es
eficaz y eficiente- conduce a la satisfaccion, mas que a la inversa, es decir que a
mayor productividad existen mayores probabilidades de alcanzar una mayor
satisfaccion con el trabajo. Si uno hace un buen trabajo, se siente intrinsecamente
bien por ello. Ademas, en el supuesto de que la organizacion recompensa la
productividad, su mayor productividad debe incrementar el reconocimiento verbal,
el nivel de sueldo y las posibilidades de ascenso, incrementando con esto, el nivel

de satisfaccion en el puesto.

Otra de las consecuencias de trabajar en un clima laboral desfavorable, es la
rotacion, entendiéndose ésta como el retiro voluntario o involuntario de una
persona de la organizacion, no como el cambio periddico de un trabajador de una
tarea a otra. Un alto grado de rotacion en una organizacion significa un incremento
en los costos de reclutamiento, seleccion y capacitaciéon. No obstante, factores

como las condiciones del mercado de trabajo existentes hoy en el pais, las
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expectativas sobre oportunidades alternas de trabajo y la permanencia en la
organizacion, son restricciones importantes para la decision real de dejar el trabajo

actual.

Haremos mencion por ultimo, al estrés laboral, como una de las consecuencias
actuales y latentes de trabajar en organizaciones que exigen a los empleados que
se ajusten a condiciones cada vez mas inusuales. Estas condiciones crean, a
medida que pasa el tiempo, mayor tension en los empleados lo cual produce
paulatinamente perjuicios en la salud. El “estrés es el resultado de la relacién entre
el individuo y el entorno, evaluado por aquel como amenazante, que desborda sus
recursos y pone en peligro su bienestar”. Es decir, que se produce una
discrepancia entre las demandas del ambiente y los recursos de la persona para

hacerles frente.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados, tanto en las conductas de los miembros y

su satisfaccidon como en la estructura organizacional.

Los factores del sistema organizacional (estructura, liderazgo, toma de decisiones,
etc.), definen las caracteristicas propias de una organizacion e influiran, como

expresamos anteriormente en la percepcion individual del clima.

La interaccion de estos factores traera como consecuencia la determinacion de

dos grandes tipos de clima organizacional y sus variantes:

1) Clima de Tipo Autoritario
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1.1. Autoritarismo explotador: se caracteriza porque la direccion no posee
confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccion
entre los superiores y los empleados es casi nula y las decisiones son tomadas
unicamente por los jefes, es decir, que son ellos los que, de forma exclusiva,
determinan cuales son las metas de la organizacién y la forma de alcanzarlas.
Ademas, el ambiente en el cual se desarrolla el trabajo es represivo, cerrado y
desfavorable, solo ocasionalmente se reconoce el trabajo bien hecho y con
frecuencia existe una organizacion informal contraria a los intereses de la

organizacion formal.

1.2. Autoritarismo Paternalista: se caracteriza porque existe confianza entre la
direccién y sus empleados, se utilizan los castigos y las recompensas como
fuentes de motivacién para los empleados y los supervisores manejan muchos
mecanismos de control. En éste tipo de clima, la direccidon juega con las
necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la impresién de que se
trabaja en un ambiente estable y estructurado. La mayor parte de las decisiones
son tomadas directamente por los directivos, quienes tienen una relacion con sus
empleados como la existente entre el padre y el hijo, protegiéndolos pero no
fiandose totalmente de su conducta. Solo en contadas ocasiones se desarrolla una
organizacion informal que no siempre se opone a los fines de la organizacién.

Aqui también, el clima tiende ha ser cerrado y desfavorable.
2) Clima de Tipo Participativo

2.1. Consultivo: se caracteriza por la confianza que tienen los superiores en sus
empleados. Existe una interaccion fluida entre ambas partes, se delegan las
funciones y se da principalmente una comunicacién de tipo descendente. La

estrategia se determina por equipo directivo, no obstante, segun el nivel que
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ocupan en la organizacion, los trabajadores toman decisiones especificas dentro

de su ambito de actuacion.

2.2. Participacion en grupo: existe una plena confianza en los empleados por
parte de la direccion, la toma de decisiones persigue la interaccion de todos los
niveles, la comunicacion dentro de la organizaciéon se realiza en todos los
sentidos. El punto de motivaciéon es la participacion, se trabaja en funcion de
objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo entre supervisor y empleado se
basan en la amistad y las responsabilidades son compartidas. El funcionamiento
de éste sistema es el trabajo en equipo como el mejor medio para alcanzar los
objetivos, cuyo cumplimiento es la base para efectuar la evaluacion del trabajo que

han llevado a cabo los empleados. Coinciden la organizacion formal y la informal.

Cabe destacar que, entre otras responsabilidades y actividades del Departamento
de Recursos Humanos, esta la mejora del ambiente de trabajo, mediante sus
comunicaciones, su asesoria y sus practicas disciplinarias. Pero para cumplir éste
objetivo, es importante también que los directivos de las organizaciones se
percaten de que el medio ambiente forma parte del activo de la empresa y como

tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion.
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2.2. CALIDAD DE VIDA LABORAL

Un buen clima laboral goza de los beneficios otorgados por la Calidad de Vida
Laboral (CVL), es decir, que si no existe en la organizacion una preocupacion por
mantener niveles altos de calidad de vida, es muy probable que el clima laboral se

deteriore.

Medir la Calidad de Vida Laboral constituye un avance respecto al disefio
tradicional del trabajo de la administracidon cientifica, que se centraba
principalmente en la especializacion y eficiencia para la realizacion de tareas
pequenas. A medida que esta estructura fue evolucionando, se buscaba una
division plena de las tareas, una jerarquia rigida y la estandarizacién de la mano
de obra para alcanzar su objetivo de eficiencia. Con ello se pretendia disminuir los
costos por medio de empleados que realizaban trabajos repetitivos y no
calificados, capacitandose en corto tiempo para el desempeno del trabajo. Asi, con
excesiva frecuencia los dirigentes de las empresas se empefiaban en obtener la
colaboracion pasiva y repetitiva de las personas, pero poco se preocupaban por
conocer las ideas que esas personas pudieran aportar, por lo que el personal
sentia poca responsabilidad por el éxito o el fracaso que obtuviera el gerente con

sus decisiones unilaterales.

De esta manera surgieron muchos problemas debido a la escasa atencion que
esta estructura prestaba al bienestar laboral. Existia una excesiva division de las
tareas y una sobre dependencia en las reglas, los procedimientos y la jerarquia. El
resultado fue una alta rotacibn de personal (renuncias) y ausentismos,
aburrimiento por las tareas repetitivas y grandes conflictos a raiz de la necesidad

de los trabajadores de mejorar sus condiciones laborales.
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Ante esta situacion los directivos actuaron con rigidez en las labores de control y
supervision, la organizaciéon se hizo mas rigida, y esto llevd a un proceso de
deshumanizacion del trabajo. Como consecuencia el deseo de trabajar declind y
luego de un profundo analisis para la resolucion de los problemas, se optd por
redisenar los empleos, otorgando al trabajador mayor oportunidad de reto, de
utilizar técnicas avanzadas, de una tarea completa, de crecimiento y mas estimulo
para aportar sus ideas. En fin reestructurar la organizacién para mejorar la Calidad
de Vida Laboral, que se refiere a la contradiccion que se vive en el trabajo, entre
prioridades fundamentales como “el ser productivo” y “el ser humano”, es decir,

buscar tanto el desarrollo del trabajador, asi como la eficiencia empresarial.

