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CAPITULO |

PROLOGO

“Para la persona que Unicamente tiene un martillo, todo lo que encuentra le comienza a parecer un
clavo.”

Abraham H. Maslow

Los hechos no se comportan de manera azarosa, vienen precedidos por el peso
de acciones y decisiones, alimentados por la busqueda indispensable del
conocimiento, he aqui, en esta coyuntura, que la teoria cobra sentido, afios y afios
de péaginas sorteando el polvo y la humedad renacen al fin para instigar con
impetu la germinacion de la semilla, a ras puede atisbarse la raiz elevandose en

pos del sol, hoy quizas sélo eco, pero mafana, sinfonia.

El documento que hoy nos ocupa es el trabajo de Investigacién para optar al grado
de Licenciatura en Psicologia que tiene por titulo “RELACION ENTRE LOS
PROCESOS DE CAPACITACION EN LA MOTIVACION Y SATISFACCION
LABORAL DE LOS EMPLEADOS DEL MINISTERIO DE SALUD, REGION DE
SALUD METROPOLITANA”

Podria parecer trillado hablar de capacitaciones en estos tiempos, incluso el
estudio de éstas podria creerse acabado, de poca trascendencia o quizas leve;
nada mas alejado de la realidad, pero esta percepcién no es gratis, a la base se
encuentran los procesos de capacitacion truncos y obligados, los mercenarios de
las capacitaciones, es decir de aquellos que les intereso el bien suntuario antes
del bien humano, y de los bien intencionados que querian lo mejor pero sin el
conocimiento adecuado terminaron haciendo cualquier cosa menos un proceso;
se olvidaron de construir una cultura organizacional en torno a las capacitaciones,
de desarrollar los procesos de forma sistematica, a ello se debe el descrédito, sin
embargo no se esta aqui para acusar solamente, se est4d para construir y
proponer, para alimentar y sostener.
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Asi que si de capacitaciones se trata, comprenderemos que sea un tema que
apasione a unos Yy repliegue a otros, para las organizaciones, debe ser una
herramienta prioritaria, un proceso destinado a desarrollar toda la capacidad

humana y organizativa.

Por otro lado la motivacion y satisfaccion laboral son los mecanismos calibradores
que indican si el clima laboral es el 6ptimo para el empleado, procurandose la
manera que éstos crezcan en sus puestos, si al contrario la motivacién y
satisfaccion son bajos, graves efectos se precipitan sobre la organizacién. Por
estas razones es necesario revisar la relacion que los procesos de capacitacion
tienen en la motivacion y satisfaccion laboral. Es hacia donde apunta nuestra

brdjula.
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INTRODUCCION
Aparece, se forma, se capitula... Su destino: construir... La idea se transformo, se
muto las veces necesarias para finalmente tener cuerpo y voz, dicho cuerpo y voz
se traducen en este proyecto de trabajo final para optar al grado de Licenciatura
en Psicologia, titulado “RELACION ENTRE LOS PROCESOS DE
CAPACITACION EN LA MOTIVACION Y SATISFACCION LABORAL DE LOS
EMPLEADOS DEL MINISTERIO DE SALUD, REGION DE SALUD
METROPOLITANA” y cuyo fin es investigar la relacion entre los procesos de
capacitaciéon, en la motivacién y satisfacciéon laboral de los empleados del
Ministerio de Salud, para proporcionar a la institucion recursos humanos altamente
calificados en términos de conocimientos, habilidades y actitudes a través del

disefio de un manual de capacitaciones.

Aqui encontrard un compendio de informacion sistematizada y actualizada que
puede ser util tanto para la vida académica o la vida laboral. En las primeras
paginas del trabajo se puede apreciar la historia de la institucibn como un

parangon que ubigue al lector en el escenario donde se desarrolla la investigacion.

Posteriormente se presenta informacion valiosa sobre la capacitacion, clima
laboral, motivacion y satisfaccion laboral, sus conceptos y definiciones y las

principales teorias que existen.

Se contempla también un apartado para la metodologia que da respuesta a las
preguntas de como se hizo y con qué se hizo la investigacion; a esto le continta
otro apartado donde se analizan e interpretan los resultados obtenidos

contrastandose aqui la teoria con la realidad.

Esta contrastacion da pie a las conclusiones, es decir que se resumen
practicamente las ensefianzas que deja la investigacion a través de la interaccion
de los elementos concretos de la misma, y claro, una cosa lleva a la otra, las

conclusiones dan origen a las recomendaciones, donde el investigador se explaya
XIV



proponiendo lo que a la luz de la misma investigacion es susceptible de crearse,

mejorarse o potenciarse.

Ya llegando a las postrimerias de éste trabajo se hace mencion de las referencias
bibliograficas utilizadas como directrices, como fuentes de consulta de donde se
abrevaron los insumos tedricos para construir un cuerpo de conocimientos
necesarios para sobrellevar los rigores de la investigacion.