La “Calidad de Vida Laboral” de una organizacion esta compuesta por todos los
factores que influyen o hacen al bienestar del trabajador desde que ingresa a la
organizacion hasta que se retira de la misma. Es una filosofia de gestion que
mejora la dignidad del empleado, realiza cambios culturales, trata de incrementar
la productividad y mejorar la moral (motivacion) de las personas, enfatizando la
participacion de la gente y brindando oportunidades de desarrollo y progreso
personal. Refleja el nivel de satisfaccion de las aspiraciones y de los anhelos de

las personas, que se traduce, en ultima instancia en la realizacion del individuo.

“El concepto de calidad de vida laboral tiende a producir un ambiente de trabajo
mas humano y busca emplear las habilidades mas avanzadas de los individuos

ofreciendo un ambiente que los aliente a mejorar esas habilidades”.

‘La idea es que los trabajadores sean los recursos humanos que seran
desarrollados y no simplemente utilizados. Mas todavia, el trabajo no debe tener
condiciones demasiado negativas, no debe presionar excesivamente a los

empleados ni perjudicar o degradar el aspecto humano del mismo”.
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“Los esfuerzos por mejorar la vida laboral constituyen labores sistematicas que
llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados una
oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucion a la empresa, en un
ambiente de mayor confianza y respeto”. Es decir, desarrollar labores y
condiciones de trabajo de excelencia tanto para los individuos como para la

solidez econdmica de la organizacion.

“‘La Calidad de Vida Laboral impone la necesidad de ofrecer a los trabajadores
mayores retos, tareas mas complejas, mas oportunidades de utilizar sus ideas.
Con esto nos estamos refiriendo al “enriquecimiento del trabajo” que persigue la
adicion de profundidad a un puesto a través de la cesidon a los trabajadores de
mayor control, responsabilidad y discrecionalidad sobre el modo de desempenar

su trabajo”.
2.3. SATISFACCION LABORAL

El clima organizacional esta condicionado, entre otras cosas, por la satisfaccion

que manifiesta el personal respecto de trabajar en la organizacion.

Consideramos oportuno proponer en éste apartado el tema de satisfaccion laboral,
ya que para lograr un buen ambiente de trabajo es necesario que los empleados
se sientan satisfechos, entre otras cosas, con las politicas de Recursos Humanos

que se imparten en la organizacion.

La satisfaccion de los trabajadores es un fin en si mismo, tiene un valor intrinseco
que compete tanto al trabajador como a la empresa; por lo tanto las posturas
utilitaristas que consideran la satisfaccion laboral s6lo como uno mas de los

factores necesarios para lograr una produccion mayor, quedaron en desuso.
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Podria definirse a la satisfaccion laboral como la “actitud del trabajador frente a su
propio trabajo. Dicha actitud esta basada en las creencias y valores que el

trabajador desarrolla de su propio trabajo”.

“‘De esta manera, la satisfaccion en el trabajo es el resultado de varias actitudes
que tiene un empleado hacia él mismo y hacia la vida en general. Consiste en la
diferencia entre la cantidad de recompensas que el trabajador recibe y la cantidad

que cree que deberia recibir”.

“‘Aunque muchos de los factores que contribuyen a la satisfaccidn laboral se hallan
bajo el control de la organizacion, también es cierto que los individuos difieren,
como dijimos anteriormente, en cuanto a su disposicidn personal (positiva o
negativa), de manera que los administradores s6lo pueden influir parcialmente en

las respuestas de los empleados”.

Para la mayoria de los empleados, el trabajo también cubre su necesidad de
interaccion social. Por tanto, tener jefes que ejerzan un genuino liderazgo y
compainieros de trabajo amigables y que apoyen conduce a una mayor satisfaccion

en el puesto.

Si se desea elevar el nivel de satisfaccion en el trabajo y por lo tanto su calidad, se
impone considerar, no solamente la importancia del contenido de éste (esencia), el
correcto acondicionamiento de los puestos y el ambiente social en la empresa,
sino también las aptitudes personales de cada individuo, a fin de asignarle las

tareas o cometidos para los que esté mas capacitado.

La satisfaccion en el trabajo “es una respuesta afectiva dada por el trabajador a su
puesto. Se considera como el resultado o la consecuencia de la experiencia del
trabajador en el puesto, en relacion con sus propios valores, o sea, con lo que

desea o se espera de él’.
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Si se considera que la satisfaccion en el trabajo es una meta conveniente de las
practicas de la gerencia, entonces puede tomarse la medicion de la satisfaccion de
los empleados como uno de los criterios o las normas que sirvan para evaluar el
éxito de las practicas y las politicas de recursos humanos que estan siendo
utilizadas. La medicién de la satisfaccion, puede utilizarse también para predecir

las ausencias o rotaciones futuras entre el personal.

‘Ademas de la satisfaccion laboral, también existen otras dos actitudes de los
empleados, estas son el involucramiento en el trabajo- grado en que los
empleados se sumergen en sus labores € invierten tiempo y energia en ellas- y el
compromiso organizacional — grado en que el empleado se identifica con la

organizacion y desea seguir participando activamente en ella”.

Segun Robbins, “el compromiso organizacional es un mejor pronosticador de la
rotacion que la satisfaccion en el trabajo, ya que un empleado podria estar
insatisfecho con su trabajo en particular y creer que es una condicion pasajera y

no estar insatisfecho con la organizacién”.

Es probable que los empleados involucrados en su trabajo y comprometidos con la
organizacion posean grandes necesidades de crecimiento, disfruten de la
participacion en la toma de decisiones, sean puntuales, no se ausenten de su

trabajo y se esfuercen por alcanzar un alto nivel de desempenio.

La insatisfaccién del empleado puede expresarse de varias formas: el empleado
puede abandonar la organizaciéon presentando su renuncia, en el caso mas
extremo, o bien, puede expresar su descontento, intentando mejorar las
condiciones de su ambiente de trabajo. Puede por otro lado, actuar con

negligencia, permitiendo pasivamente que empeoren las condiciones,
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retrasandose, realizando esfuerzos pequefios, manteniendo un mayor porcentaje
de errores y hasta agresiones o robos, produciendo una baja en la eficiencia
organizacional. Es decir, que la falta de satisfaccion puede producir un deterioro
en el clima laboral y disminuir el desempeno conduciendo a un mayor porcentaje

de rotacion y ausentismo.

Asi como la satisfaccion esta referida al “gusto que se experimenta una vez
cumplido un deseo”, la motivacion es el “impulso y el esfuerzo para satisfacer ese
deseo 0 meta”, es el proceso por el cual la necesidad insatisfecha de una persona
genera energia, direccibn e impulso que inicia, guia y mantiene el
comportamiento, hasta alcanzar la meta u objetivo deseado cuyo logro se supone

habra de satisfacer dicha necesidad.

Entonces, si la satisfaccion con el trabajo refleja el grado de satisfaccion de
necesidades que se deriva del trabajo o se experimenta en él, podemos decir
entonces, que la motivacion es anterior al resultado, puesto que ésta implica un
impulso para conseguirlo; mientras que la satisfaccion es posterior al resultado, ya

que es el resultado experimentado.