Finalmente se presenta un plus a la institucion escenario de la investigacion,
facilitando la propuesta de un manual y un programa de capacitacion derivado de
los resultados, es decir, no sélo existe un diagnostico sino que se propone una

intervencion.
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CAPITULO Il

OBJETIVOS

Objetivo general.

Investigar la relacion entre los procesos de capacitacion, en la motivacion y
satisfaccion laboral de los empleados del Ministerio de Salud, Region de
Salud Metropolitana para proporcionar a la institucion recursos humanos
altamente calificados en términos de conocimientos, habilidades vy

actitudes a través de la propuesta de un manual de capacitaciones.

Objetivos especificos.

Identificar los pasos que siguen los procesos de capacitacion dentro de la

institucion.

Comprobar si los procesos de capacitacién actuales, son adecuados para

dar respuestas a las necesidades existentes dentro de la organizacion.

Conocer los factores que inciden en la motivacién de los empleados en sus

puestos de trabajo.

Encontrar la relaciéon entre motivacion y satisfaccion laboral para que los

empleados de la organizacién realicen adecuadamente sus labores diarias.

Disefiar un manual de capacitaciébn como herramienta para la organizacién

gue permita a los empleados una mayor motivacién y satisfaccion laboral.
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CAPITULO IV

MARCO TEORICO

4.1. Historia de la instituciéon Ministerio de Salud, Region de Salud
Metropolitana.
La Institucion nace el 23 de Julio de 1900, con el nombre de Consejo Superior

de Salubridad, dependencia del Ministerio de Gobernacion.

En 1920 se fundo6 Direccion General de Sanidad dependiendo también del
Ministerio de la Gobernaciéon. En 1926 El Poder Ejecutivo cred a través de la
Subsecretaria de Beneficencia, el servicio de asistencia médica gratuita, cuya
finalidad era prestar auxilio oportuno y eficaz a los enfermos pobres en todas
las poblaciones de la Republica.

En el afio de 1940, comienza la era de “La Sanidad Técnica” (calificativo
dado por el Jefe Oficina Evaluacibn de Programas de la OMS (Dr. Atilio
Moncchiovello) se mencionan unidades sanitarias en Santa Tecla, Santa Ana y
San Miguel; pero en realidad la Unica que merecio este nombre fue la de Santa
Tecla, que ademas actu6 como Centro de Adiestramiento. La Division de
Servicios Locales le tom6é dos afio en organizar servicios para la capital,

Mejicanos y Villa Delgado, hoy Ciudad Delgado.

En 1950 EIl Ministerio de Asistencia Social pasaba a ser El Ministerio de
Salud Publica y Asistencia Social. En Julio de 1951 se inician las actividades
del area de demostracion Sanitaria, proyecto conjunto con la OMS en este
proyecto naci0 la Escuela de Capacitacion Sanitaria la cual brindaria
capacitaciéon en adiestramiento en servicio, atencion integral, organizacion de
comunidades rurales para las actividades de saneamiento rural y puestos de

salud. Al iniciar la gestion del Presidente Mauricio Funes en 2009 se vuelve a
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cambiar el nombre del Ministerio de Salud al que actualmente conocemos:

Ministerio de Salud.

El incremento de la poblacion atendida y el incremento de dependencias del
MINSAL, hace necesario que los recursos humanos estén mejor calificados y
sean capaces de responder a las exigencias que su propia labor requiere, asi
es que los procesos de capacitacion deben ser los adecuados, para tener
mejores resultados en la atencion, sin sacrificar la satisfaccion y la motivacion

de los empleados de quienes dependen vitales funciones.

A continuacion se presenta la revision de estudios relacionados al tema:
Sheila Melissa Vasquez Sosa. Realizé un estudio sobre “Nivel de Motivacion
y su relacion con la Satisfaccion Laboral del Profesional de Enfermeria en el
Hospital Nacional Arzobispo Loayza. Lima — Peru. 2007”, tuvo como objetivo
general: determinar el nivel de motivacion y su relacién con la satisfaccion
laboral del profesional de Enfermeria del HNAL. El método fue descriptivo de
corte transversal; la poblacion estuvo conformada por 52 enfermeras. La
técnica fue la entrevista y el instrumento un formulario tipo cuestionario. Los
resultados fueron: 25(48%) de las enfermeras(os) presentan motivacion media.
Asimismo al valorar las dimensiones de la motivaciéon se obtuvo que mas de
50% de los profesionales presentan motivacion media ; destacandose las
dimensiones identidad y autonomia por mostrar niveles significativos de
motivacion media con tendencia a alta, en cuanto a las dimensiones que
presentan nivel bajo son retroalimentacién, importancia y variedad de la tarea
Acerca de la satisfaccion laboral el 28(53.8%) de las enfermeras(os) tienen
nivel medio, en relacion a los factores determinantes de la satisfaccion laboral
se encontré que mas del 40% de dichos profesionales presentan nivel medio,
destacando los factores Desempefio de tareas, Relacién con la autoridad vy
Beneficios laborales y remunerativos por mostrar niveles significativos de
satisfaccion media, las dimensiones Relaciones interpersonales, Desarrollo

personal y Politicas administrativas presentan tendencia al nivel alto y el factor
AV



Condiciones fisicas y/o confort presenta niveles de satisfaccion que oscilan
entre alta y baja. Al aplicar Ji — Cuadrado se obtuvo X2 Calculado > X2
Tabulado ello permitié rechazar la Ho y aceptar la hipotesis del estudio que
afirma existe relacion entre el nivel de motivacion y la satisfaccion Laboral del

profesional de Enfermeria.

4.2 CAPACITACION

4.2.1 Conceptos y definiciones de capacitacion
Es propicio iniciar ubicando al lector en una plataforma de conocimientos mas o
menos generales que pueda darle una idea sobre el contenido a tratar, para ello
se ha contemplado comenzar por conceptos que algunos autores muy entendidos

en la materia han elaborado sobre el tema base de la investigacion: Capacitacion.

Segun Chiavenato, (2007, p. 386) “La capacitacion es el proceso educativo a
corto plazo, aplicado de manera sisteméatica y organizada, por medio del cual las
personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en
funcién de objetivos definidos.” Continuando con su idea Chiavenato agrega: “El
entrenamiento implica la transmisién de conocimientos especificos relativos al
trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacién, de la tarea y del ambiente y
del desarrollo de habilidades. Cualquier tarea, ya sea compleja o sencilla, implica

necesariamente estos tres aspectos.

Para Goldstein y Ford (2002) capacitacion es una adquisicion sistematica de
habilidades, conceptos o actitudes que dan como resultado la mejora en el
desempeiio en los diversos escenarios en los que podria desenvolverse el

trabajador.

En palabras de Decenzo y Robbins (2001, p. 227) la capacitacién es definida

como: “Una experiencia de aprendizaje porque busca un cambio relativamente
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permanente en un individuo que mejorara su capacidad para desempefiarse en un

puesto de trabajo.”

Si algo tienen en comun estas definiciones es que conciben la capacitacion
como aprendizaje y como proceso cuyo objetivo es desarrollar a las personas para
que estas se puedan desenvolver en el puesto y buscar alcanzar las metas

propuestas o bien desarrollarlos para un nuevo puesto.

Cuando hablamos de capacitacion es de tomar en cuenta, como ya lo vimos en
las definiciones anteriores, que las personas son el principal patrimonio de las
organizaciones, el capital humano de las organizaciones estd compuesto por
personas, que van desde un obrero hasta un ejecutivo y capacitar a los
colaboradores es un asunto vital para el éxito de las empresas y la principal

diferencia competitiva entre ellas.

En un mundo cambiante y competitivo, con una economia sin fronteras, las
organizaciones se deben preparar continuamente para los desafios de la
innovacion y la competencia. Para tener éxito, las organizaciones deben contar
con personas expertas, agiles, emprendedoras y dispuestas a correr riesgos. Las
personas son guienes hacen que las cosas sucedan, las que dirigen los negocios,
elaboran los productos y prestan los servicios de forma excepcional y para ello la
capacitacion y el desarrollo son imprescindibles para conseguir los objetivos y

metas trazados.

En conclusion las personas, por medio de la capacitaciéon y del desarrollo,
asimilan informacion, aprenden habilidades, desarrollan actitudes vy
comportamientos diferentes y elaboran conceptos abstractos. Por otra parte las
organizaciones logran sus objetivos y proveen al usuario o cliente un mejor

servicio o producto.

4.2.2. Importancia de la capacitacion
22



En la actualidad se ha dado un papel preponderante a la administracién del
personal, anteriormente, las empresas que tenian mayor acceso al capital y las
innovaciones tecnoldgicas contaban con mayores ventajas competitivas, sin
embargo, en la actualidad esto ha cambiado considerablemente. “Hoy, las
compafias que ofrecen productos con la mas alta calidad son las que van un paso
adelante de la competencia, pero lo Unico que mantendra la ventaja de la
compafia para el dia de mafana es el calibre de la gente que esté en la
organizacion.”(Mondey y Noe, 1997, p. 4).

De alguna forma, se podria decir que: “el principal desafio de los
administradores de recursos humanos es lograr el mejoramiento de las
organizaciones de la cual forman parte, haciéndolas mas eficientes y mas
eficaces” (Werther y Davis, 1998, p. 8) Esto lo pueden lograr a través de
administrar mejor los recursos humanos, de aqui que, una buena administracion
de recursos humanos genera beneficios en el sentido de, que si el talento humano
es escaso y valioso, se tiene que crear un ambiente de trabajo atractivo para

retener al personal contratado y obtener de él el maximo rendimiento.