“El concepto de motivacion (en el nivel individual) conduce al de clima
organizacional (en el nivel organizacional). El ambiente interno existente entre los
miembros de la organizacidn (clima), esta estrechamente ligado al grado de
motivacién de los mismos, por esto, los deseos e impulsos de los individuos se
pueden ver afectados de acuerdo al clima organizacional en el cual trabajan,
provocando éste la inhibicién de las motivaciones.(......... ) Cuando los empleados
estan motivados, se genera un clima agradable que permite establecer relaciones
satisfactorias de interés, colaboracidon, comunicacion, confianza mutua y cohesion

entre companeros, superiores, otros sectores, clientes, proveedores internos y
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externos de la organizaciéon. Cuando la motivacion es escasa, ya sea por
frustracion o por impedimentos para la satisfaccion de necesidades, el clima
organizacional tiende a enfriarse y sobreviven estados de depresion, desinterés,
apatia, descontento, desconfianza y con el tiempo resentimiento, hasta llegar a
estados de agresividad, agitacion, inconformidad, etc., caracteristicos de
situaciones en que los empleados se enfrentan abiertamente contra la empresa

(casos de huelgas, ausentismos, rotacién, etc.)”.

La motivacién como fuerza impulsora es un elemento de importancia en cualquier
ambito de la actividad humana, pero es en el trabajo en la cual logra la mayor
preponderancia. El estar motivado hacia el trabajo, ademas, trae varias
consecuencias psicologicas positivas, tales como lo son la autorrealizacién, el

sentirnos competentes y utiles y mantener nuestra autoestima elevada.

Stephen Robbins define a la motivacion aplicada al ambito laboral como la:
‘voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para alcanzar las metas
organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer
alguna necesidad individual®. Es decir, “predisponer al personal para que trabaje
en un nivel, forma y tiempo deseado. Despertar el interés, la atencion y el

compromiso del personal hacia los objetivos y valores de la organizacion”.

La motivacion puede ser intrinseca, la cual surge desde el interior de la persona,
debido a la existencia de un deseo o necesidad y corresponde también a la
satisfaccion que siente el sujeto producida por la misma conducta o tarea al ser
realizada, o extrinseca, que proviene desde el exterior, y es la existencia de un fin,
meta u objetivo, denominado también incentivo, en la medida en que se percibe o
advierte como instrumento de satisfaccion del deseo o necesidad. Esta ultima,

esta mas dirigida a las condiciones de la organizacion, a la tarea, al clima de las
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relaciones interpersonales, a las condiciones fisicas del trabajo, al salario recibido,
a las politicas de recursos humanos y a otros factores externos que afectan la
motivacion de la gente. Es decir, se asienta sobre un aspecto objetivo,
determinado por la calidad de la misma tarea desde el punto de vista de su mayor
0 menor enriquecimiento y también sobre recompensas externas, como lo son las
basadas en distinciones honorificas u otros beneficios, como viajes, premios,

dinero.

Podemos ver que si se dedicara mayor atencion al enriquecimiento de los puestos
de trabajo (motivacion relacionada con los factores propios del trabajo), al
reconocimiento de logros y al apoyo al crecimiento y desarrollo, los resultados en
términos de rendimientos y satisfaccion humanos se acrecentarian

considerablemente.

El mejor programa de motivacion del personal (utilizacién de distintos tipos de
incentivos) sera aquel que contemple el conocimiento de los empleados, lo cual
permitira comprender su conducta y sus necesidades reales, saber acerca de
cdmo mantener su interés, su deseo por trabajar en el mejor nivel que le es
posible y en el que sea mas util a la organizacion. Si los estimulos que se emplean
para motivar no encuentran eco en el personal, es decir no son acordes a sus

intereses, la motivacion intentada fracasa.
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CAPITULO 3

3.1. ASPECTOS DEL CLIMA LABORAL

Al realizar un estudio de clima laboral, se deberia tener en cuenta que coexiste

una sumatoria de factores objetivos, materiales y subjetivos, perceptuales.

Para medir el clima laboral se utilizan escalas de evaluacion que, por un lado
miden aspectos objetivos-materiales que son, por ejemplo, las condiciones fisicas
en las que se desarrolla el trabajo, la manera de organizar el trabajo, los sistemas
de reconocimiento (premios y castigos) del trabajo utilizados por la empresa, la
equidad y satisfaccion en las remuneraciones, la promocion, la seguridad en el
empleo, los planes y beneficios sociales otorgados, que constituyen, entre otros

factores, la “Calidad de Vida Laboral”.

Pero no debemos dejar de lado la evaluacibn de elementos subjetivos-
perceptuales, como las actitudes de los empleados hacia la empresa, la capacidad
de los lideres para relacionarse con sus colaboradores y guiarlos, la manera de
comunicarse, el grado de entrega de los empleados hacia la empresa, las
relaciones interpersonales, el nivel de motivacion de los empleados, la satisfaccion
de los mismos con elementos relacionados con su trabajo y la autonomia o

independencia de las personas en la ejecucidon de sus tareas.
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3.1.1. ASPECTOS SUBJETIVOS DEL CLIMA LABORAL

3.1.1.1. LIDERAZGO

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion humana,
principalmente en las empresas y en cada uno de sus departamentos. Su figura es
esencial para el analisis del clima laboral, ya que contribuye a fomentar relaciones
de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reduccién de conflictos, una

mayor productividad y una mayor motivacion y satisfaccidén en el trabajo.

La palabra liderazgo, se utiliza en el sentido fundamental de aludir al proceso o
influencia interpersonal de llevar a un grupo de personas en una determinada
direccién orientada a la consecucidn de uno o diversos objetivos especificos por

medios no coercitivos.

“La fuente de ésta influencia podria ser formal, tal como la proporcionada por la
posesion de un rango gerencial -que viene con algun grado de autoridad
designada formalmente- en una organizacion, es decir que una persona podria
asumir un papel de liderazgo simplemente a causa del puesto que tenga en la
organizacion. Pero no todos los lideres son gerentes, ni todos los gerentes son
lideres. Sodlo porque una organizacion proporciona a sus gerentes algunos
derechos no significa que sean capaces de ejercer el liderazgo con eficacia.
Encontramos que el liderazgo informal -esto es la capacidad de influir que surge
fuera de la estructura formal de la organizacidn- es con frecuencia tan importante
0 mas que la influencia formal. En otras palabras, los lideres pueden emerger

dentro de un grupo como también por la designacion formal para dirigir al grupo”.
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Management y Liderazgo son funciones distintas y por lo tanto se pueden
diferenciar, ya que el gerente o management tiene dos grandes funciones; la
primera es definir la mision de la empresa, y ésta es la parte “emprendedora”, y la
segunda funcién, es la de liderar, que consiste en movilizar todos los recursos de
la organizacioén, especialmente los recursos humanos, en el logro de la misién. Lo
optimo seria que el gerente detentara una autoridad ganada a través de la cual

pueda ejercer un genuino liderazgo.

“‘Hay muchos factores que pueden resultar importantes para determinar la
eficiencia del liderazgo o el grado de cualidades de liderazgo demostradas por un
individuo. Por un lado, la conducta que asuman los lideres, sus propias
caracteristicas personales, estilos de liderazgo, roles que desempefie, son
esenciales, pero las percepciones de los empleados, su competencia y su

influencia, asi como ciertos factores de la situacién, también lo son”.

“Un lider situacional es el que adecua sus respuestas a las necesidades de sus
seguidores, adaptandose a los cambios en el contexto y en las metas,

manteniendo un alto grado de efectividad”.

En las variables provenientes de la situacion se incluyen factores tales como las
personalidades, las actitudes, las necesidades y los problemas de los
subordinados; la naturaleza de la tarea del grupo, las relaciones interpersonales
entre el lider y los miembros del grupo y varios aspectos del contexto o la
organizacion en los que se produce el ejercicio del liderazgo, como ser: el tipo de
empresa, sus valores y tradiciones, sus politicas, problemas por resolver o

complejidad del trabajo, entre otras.

La motivacion de los empleados va a depender del lider, ya que las personas

necesitan una orientacion adecuada en el ejercicio de las tareas que desarrollan
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dentro de la organizacion (en cuanto a valores, vision, objetivos, estrategias,
politicas, instrucciones, proporcion de elementos esenciales para la realizacién de
las tareas, reconocimiento en funcion del esfuerzo, etc.) y ademas, necesitan una
mayor participacién en la toma de decisiones, disponiendo de autonomia para

ejercer su creatividad e innovacion.

Por lo tanto, es una de las responsabilidades basicas del lider, motivar creando las
condiciones que potencien el desempefo de sus colaboradores en funcion de los

objetivos de la organizacion.

El comportamiento de un lider es motivante en la medida en que satisfaga las
necesidades de los empleados y proporcione asesoria, guia, apoyo Yy
recompensas necesarias para un desempefo efectivo. Ademas es uno de los
principales determinantes de la satisfaccion laboral. Si bien la relacidn no es
simple, de manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentacion
positiva, escucha las opiniones de los empleados y demuestra interés permitira

una mayor satisfaccion.

3.1.1.2. PARTICIPACION, EMPOWERMENT Y DELEGACION

A modo de relacion con el tema de liderazgo, queremos exponer un concepto que
se vincula con esta premisa: “coaching”, que “significa entrenar al personal en la
organizacion, preparandolo con herramientas técnicas y animicas para enfrentar
las situaciones que se presenten, detectando las habilidades de cada uno y

potenciandolas (empowerment)”.
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Asi el concepto de empowerment “hace referencia a darle a las personas, que
primero tuvieron su coaching y fueron bien entrenadas, que tomen

responsabilidades y decisiones con respecto a su trabajo”.

Empowerment “es un proceso que ofrece mayor autonomia a los empleados
compartiendo con ellos informacion relevante y dandoles control sobre los factores

que influyen en su desempenio laboral”.

Desglosando la definicion: “ofrecer mayor autonomia dentro de ciertos limites”, es
decir, normas que sirvan de guia a los empleados y que permitan canalizar la
energia en una determinada direccion. Con respecto a “compartir informacién con
los empleados”, significa hablar sobre el comportamiento de la companiia con toda
la organizacion aunque a veces se pensaria que eso llevaria al caos y a la
anarquia. Este acto de compartir la informacion es absolutamente indispensable
para facultar una organizacion. Por ultimo, “darles control sobre los factores que
influyen en su desempeno laboral’, conduce a que los empleados se sientan
facultados para enfrentar diversas situaciones y capacitados para asumir el control

de los problemas que se les presenten.

Pocos cambios en los negocios han sido recibidos y son sin embargo tan
problematicos como el movimiento para crear ambientes de trabajo impulsados
por empleados que han sido facultados. “Facultar”, ofrece el potencial de explotar
una fuente sub-utilizada de capacidad humana, en otras palabras implica liberar

poderes que las personas ya tienen.
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Empowerment es el hecho de delegar poder y autoridad a los empleados para que
realicen actividades especificas y de conferirles el sentimiento de que son dueios

de su propio trabajo.

Delegacion es una herramienta administrativa muy utilizada aunque no siempre
bien usada. Es la asignacién de tareas que un jefe da a unos empleados pero
estas tareas que se delegan son inherentes al jefe. Asi la finalidad es que el que
delega quede mas libre para hacer cosas mas especificas y concentrarse en

actividades mas importantes, mejorando la calidad de decision.

La delegacion permite que los gerentes extiendan su influencia mas alla de sus
propios limites personales de tiempo, energia y conocimientos. La persona que
delega autoridad todavia tiene que saber qué es lo que esta sucediendo, debe
seguir dirigiendo el rumbo del departamento, debe tomar las decisiones que sus

empleados no puedan, ofreciéndoles guia y valorando su desempefio.

Tanto la delegacion como el empowerment implican que los empleados acepten la
responsabilidad de sus acciones y tareas. Conceptualmente, esto puede ilustrarse

de la siguiente manera:
* El poder debe ser igual que la responsabilidad (P=R)

* Si el poder es mayor que la responsabilidad (P>R), el resultado podria ser una
conducta autocratica por parte del superior, a quien no se hace responsable por

SuS acciones.

* Si la responsabilidad es mayor que el poder (R>P), el resultado podria ser la
frustracion de los subordinados, ya que carecerian de poder necesario para

desempenar las tareas de que son responsables.
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Se disponen de muchos instrumentos conductuales para otorgar poder a los
empleados. Uno de los mas importantes se apoya en el uso de varios programas
de administracion participativa, que conceden a los empleados grados variables
de propiedad percibida, intervencion en diversos pasos del proceso de toma de
decisiones y la sensacién esencial de la capacidad de elegir en su entorno de

trabajo.

La participaciéon, “es el involucramiento mental y emocional de los individuos en
situaciones grupales que los estimula a contribuir a favor de las metas del grupo y
a compartir la responsabilidad sobre ellas. La participacion difiere del

consentimiento, quienes consienten no contribuyen, unicamente aprueban”.

Los empleados que participan se sienten por lo general mas satisfechos con su
trabajo y su supervisor y su eficacia personal aumenta como consecuencia de la
autoridad otorgada. La participacion no es algo que se deba aplicar igual a todos,

por el contrario, debe responder a las necesidades de cada persona.

Para que las personas se sientan que participan es necesario que se les tenga
confianza, que se les dé reconocimiento por sus ideas y que los controles sean

flexibles.

La practica de la participacidon, el empowerment y la delegacién, trae aparejada
beneficios tanto para la organizacion, en el sentido de un mayor compromiso,
proceso mas eficiente en la toma de decisiones, mejores comunicaciones hacia
arriba y hacia abajo y mejoras impresionantes en el clima laboral, entre otras; y
para el empleado, un mayor sentido de pertenencia, realizacion y autoestima,
mayor contribucion de ideas e iniciativa al trabajo, aumento de la satisfaccion,
reduccion de conflictos y tensiones y lo mas importante a tener en cuenta, es que

permiten al personal redescubrir todos sus potenciales internos, los cuales se
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transformaran en una gran disposicidén (cambio de actitud de “tener que hacer” una
cosa a “querer hacerla”), entusiasmo, creatividad, dedicacion y motivacion hacia el

logro de los objetivos de la empresa.

Es probable, también, que la rotacion y el ausentismo disminuyan y que la
productividad aumente en calidad y cantidad, porque los empleados sienten que

trabajan en un lugar mas adecuado y que tienen mas éxito en sus labores.