El razonamiento anterior deberia hacer reflexionar en lo siguiente: ¢cémo
puede caber en la mente de un administrador de recursos humanos, la idea de
considerar que algun personal con determinadas habilidades quiera
desempeiiarse en un ambiente desagradable, donde el trabajo no sea retador y
que tampoco le permita poner en practica sus habilidades y conocimientos, y que
ademas no se le desarrolle tanto en lo personal como en lo laboral? En la
actualidad podrian haber muchas oportunidades de empleos, pero no todas las
empresas podrian ser muy buenos lugares para trabajar, en muchas de las
economias modernas, es mas facil obtener recursos econémicos y tecnologia de
punta que un buen personal, esto significa que la ventaja competitiva la tendran
las empresas que sepan como atraer, seleccionar y retener a sus trabajadores

mediante un plan claro y definido de desarrollo personal y laboral.
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Continuando con la idea, administrar el recurso humano es la habilidad que
podria marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso en la mayoria de las
organizaciones. Una gran parte de los ejecutivos actuales y en especial, ejecutivos
de areas productivas, no le dan la importancia debida a la administracion efectiva
de sus recursos humanos, por lo regular consideran que esta funcién corresponde
solamente al departamento de recursos humanos, de aqui que, muchos de los
problemas de una compaiiia son problemas de personal y por lo regular, no son
atendidos hasta que se generan crisis, 0 cuando ya no es posible postergarlos. Si
se quiere desarrollar una organizacion que pueda crear valor a largo plazo
irremediablemente hay que enfocarse en la gente, que crezcan y se desarrollen a

la par con la organizacion.

Un error muy frecuente en la administracion es que por lo regular, cuando se
plantea una estrategia, se sefialan con precisién lo que se va a hacer con los
recursos economicos, tecnoldgicos y financieros, pero rara vez se mencionan los
recursos humanos que se van a necesitar y mucho menos, con qué cualidades,
habilidades, conocimientos y/o competencias necesarias. Es importante sefalar,
gue sin estos recursos, es poco probable implantar las estrategias por excelentes

que éstas sean.

Ademas: “El éxito competitivo de las organizaciones se logra a través de la
gente, esto es, que la fuerza laboral sea realmente una fuente cada vez mas
importante de ventaja competitiva, por lo tanto es importante crear una fuerza
laboral con la habilidad de lograr tal éxito y que no pueda ser copiado con facilidad
por la competencia.” “Sin embargo, es mas facil y recomendable conservar a las
personas en el empleo si tienen mdultiples habilidades y pueden hacer cosas
diferentes.” (Pfeffer, 1996, p. 30 y 56).

Entonces, uno de los factores que podria ayudar a lograr esto, seria contar con
un sistema integral de capacitacion que permita desarrollar en el personal los

conocimientos, las habilidades y/o competencias necesarias para que la
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organizaciéon pueda implementar sus estrategias para el logro de los objetivos
institucionales, derivados de la planeacién estratégica.

La funcion de administrar recursos humanos es una tarea que precisamente
administra a seres humanos, que tienen una serie de caracteristicas que los hace
anicos, con complejos, Vvirtudes, traumas, sentimientos, satisfacciones,
insatisfacciones, etc. También la administracion debe tener claro que debe crearle
valor al personal a través de administrarlos con respeto, proporcionarles
condiciones de trabajo higiénicas y seguras, capacitandolos y desarrollandolos de
tal forma que crezcan conjuntamente con la empresa y puedan realizarse a través

del trabajo.

Una funcion del dia con dia de toda organizacion, debera ser el poder
desarrollar al maximo el potencial de la gente, administrando el recurso humano
en forma integral o total, en el marco de una cultura laboral de respeto, de
formacion y crecimiento mutuos. De ésta manera se podran lograr objetivos
particulares como: incrementar el liderazgo tanto individuales como de grupos, que
permita el compromiso del personal con su organizacion; crear programas de
comunicacién efectiva y sistemas de reconocimientos y cambios de cultura para
una mayor integracion y participacion de todos en el logro de los objetivos
organizacionales. Estas actividades resaltan la importancia de la administracion de
los recursos humanos y una de las actividades principales de esta funcion es la

capacitacion y desarrollo del personal que integra las organizaciones.

La importancia de esta actividad estriba principalmente en que la misma
dinamica empresarial y el cambio constante que sufren las organizaciones
requieren contar con personal preparado y con los conocimientos y habilidades

suficientes para enfrentar esos cambios.

Es por esto que: “En toda organizacién debe existir un proceso de formacion,

capacitacion y desarrollo de los recursos humanos que permita adecuar y
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absorber el desarrollo tecnoldgico, la creacion de nuevos productos, servicios y la
transformacion constante de la propia empresa.” (Galicia y Espinosa, 2001, p.
505).