3.1.1.3. COMUNICACION

Las organizaciones necesitan medir periédicamente su clima organizacional para
saber como son percibidas por su publico interno, si su filosofia es comprendida y

compartida por su personal y qué problemas de comunicacion enfrentan.

A menudo se piensa que la comunicacion es algo natural y espontaneo, de lo cual
no hace falta ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las
empresas no se cuente con elementos operativos concretos para resolver
problemas vinculados a la comunicacidén, ni se observe claramente que la

comunicacion dentro de la empresa es una herramienta de gestion.

Etimologicamente la palabra comunicacion proviene del latin y quiere decir
“‘compartir con”. “Es la transferencia de ideas, datos, reflexiones, opiniones y
valores (informacion) de una persona a otra. Su propdsito es que el receptor
comprenda el mensaje de acuerdo con lo previsto”, por tanto, “la comunicacion
debe incluir tanto la transferencia de informacion como el entendimiento del

significado de la misma”.
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Centrandonos en las organizaciones, la informacion constituye el enérgico basico
de las mismas. La informacion insuficiente puede provocar tension, descontento,
desmotivacion e insatisfaccion entre el personal. La necesidad de informacion se
satisface mediante los sistemas de comunicacién con que cuenta la organizacion,
los cuales proporcionan métodos formales e informales para transmitir informacién

y permitir que se tomen decisiones adecuadas.

Las relaciones entre los integrantes de una empresa constituyen un proceso
comunicacional. A través del mismo se emite y se obtiene informacion, se
transmiten modelos de conducta, se ensefian metodologias de pensamiento, se
conocen las necesidades de los miembros de la empresa y sus clientes, se puede
construir, transmitir y preservar una clara vision compartida, los valores, la mision

y los objetivos de una organizacion.

“Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendra éxito inmediato
en cuanto se emprenda, pero su ausencia si es obstaculo para el logro de niveles
altos de productividad y mejoramiento del clima laboral”’.59 Por lo tanto la buena
comunicacion es un aspecto fundamental para el buen desenvolvimiento de una
organizacion, ya que la misma se establece en todos los momentos y en todos los

procesos de la vida laboral.

Para ayudar a mantener una buena comunicacién en la organizacion debemos
tener en cuenta ciertos elementos como la retroalimentacion, que es la verificacion
del éxito que hemos tenido al transmitir un mensaje, es decir si se ha logrado su
compresion. El ofrecimiento de retroalimentaciéon (feedback) precisa y oportuna de
retorno acerca de la tarea realizada, proporciona a los empleados un mejor

entendimiento de sus labores, sintiéndose mas involucrados en ella. La falta de
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retroalimentacion suele producir en el empleado una frustracion que a menudo
tiene un efecto negativo en su motivacion, satisfaccion y rendimiento

organizacional.

También es importante, para lograr una buena comunicacion, el saber escuchar.
Este es un principio que abre la posibilidad al dialogo, conciliando opiniones e

ideologias en busca de una compresion mutua.

El no saber escuchar genera malas relaciones y lleva a “vicios” como suponer lo
que otra persona siente o piensa, esto a su vez puede generar lo que
comunmente se denomina “rumor”. Los mismos surgen también cuando la
informacion proporcionada no es concisa y clara, cuando existen distorsiones en la
misma -omitiendo informacién, agregando datos que no corresponden al mensaje
original, cambiando directamente el contenido al retransmitir- o cuando existe un
clima de tensién en la organizacién que genera incertidumbre provocando graves

distorsiones de lo que verdaderamente se quiere transmitir.

Otro elemento fundamental, es el contexto de la comunicacion. Es necesario
arbitrar los medios adecuados para que existan comunicaciones eficaces dentro
de la organizacion, y para esto debemos tener en cuenta que las mismas deben
planificarse segun las caracteristicas del contexto en el que se desarrollen. La
cultura de la organizacion sera la que facilite o no el desarrollo de las
comunicaciones, mostrando los cddigos y canales adecuados a utilizar, a traves

de sus politicas y estrategias de comunicacion.

Por esto, “la existencia de un clima tensionante dentro de la organizacion, podria
generar un obstaculo para el buen desenvolvimiento de las comunicaciones. Pero,
por el contrario, un clima laboral de bienestar y armonia, facilitaria las relaciones

que se establezcan con todos los miembros y procesos de una organizacion”.
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En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicacion: la comunicacion
vertical, entre diferentes niveles de jerarquias y la comunicacion horizontal, en el
mismo nivel, entre pares. Estos niveles se desarrollan a su vez siguiendo canales
formales (los organigramas) e informales, que son los que no siguen las vias

jerarquicas formales.

Asi la comunicacién vertical se divide en: comunicacion descendente, que permite
mantener informados a los miembros de una organizacion de todos aquellos
aspectos necesarios para un buen desenvolvimiento y proporciona a las personas
informacion sobre lo que deben hacer, el cdmo y qué se espera de ellas. Y por
otro lado, en comunicacion ascendente, que puede ser la mas importante para un
directivo, ya que le permite conocer qué funciona y qué no dentro de la
organizacion. Permite mantener contacto directo con sus colaboradores, conocer
las opiniones, el estado de animo y motivacion y las necesidades de la gente que
trabaja en su empresa (herramienta muy necesaria para la toma de decisiones).
Ademas, permite, percibir la magnitud de los problemas, promueve la participacion

y el aporte de ideas y sugerencias.

Por ultimo es interesante que se fomente la comunicacion horizontal, ya que un
buen entendimiento en este nivel permite el funcionamiento de eficaces equipos
de trabajo. Un estilo de direccion participativo es un factor de estimulo para la
comunicaciéon en este nivel. Genera un clima de trabajo en comun, facilita la
disolucién de rumores y malos entendidos y permite la creacion de confianza y

companerismo.

Podemos afirmar, que la comunicacién es muy importante para manejar los
conflictos y es uno de los factores clave de la eficacia y el desarrollo

organizacional. Dificilmente podremos motivar a nuestra gente, liderarlos, hacerlos
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participar en nuestras decisiones, si no sabemos comunicarnos con ellos.
Creemos que en la medida en que mejoren las comunicaciones, mejorara el

“clima” organizacional y, consecuentemente, la “Calidad de Vida”.

3.1.2. ASPECTOS OBJETIVOS DEL CLIMA LABORAL

3.1.2.1. HIGIENE Y SEGURIDAD LABORAL/ CONDICIONES FiSICAS DEL
LUGAR DE TRABAJO

A los empleados les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que el
mismo les permita el bienestar personal y les facilite hacer un buen trabajo. Un
ambiente fisico comodo y un adecuado diseno del lugar permitiran un mejor
desempeno y favorecera la satisfaccion del empleado. Por el contrario, entornos
fisicos peligrosos e incomodos tales como, la suciedad, el entorno polvoriento, la
falta de ventilacion, la inadecuacion de las areas de descanso y las condiciones de
mantenimiento de los sanitarios, son aspectos que entre otros pueden producir

insatisfaccion, irritacion y frustracion.

Otro aspecto a considerar es la cultura organizacional de la empresa, todo ese
sistema de valores, metas, percibido por el trabajador y expresado a través del
clima organizacional, también contribuye a proporcionar condiciones favorables de

trabajo.

La temperatura, la luz, el ruido y otros factores ambientales no deben estar en
ningun extremo. Ademas, la mayoria de los empleados prefiere trabajar
relativamente cerca de sus casas, en instalaciones limpias y mas o menos

modernas, con herramientas y equipo adecuado.
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Las condiciones fisicas del lugar de trabajo deben ser Optimas, el puesto de
trabajo debera tener una dimensién suficiente y estar acondicionado de modo tal

que haya espacio suficiente para permitir los movimientos de trabajo.

La “iluminacién” debe ser de tal manera que aumente el confort visual, evitando
provocar una sensacion desagradable que disminuya el bienestar psicologico,
reduzca la capacidad de rendimiento y dafe la salud fisica. Una iluminacién
inadecuada puede producir problemas en la visidén, dolores de cabeza, tension,

entre oftros.

El “ruido” producido por los equipos e instalaciones en el puesto de trabajo debera
tenerse en cuenta al disefar el mismo, en especial para que no se perturbe la
palabra ni la atencién, lo cual obligaria a realizar un mayor esfuerzo para
desempeiarse correctamente en el trabajo e incrementaria la fatiga. Es
recomendable que los aparatos 0 maquinas ruidosas estén separados de los
lugares de trabajo en donde se requiere mayor concentraciéon. En general las
condiciones desagradables de trabajo debidas al ruido, afectan en forma negativa

el nivel de satisfaccion, la productividad y la vulnerabilidad a los accidentes.

En cuanto a la “temperatura”, debemos tener en cuenta que debe adecuarse a la

época del afo en que nos encontremos y a la naturaleza de la tarea.

Dentro de las necesidades que el empleador debe satisfacer durante la vida
laboral de un trabajador, se encuentran las necesidades de seguridad fisica y
emocional, cuidando que las condiciones de trabajo sean adecuadas. Mantener
motivado y satisfecho al trabajador en este aspecto, permite lograr mayor

equilibrio y productividad dentro de la empresa.

Por lo tanto, la Higiene, que tiende a la proteccion de la integridad fisica y mental

del trabajador en el ambiente fisico donde ejecuta sus tareas y la Seguridad en el
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trabajo, que consta de técnicas empleadas para prevenir accidentes, eliminar las
condiciones inseguras del ambiente e instruir o convencer a las personas acerca
de la necesidad de implementacién de practicas preventivas, deberia ser uno de
los puntos clave de cualquier organizacion, es decir, la empresa debe tener
conciencia de su importancia y para esto, debe ser considerada como un valor de
la cultura organizacional. De no ser asi, los costos relacionados con los permisos
de enfermedad, ausentismos, retiros por incapacidad, sustitucion de empleados
lesionados o muertos, serian mucho mayores que los que se destinarian a
mantener un programa de Higiene y Seguridad. Ademas los accidentes y
enfermedades que se pueden atribuir al trabajo pueden tener efectos muy
negativos en el estado de animo de los empleados, en el clima laboral y en la
buena imagen de que goce la empresa, creando desmotivacion e insatisfaccion.
Por lo tanto, hay muchas razones por las que la empresa deberia estar motivada
para crear un ambiente de trabajo adecuado y establecer un programa que

fomente la seguridad y la higiene de los empleados.

Por esta razén, es necesario que en toda la empresa se transmita una “cultura de
seguridad y prevencion de riesgos, concientizando a los miembros de la empresa
en materia de Higiene y Seguridad, capacitandolos para que conozcan cuales son
sus tareas y estén adiestrados para realizarlas, ya que gran parte de los
accidentes laborales, se deben a la inadecuada adaptacién del trabajador a su

puesto y ambiente de trabajo.

El cuidado de la salud de los empleados, no solo los beneficia a ellos, sino
también a las empresas, debido a que las personas que se encuentran en estado
de bienestar fisico y mental pueden rendir mucho mas en su trabajo, lo cual se

refleja en una mayor productividad.
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3.1.2.2. ENRIQUECIMIENTO DEL PUESTO

“‘Los empleados tienden a preferir puestos que les den oportunidades de utilizar
sus habilidades y su capacidad, que les ofrezcan una variedad de tareas, que se
aliente el logro, la libertad, que ofrezcan oportunidades de crecimiento y que
otorguen responsabilidad, reconocimiento y retroalimentacion sobre qué tan bien

lo estan desempenando”.

Los puestos no deben disefiarse utilizando solamente elementos que mejoren la
eficiencia organizacional. Cuando un puesto se disefa de esa manera, se
soslayan las necesidades humanas de los empleados. Por el contrario, ubicando a
las personas en puestos con calificaciones altas en determinados ambitos, se
procura un ambiente de trabajo que satisfaga las necesidades individuales para

que el desempeno sea mejor. Estos ambitos serian:

— Variedad de habilidades: permite a los empleados desempenar diferentes
operaciones para las que a menudo se requiere de diferentes habilidades. La falta
de variedad puede producir aburrimiento, que a su vez conduce a fatiga, a errores

y a accidentes.

— ldentificacidn con las tareas: permite que los empleados se identifiquen con sus
tareas. Cuando esto no ocurre, es probable que el empleado experimente escaso
sentido de responsabilidad y que quizd no muestre satisfaccion alguna por los

resultados que obtiene.

— Significacion de tareas: esto se refiere al grado de impacto que, de acuerdo con
la percepcion del trabajador, tiene el trabajo en otras personas. Este aspecto

adquiere especial relevancia cuando el individuo evalua su aportacion a toda la
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sociedad. El punto clave es que los empleados deben estar convencidos de que

hacen algo importante para la organizacion y / o sociedad.

— Autonomia - responsabilidad por el trabajo: gozar de autonomia significa ser
responsable por la labor desempafiada. Esta caracteristica del trabajo otorga a los
empleados cierta discrecionalidad y control sobre sus decisiones de trabajo. Por
otro lado, la ausencia de autonomia, puede conducir a niveles pobres de

desempefio o incluso a la apatia.

— Retroalimentacion: se refiere a la informaciéon que se les da a los trabajadores
sobre qué tan bien o que tan mal estan desempenando sus tareas. Cuando no se
proporciona retroalimentacién a los empleados sobre su desempefio, hay pocos

motivos para que su actuacién mejore.

Lo ideal seria que un puesto abarcara éstos cinco ambitos para ser plenamente
enriquecido. Si un ambito es percibido como faltante, los trabajadores se ven

psicolégicamente privados y la motivacion puede reducirse.

“Los puestos que implican muy poco desafio o reto desde el punto de vista mental
causan aburrimiento, pero por otro lado, demasiado desafio crea frustracion y
sentimiento de fracaso. En condiciones de desafio moderado, la mayoria de los

empleados experimentan placer y satisfaccion”.

Es muy comun que nos encontremos frente a personas que al ejecutar
constantemente la misma simple operacion sin cesar (tareas muy rutinarias),
desemboquen rapidamente en la apatia y el aburrimiento (monotonia). Por esto
creemos que el “enriquecimiento de tareas”, que se traduce en descripciones de
puestos y competencias, realizadas de tal modo que produzcan una mayor
motivacion en la tarea, contribuiria a la calidad de vida laboral de los empleados y

por ende beneficiaria al clima laboral.
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Pero “puesto que el enriquecimiento del trabajo debe ocurrir desde el punto de
vista personal de cada empleado, no todos los empleados se inclinaran por
funciones enriquecidas si se les da la opcion de elegir. En este caso se da una
relacion de contingencias en términos de diferentes necesidades de funciones, de
modo que algunos empleados pueden preferir la sencillez y seguridad de

funciones mas rutinarias”.