Veremos entonces que la capacitacion es un elemento muy importante y juega
un papel preponderante en la vida de las organizaciones y del personal que las
integra, de tal forma que: “Aunque la capacitacion o el entrenamiento auxilia a los
miembros de la organizacion a desempefar su trabajo actual, sus beneficios
pueden prolongarse a toda su vida laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de
esa persona para cumplir futuras responsabilidades. Las actividades de desarrollo,
por otra parte, ayudan al individuo en el manejo de responsabilidades futuras,

independientemente de las actuales” (Werther Jr. y Davis, 1998, p. 208).

4.2.3 Tipos de capacitacion

Existen diferentes tipos de programas, derivados de las necesidades de la
empresa y de las disposiciones legales de esta materia. Para fines practicos se ha
dividido a la capacitacion en tres grandes campos, segun Calderén (1997) y
Rodriguez (2000):

1. Capacitacion para el trabajo: Esta va dirigida al trabajador que va a
desempeniar una nueva funcién; ya sea por ser de nuevo ingreso o por haber sido
promovido o reubicado dentro de la misma organizacion. Su objetivo es
proporcionar al personal la capacitacion adecuada al puesto que va a ocupar y se
subdivide en tres maneras de adecuar al trabajador:

a) Capacitacion de preingreso: Este tipo de capacitacion generalmente se hace
con fines de seleccién. Se centra en otorgar al nuevo personal los conocimientos
necesarios y desarrollarle las habilidades y destrezas necesarias para el
desempeiio de las actividades del puesto.

b) Induccion: Constituye el conjunto de actividades que informan al trabajador
sobre la organizacién, planes y programas, para acelerar su integracién al puesto,

al jefe, al grupo de trabajo y a la organizacion en general.
26



c) Capacitacién promocional: Constituye las acciones que otorgan al trabajador

la oportunidad de alcanzar puestos de mayor nivel de autoridad y remuneracion.

2. Capacitacion en el trabajo. La conforman una serie sistematizada de
actividades encaminadas a desarrollar habilidades y mejorar actitudes de los
trabajadores en la labor que realizan. En ella se conjugan la realizacion individual
con la consecucion de los objetivos de la institucion.

a) Adiestramiento: Consiste en una accion destinada al desarrollo de las
habilidades y destrezas del trabajador, con el propésito de incrementar la
eficiencia en su puesto de trabajo.

b) Capacitacion especifica y humana: Consiste en un proceso educativo,
aplicado de manera sistematica, a través del cual las personas adquieren

conocimientos, actitudes y habilidades en funcion de objetivos definidos.

3. Desarrollo: Este comprende la formacion integral del individuo,
especificamente las acciones que puede llevar a la organizacion para contribuir a
esta formacion, cabe sefalar que es dificil determinar a qué grado una accion de
capacitacion se convierte en una de desarrollo, ya que, por su caracter global, esta
ltima incluye a la capacitacion y el adiestramiento y puede ser:

a) Educacién formal para adultos: Son acciones llevadas a cabo por la
organizaciéon para apoyar al personal en su desarrollo en @mbito de la educacion
escolarizada.

b) Integracion de la personalidad: La forman eventos organizados para
desarrollar y mejorar las actitudes del personal hacia si mismo y su grupo de
trabajo.

c) Actividades recreativas y culturales: Son las acciones que dan a los
trabajadores el esparcimiento necesario para su integracion con el grupo de

trabajo y con su familia, asi como desarrollar su creacién intelectual y artistica.

Debemos sefalar que todos los tipos de capacitacion son importantes dentro de

las empresas ya que a traves de ellos se obtiene a un personal mas apto para la
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ejecucion de sus operaciones cotidianas, debido a que se actualiza de la diversa
informacion nueva que existe en el entorno laboral; por lo cual la importancia de
los diversos tipos de capacitacion radica en que ayuda a la organizacion a mejorar

las operaciones de los diversos puestos con los que cuentan.

4.2.4. Beneficios de las capacitaciones
Las razones para proporcionar capacitacion pueden ser muy variadas, en los
altimos afios se ha tenido un incremento en la necesidad de tener mas y mejores
conocimientos, el hombre moderno sufre una intensa curiosidad y un indomable
afan investigador, con toda seguridad, las organizaciones del futuro continuaran
experimentando ese deseo de saber, que ademdas de enriquecer sus vidas
personales, enriquecen a las organizaciones para las cuales trabajan. Sin
embargo y ya sabiendo algunas de las razones para proporcionar capacitacion, es
importante sefalar algunos beneficios puntuales que la capacitacion ofrece a las
personas y a las organizaciones, estos son:

e Ayuda a mejorar las aptitudes y las actitudes.

e Eleva los conocimientos de los ocupantes de los puestos en todos los

niveles organizacionales.

e Mejora la moral y la satisfaccion de la fuerza de trabajo.

e Guia al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.

e Crea una mejor imagen tanto del personal como de la organizacion.

e Mejora las relaciones entre jefes y subordinados.

e Ayuda a sistematizar el trabajo.

¢ Fluyen mejor la toma de decisiones y la solucion de problemas.

e Propicia el desarrollo y las promociones.

e Es la mejor herramienta para incrementar la productividad y la calidad.

e Contribuye a mantener bajos los costos de operacion en muchas areas.

e Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

o Permite el establecimiento y logro de metas individuales.

(Werther Jr, y Davis 1998, p. 209).
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4.2.5. Proceso de capacitacion

Para que la capacitacion sea efectiva en una organizacion, ésta debera estar
enfocada a cumplir con una funcibn muy importante en la empresa, formar y
educar en forma sistémica a los trabajadores, por lo tanto, la capacitacion y/o
formacién de los recursos humanos deberd ser un proceso planeado, constante y
permanente que permita la capacitacion de los trabajadores, en el sentido de que
éstos puedan adquirir las competencias necesarias para desempefar bien su
trabajo o adquirir valores, estilos, trabajo en equipo, entre otras. De tal forma que
la capacitacidon requiere de una planeacién y preparacion cuidadosa de una serie
de pasos que deben integrar lo que se conoce como proceso de capacitacion, por
lo tanto, al hablar de proceso se deberia pensar en algo sistematico y coordinado,
basado en modelos que han dado resultado y que representan la realidad
empresarial de como impartir la capacitacion con el propdsito de aprovechar al

MAximo sus ventajas y minimizando los costos o inversion.

Uno de estos modelos exitosos es el modelo de Chiavenato, el cual se
complement6 con las normas ISO 10015, que sefala con precision las cuatro
etapas que se deben aplicar en todo proceso de capacitacidbn que se pretenda
implementar para garantizar la calidad de los procesos productivos y por efecto, la
calidad de los productos; las etapas de este modelo son las siguientes:

1. Diagnéstico de las necesidades de capacitacion

2. Desarrollo de planes y programas

a. Establecimiento de objetivos de la capacitacién

b. Estructuracion de contenidos de la capacitacion

c. Disefio de actividades de instruccion

d. Seleccion de recursos didacticos

e. Disefio de un programa o curso de capacitacion
3. Imparticién o ejecucion de la capacitacion

4. Determinacion del proceso de evaluacién de los resultados.
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Deteccidén o diagnéstico de las necesidades de capacitaciéon

“Detectar o diagnosticar las necesidades de capacitacion es el primer paso en el
proceso de capacitacion, ésta etapa contribuye a que la empresa no corra el
riesgo de equivocarse al ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual redundaria
en gastos innecesarios.” Para diagnosticar las necesidades de capacitacion se
deben realizar andlisis a los tres niveles organizacionales que se sefalan a
continuacion (Chiavenato, 2007, p. 390):

a. Andlisis en toda la organizacion: es aquél que examina a toda la
compafiia para determinar en qué area, seccion o departamento, se
debe llevar a cabo la capacitacién. Se deben tomar en cuenta las
metas y los planes estratégicos de la compafia, asi como los
resultados de la planeacién en recursos humanos.

b. Andlisis de tareas y procesos: se analiza la importancia y
rendimiento de las tareas del personal que va a incorporarse en las
capacitaciones, los procesos de trabajo, las condiciones de
operacion, entre otras.

c. Analisis de la persona: dirigida a los empleados individuales,
cuestionando, ¢a quién se necesita capacitar? y ¢qué clase de
capacitacion se necesita?, hay que comparar el desempefio del

empleado contra los estandares establecidos.

Al respecto, continda Chiavenato (2007, p.390) sefialando y enfatizando que el
diagnéstico de las necesidades de capacitacion o DNC, como se le conoce en el
ambito empresarial se debe realizar en esos tres niveles de analisis mencionados:
1) “Nivel de analisis de toda la organizacion: el sistema organizacional, 2) Nivel de
analisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacion y 3) Nivel de analisis
de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicion de habilidades”. Cabe
mencionar que Chiavenato al hacer referencia a “el sistema de adquisicion de
habilidades”, se esta refiriendo a los trabajadores en lo individual y a los procesos
y métodos de trabajo, al igual que lo hacen los demas autores que han escrito a

este respecto.
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El detectar en forma correcta las necesidades de capacitacion de los recursos
humanos tiene entre otras, las siguientes ventajas:

1. Permite planear, realizar y controlar la funcion de capacitacion

2. Se puede presupuestar la utilizacion de los recursos de manera
eficiente y efectiva.

3. Refleja una situacién real que permite evaluar la necesidad
imperante de capacitacion en la organizacion.

4. Conocer quienes necesitan capacitacion: qué tipo de conocimientos
para las personas y en qué departamentos de la empresa.