Este enfoque trata de romper con el paradigma rigido de que la mayor motivacion
pasa por un ascenso en la jerarquia organizacional, cuando en gran medida la
motivacion pasa por hacer la tarea cotidiana mas interesante para la persona.
Aqui se trata de la hipotesis de que importantes sectores de la poblacidén sienten
satisfaccion cuando su trabajo les exige una inversién importante de sus talentos y
capacidades. En esta perspectiva, el trabajo es considerado una ocasion de
expresion y realizacion personal y, por lo tanto, tareas por debajo de nuestro
potencial resultan insustanciales, poco desafiantes y, en consecuencia,

desmotivadoras.

El enriquecimiento puede darse de dos maneras:

— Horizontal: también llamado “ampliacién del puesto”, consiste en incrementar el
numero y la variedad de las tareas que un individuo desarrolla. Esto puede
lograrse mediante la rotacibn o un campo mas amplio de aplicacién de un
procedimiento o tecnologia (mas productos, mas clientes, etc.). Aqui se apunta

fundamentalmente a la diversidad.

— Vertical: consiste en involucrar a la persona en la planificacion, preparacién o
disefio de su tarea. Esto implica participacion y mayor autonomia en la toma de
decisiones, incrementa la libertad, independencia y responsabilidad del empleado

y proporciona retroalimentaciéon. Aqui se apunta mas a la intensidad o
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profundidad, disminuyendo los costos en supervision y control y tomando

decisiones mas cerca de los problemas.

El enriquecimiento del trabajo ofrece beneficios tanto para el individuo, con
respecto a su crecimiento, autorrealizacidon y satisfaccion laboral; para la
organizacion, con empleados intrinsecamente motivados y con un mejor
desempeifio, menor ausentismo y conflictos laborales; y para la sociedad,
permitiéndole un uso pleno de recursos humanos, organizaciones mas eficaces,

etc.

3.1.2.3. REMUNERACION

En este apartado nos proponemos postular otro factor objetivo, material, que nos
permitira conocer el grado de satisfaccion del individuo con su remuneracion, lo

cual repercutira directamente en su percepcion y sobre el clima laboral.

Al hablar de compensaciones se incluyen los siguientes términos: salarios,
jornales, sueldos, viaticos, beneficios, incentivos, es decir, “todos aquellos pagos,
en metalico o en especie, con que la organizacion retribuye a quienes en ella

trabajan”.

Segun Keith Davis, “la compensacién es la gratificacion que los empleados

reciben a cambio de su labor”.
Definiciéon Juridica: el articulo 82 de la Ley Federal del Trabajo dice:

“Del sueldo o salario en general. A los fines de esta ley se entiende por
remuneracion la contraprestacion que debe percibir el trabajador como

consecuencia del contrato de trabajo. Dicha remuneracion no podra ser inferior al
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salario minimo vital y mévil. EI empleador debe al trabajador la remuneracion,
aunque este no preste servicios, por la mera circunstancia de haber puesto su

fuerza de trabajo a disposicion de aquel’.

El pago constituye una medida cuantitativa del valor relativo de un empleado. Para
la mayor parte de los empleados, el pago tiene una relacion directa no sélo con su
nivel de vida, sino también con el estatus y reconocimiento que pueden lograr
dentro y fuera del trabajo, es decir, las ideas de un individuo acerca de una
retribucién suficiente son un reflejo de lo que espera en cuanto al modo de vivir,
sus condiciones y comodidades, asociacion con otros, recreo y placeres sociales.
Su concepto de una retribucion adecuada es mas una parte de cdmo piensa sobre

si mismo y sobre su modo total de vida que una parte de la tarea que realiza.

El pago es un elemento importante para la Administracion de Recursos Humanos
porque proporciona a los empleados una recompensa tangible por sus servicios,

asi como una fuente de reconocimiento y sustento.

Si se administra adecuadamente, la compensacién de los empleados puede ser
una herramienta efectiva en la mejora del desempeio, en la motivacion y en la
satisfaccion, lo que a su vez contribuye a la organizacion a obtener, mantener y

retener una fuerza de trabajo productiva.

Por el contrario, la falta de satisfaccidon con la compensacién obtenida puede
afectar la productividad de la organizacion, poner en evidencia un deterioro en el
clima laboral, disminuir el desempefo, llevar a ausentismo, rotacion y a otras
formas de protesta pasiva tales como quejas, descontento y falta de satisfaccion

con el puesto.

Encontrar el punto de equilibrio entre la satisfaccion con la compensacion obtenida

y la capacidad competitiva de la empresa constituye en gran medida uno de los
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objetivos del Departamento de Recursos Humanos.79 Podria decirse que lo mas
importante para la empresa es que sepa contemplar las recompensas con las que

dispone y saber ademas qué cosas valora el empleado.

Es importante aclarar, que no siempre las compensaciones son motivadores
efectivos. Para Saul W. Gellerman, en su libro “Gerencia por Motivacion”, las
compensaciones mas que motivar, permiten retener al personal. Es mas probable
que la remuneracién haga que el empleado permanezca en la organizacion a que
se comprometa mas fuertemente con la efectividad o rentabilidad de la misma.
Para Gellerman un aumento de sueldo es motivador sélo cuando es de tal
magnitud que permite al empleado un cambio seguro y radical en sus condiciones
financieras. Es sobre esta base que afirma que los planes que se traducen en una
serie de pequenos aumentos en el nivel salarial no son motivadores, ya que todo
aumento esperado ya es propiedad del individuo. Segun esta primera
aproximacion se puede afirmar que el nivel remuneratorio es condicion necesaria,

pero no suficiente, para lograr la motivacion del personal.

Es significativo considerar, también, que el dinero no es lo unico que motiva sino
que existen importantes variables en relacion con el trabajo que llevan a la
satisfaccion en el mismo, entre las que estan como expresamos anteriormente, el
trabajo que representa retos, desempenar labores interesantes, contar con una
supervision competente y un desarrollo profesional, con sistemas de comunicacion

eficientes, que contribuyen al bienestar del individuo dentro de la organizacion.

Para que la compensacion sea apropiada la empresa debe contar con un sistema
de remuneraciones, que se origina en la hipdtesis de que los niveles de
contribucion de las personas a los resultados de la organizacion sean distintos,

entonces, al admitir la existencia de diferencias respecto del “impacto” de cada
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puesto en los resultados globales, pueden diferenciarse las compensaciones por

niveles y por puestos.

Al considerar las empresas el sistema de compensaciones, lo hacen pensando
siempre en términos de costos / beneficios, esto es, cuando fijan una

remuneracion esperan un resultado de su “inversion”.

Los sistemas de remuneraciones, son un “conjunto de métodos tendientes a
establecer los niveles salariales para los distintos puestos de la empresa”. Estos
constan de dos aspectos centrales, uno es el que intenta medir el grado en que
cada puesto contribuye al logro de los resultados de la empresa, el intento de fijar
la “importancia” o “criticidad” que cada puesto tiene, lo cual se logra mediante
técnicas de evaluacion de puestos, asegurando que exista de esta manera,
equilibrio en el nivel interno. El otro es aquél que permite a la empresa comparar
sus niveles salariales con los vigentes en el mercado. Se emplean para ello
estudios y sondeos del mercado externo, para garantizar asi que exista equilibrio

externo.