5. Establecer los lineamientos para los planes y programas y su
ejecucion o imparticion.

La principal preocupaciéon del administrador de la capacitacion, debera ser de
donde obtener la informacion fuente para realizar un diagnostico de necesidades
de capacitacion. Tal informacion se deberd extraer principalmente de una
planeacidon estratégica de la institucion que es en donde se establecen los
objetivos a corto, mediano y largo plazo y las estrategias y tacticas a implementar
para alcanzar esos compromisos; a partir de ahi se debera clarificar qué recursos
seran necesarios, incluyendo principalmente a los humanos, en ese momento el
administrador de recursos humanos debera involucrarse para analizar si cuenta
con las competencias necesarias para cumplir con la planeacion estratégica, si
tiene los talentos necesarios y de no ser asi, entonces deberd implementar sus
propias estrategias para hacerse llegar del talento necesario, de aqui se podria
decidir si se contrata al personal ya formado o desarrollar al que se tiene.

La cultura organizacional y los niveles de competitividad de la empresa son
también fuentes de informacion para realizar una DNC, asi como el concepto que
tenga la alta direccion de la funcion de capacitacion, si el director considera que la
capacitaciéon es so6lo un mal necesario y no una herramienta de apoyo para la
productividad y mejorar la rentabilidad de la empresa o mejorar la imagen de la
institucion, entonces sera muy poco probable que proporcione todo el apoyo y los

recursos necesarios para que ésta sea efectiva o cuando menos suficiente.
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El siguiente nivel de analisis debe ser el sistema de capacitacion, esto es,
conocer qué nivel de centralizacion o descentralizacion para la toma de decisiones
tiene, la efectividad que ha tenido con anterioridad la funcién y la relacion costo-
beneficio de ésta y su contribucion a los logros de los objetivos estratégicos. De
agui se puede deducir que “La importancia se relaciona con la relevancia de las
tareas y los comportamientos especificos, en un puesto en particular y con la
frecuencia con que se desempeiian. El rendimiento es la competencia de los
empleados para desarrollar estas tareas. Las descripciones de puestos,
evaluaciones de desempefio y entrevistas 0 encuestas de supervisores y
ocupantes de los puestos deben proporcionar los datos necesarios” (Mondy R. y
Robert M., 1997, p. 237).

Por otro lado, también es necesario revisar reportes de resultados y deficiencias
en los procesos productivos para detectar errores cometidos, desaprovechamiento
de materiales, maquinaria y equipo; deficiencias en los mantenimientos

predictivos, preventivos o correctivos, entre otros.

El ultimo nivel de analisis debe ser la persona, es decir, el trabajador mismo,
hay que poner especial atencion en la forma en que aprenden y la facilidad o
dificultad con que puedan poner en practica los conocimientos y las habilidades

adquiridas.

Continuando con este punto vemos que el andlisis de la persona en lo
individual, debera girar en torno a tres preguntas: ¢a quién se necesita capacitar?,
¢qué clase de capacitacion se necesita? y ¢cuales son las prioridades?, revisar
los niveles de desempefio individuales es altamente recomendable y sus causas,
especialmente en los desempefios por debajo de los estandares establecidos y las
habilidades, actitudes y aptitudes, esto es, determinar las competencias

necesarias para nivelar el desempefio a los estandares requeridos.
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Una segunda preocupacion del administrador de la capacitacion debe ser como
obtener la informacién de donde ha identificado que hace falta dar capacitacion.

Como ya se ha sefialado, son tres los niveles de los que se debe extraer la
informacion, pero hay que realizar algunas actividades que permitan obtenerla de
la mejor manera posible, para ello resulta necesario que el responsable de realizar
la DNC prepare y ejecute una serie de entrevistas con los jefes de departamentos
y/o gerentes para que le hagan llegar la informacion de la capacitacidon necesaria
en sus respectivas areas, aplique cuestionarios, revise reportes, realice
evaluaciones psicométricas de habilidades y/o de conocimientos para obtener la
informacion necesaria que le permitira a su vez poder elaborar los planes o

programas de capacitacion.

De esta forma: “Se podra obtener la informacion suficiente para determinar con
un alto grado de precision los requerimientos de capacitacion en la empresa y a
partir de ahi poder planear, organizar, ejecutar y evaluar un proceso de
capacitacion y desarrollo de los recursos humanos. Entonces se podria decir que
algunos de los métodos o técnicas para obtener la informacién para el diagnéstico
de necesidades de capacitacion podrian ser: la evaluacion del desempefio, la
observacién directa en el puesto, examenes de conocimientos, aplicacion de
cuestionarios, entrevistas con jefes de departamentos, reuniones de trabajo con
diferentes departamentos, las entrevistas de salidas, las descripciones de puestos,
los resultados de operacién, problemas de interaccibn humana del personal,

conflictos con colegas, jefes, subordinados, etc.” (Chiavenato, 2007, p. 395).