Varios estudios han demostrado que la compensacion es la caracteristica que
probablemente sea la mayor causa de insatisfaccion de los empleados. Los
empleados desean sistemas de salarios que les parezcan justos, definidos y
acordes con sus expectativas. Cuando el pago se visualiza como justo a partir de
las demandas del puesto, el nivel de habilidades individuales y los niveles de

sueldos en el mercado, es probable que haya mayor motivacion y satisfaccion.

No solo el pago debe ser equitativo, sino que también los empleados deben
percibirlo asi. Es decir, que la clave al vincular el pago con la satisfaccion no es el
monto absoluto que uno recibe; mas bien es la percepcion de equidad. Las

percepciones de los empleados respecto a su pago se ven influidas por la
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exactitud de sus conocimientos y su comprension sobre el programa de

compensaciones.

Para los empleados, se alcanza el pago equitativo cuando la remuneracién que
reciben es igual al valor del trabajo realizado, teniendo en cuenta ademas lo que
estén recibiendo otros empleados que desempefien la misma labor. Entonces la
percepcion de los empleados respecto a lo equitativo o no equitativo del sueldo
puede tener un efecto dramatico en la productividad de la empresa, disminuyendo
entre otras cosas las tasas de ausentismo. Ademas, la comunicacién efectiva de la
informacion respecto al pago, aunada a un clima organizacional que genere
confianza de los empleados hacia la direccion, puede colaborar para que los

empleados tengan percepciones mas exactas respecto a su pago.

En la medida en que no se emprendan acciones efectivas para achicar la brecha
perceptiva entre lo que los empleados esperan recibir y lo que la organizacién esta
dispuesta a dar, es muy dificil consolidar sistemas de remuneraciones sobre bases

firmes.
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CAPITULO 4

“DIAGNOSTICO Y ANALISIS DEL CLIMA LABORAL EN UNA EMPRESA”

Si partimos de la premisa de que el crecimiento y el desarrollo de las
organizaciones demandan compatibilizar los intereses propios con los de sus
recursos humanos, comprenderemos que resulta vital para cualquier organizacion

atender, como punto de partida, las necesidades y expectativas de su personal.

Asumida, entonces, la importancia que representa para las organizaciones
conocer y comprender las percepciones y actitudes de sus empleados, el paso
siguiente es disefiar instrumentos que permitan medir exactamente estas

percepciones y actitudes.

Una medicion correcta, con instrumentos que garanticen validez y confiabilidad,
nos conducira a detectar cabalmente cuales son las verdaderas necesidades de
los empleados, ademas de ayudarnos a determinar y evaluar sus expectativas

futuras.

Una estrategia de trabajo es la de disefar y desarrollar las herramientas mas
adecuadas para obtener informacion confiable y precisa que proporcione, a la
empresa bajo estudio, elementos para el conocimiento y la mejora del clima

laboral.

Mediante este modo de investigacion, no sélo se mide el grado de satisfaccion de
los empleados frente a su ambiente de trabajo, sino que también implica asumir la
responsabilidad de interpretar los hallazgos y participar con la direccion de la

empresa en el desarrollo de mejoras.

57



En éste capitulo y a modo de aunar todos los conceptos expresados en los
anteriores, intentaremos enumerar y explorar los determinantes del clima laboral
conceptualizados en nuestro marco teorico, ya que ellos nos permitiran establecer
un diagnostico de clima laboral y poder con esto analizar la influencia que tiene
éste en las organizaciones, como clave del éxito para mejorar la productividad,

reducir ausentismos, conflictos y estrés.

Las evaluaciones del clima organizacional se realizan mediante cuestionarios
relativos a premisas humanas, estructurales, relativas a la tarea y a las
tecnologias, premisas que definen las caracteristicas propias de una organizacion
y que influyen en la percepcion personal del clima. Esta informacién es
fundamental a la hora de valorar las politicas de gestibn que estan siendo
utilizadas y poder disefar, si es necesario, aquellas que sean idoneas para la

resolucién de conflictos y la consecucidn de los objetivos organizacionales.

Siguiendo este enfoque y a los fines de un analisis, haremos una division de lo
que hemos definido como constituyentes del clima laboral. Sin embargo, cabe
destacar que en la realidad confluyen distintas situaciones y éstas premisas se

entremezclan.
— Premisas relativas a la organizacion:

* Caracteristicas de la organizacion: tamano (cantidad de empleados), tipo de

empresa, estructura, jerarquizacion, cultura, etc.

* Referidas a la Gestion de Recursos Humanos. Los aspectos referidos a la
gestion de recursos humanos en una empresa son diversos pero a continuacion,
listaremos aquellos, que a los fines de nuestro analisis, constituirian los de mayor
relevancia y que se condicen con los aspectos objetivos y subjetivos del clima

laboral citados anteriormente en la teoria:
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— Higiene y Seguridad Laboral

— Remuneracion

— Liderazgo

— Participacioén, Delegacion y Empowerment
— Comunicacion

— Enriquecimiento de la tarea

— Premisas personales del trabajador: Se centran en cémo el individuo percibe el
clima en funcion de la satisfaccion de sus necesidades, en como filtra la
informacion referente a sucesos acaecidos en su entorno. Estas son premisas que

estan implicitas pero no sera objeto de nuestra investigacion su evaluacion:
* Aptitudes (grado de profesionalizacion)

* Actitudes (variables psicolégicas)

* Motivaciones

— Premisas resultantes: Surgen como resultado del efecto de las variables de la

organizacion y las personales referidas con anterioridad.
* Grado de satisfaccion

* Productividad (cumplimiento de los fines de la organizacion).
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CONCLUSIONES

La critica situacion que atraviesa actualmente nuestro pais, trae aparejada la dificil
tarea para las empresas de revertir un Clima Laboral de tension y frustracion en
uno de bienestar y satisfaccion para sus empleados. Por ésta razon podemos
inferir que, generalmente, se observa que casi nadie se emociona por las cosas
relacionadas con el trabajo, que las cosas que si los emocionan estan fuera del
trabajo, que el tiempo entre el trabajo y el ocio esta poco equilibrado. A los
trabajadores solo les importa su salario — aunque su poder adquisitivo esté en un
progresivo deterioro- y existe un marcado temor a las sanciones que puedan
redundar en despidos y a los cambios que se operan en las organizaciones. Es
tan profunda la crisis que los trabajadores s6lo focalizan su atencién en aspectos
econdmicos. El desafio para el Area de Recursos Humanos de la empresa es,
justamente, estimular politicas que desarrollen otros aspectos no monetarios pero

que si influyen en la satisfaccion de los trabajadores.

Los altos indices de desempleo de nuestro pais operan como un elemento
disciplinador de las personas que aun tienen trabajo. Este fendmeno produce que
los trabajadores relativicen ciertos aspectos de sus trabajos que, en otro momento,

hubieran sido generadores de conflictos.

Para finalizar, si sumamos la crisis que vive el pais, a un clima laboral
desfavorable, la gente caera en un continuo desgaste fisico y mental. Por esto
creemos que es vital que las empresas tomen conciencia de la importancia que un
buen clima laboral significa para ellos, ya que si ponen el foco en este aspecto,
estaran cuidando el bienestar de sus recursos humanos, que en definitiva son el

activo mas importante con el que cuentan.
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