Como toda actividad, el diagnéstico de necesidades de capacitacion o DNC,
también debe ser planeado, considerado y operado en forma sistémica, es decir,
debera funcionar como un subproceso del proceso de capacitacion, con tres
etapas basicamente: 1) planeacion de las actividades a realizar, 2) ejecucion de

las actividades planeadas y 3) analisis de la informacion recopilada.
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En la primera etapa, el responsable del proceso debera principalmente disefiar
formatos, determinar las técnicas a utilizar para la recopilacion de la informacion,
concertar citas y entrevistas, agendar reuniones de trabajo, elaborar el programa o
cronograma de trabajo y darlo a conocer a sus superiores y a todos los futuros
involucrados, para que a su vez ellos también agenden sus respectivas sesiones

de trabajo.

En la segunda, practicamente consiste en realizar las actividades tal y como
fueron planeadas para obtener la informacibn que permitira determinar la
capacitacion requerida por la institucién, en tiempo y forma, es decir, qué
capacitaciéon se requiere, quién la requiere y con qué prioridad se requiere. Y
finalmente, una vez hecha la recopilacion de la informacion se debera proceder a
realizar el andlisis de la misma para que a partir de ella se pueda elaborar un
programa de capacitacion que permita cubrir las necesidades de conocimientos y
habilidades por el personal para que realicen con mayor eficiencia y efectividad

sus respectivas funciones o prepararlos para mejores puestos en la organizacion.

Al igual que surge la preocupacion cuando se tiene que realizar un diagndstico
de necesidades de capacitacion respecto a qué hacer para contar con el
diagnéstico, también surge la inquietud de como realizarlo, es decir qué métodos o
técnicas aplicar para que la informacion recopilada esté completa y que ademas,

sea confiable y objetiva, dicho contenido sera abordado a continuacién.

Desarrollo de planes y programas de capacitacion
Esta es la segunda etapa del proceso de capacitacion, que a su vez se compone
de cinco subprocesos, que son:

e Establecimiento de los objetivos de la capacitacion.

e Estructuracion de contenidos de la capacitacion.

e Disefio de actividades de instruccion.

e Selecciéon de recursos didacticos.
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e Disefio de un programa o curso de capacitacion.

Establecimiento de objetivos de la capacitacion
El desarrollo de los planes y programas de capacitacion deberan estar enfocados
a. 1) Los objetivos generales de la capacitacion: lo que la organizacidon quiere
lograr mediante la capacitacion de su personal; 2) Quién necesita ser capacitado:
tanto en lo general como en lo particular, cualquier aprendizaje especifico que
incremente la efectividad de las funciones del personal o desarrolle las habilidades
necesarias, y 3) Los resultados del aprendizaje: lo que se espera que cada
persona capacitada sea capaz de hacer y de saber en las diferentes etapas del

proceso y al final de la capacitacion.

Los principales objetivos a los que deberia estar enfocada la capacitacién son:
preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del
puesto; brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en
sus puestos actuales, sino también para otras funciones mas complejas y
elevadas, y cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas
satisfactorio entre ellas o para aumentarles la motivacion y volverlas mas
receptivas a las nuevas tendencias de la administracion (Chiavenato, 2007, p.
387).

Una vez que se han definidos los objetivos, se estara en condiciones de
desarrollar los planes, seleccionar las metodologias apropiadas y adecuarlos en
funcién de los recursos disponibles o presupuesto. Al definir y establecer objetivos
de aprendizaje es recomendable que éstos sean claros, retadores, cuantificables,
pero también alcanzables, adaptandolos al area de aprendizaje en que se
pretenden aplicar y desde luego, que estén planteados en forma correcta, al igual
qgue las actividades a realizar que permitiran a su vez alcanzarlos y finalmente,
definir y establecer las medidas de control que pudieran facilitar el proceso de

evaluacion de si fueron o no alcanzados o cumplidos y en qué forma.
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De aqui se deriva que para poder tener el impacto deseado en la capacitacion
durante el disefio de la misma, habrad que considerar que existen cinco niveles
para aprender, es decir, para adquirir un conocimiento o aptitud, y estos son:
conocer, comprender, aplicar, sintetizar y evaluar, esto nos debe llevar a que hay
que utilizar acciones que impacten en forma directa cada accibn deseada o

esperada.

Considerando estos niveles, se puede capacitar en los dos aspectos basicos,
en las actitudes para cambiarlas o modificarlas y en el hacer, esto es, en el
desarrollo de habilidades psicomotrices, tal y como se presentara en los siguientes
parrafos.

Los objetivos para denotar un campo afectivo, es decir, desarrollar o modificar
una actitud, valor o apreciacion en la conducta de un individuo, de tal manera que
permitan: concientizar, responder, valorar, organizar y/o caracterizar lo que se

pretenda lograr con la capacitacion.

Los objetivos para el hacer, o campo psicomotriz, se clasifican principalmente
en destrezas o conductas que implican el hacer con precision, exactitud, facilidad,
economia de tiempo y esfuerzo, éstas conductas pueden variar en frecuencia,

intensidad y duracion.

En este caso la frecuencia indica el promedio o cantidad de veces que una
persona ejecuta una conducta o actividad; la intensidad se refiere a la fuerza,
potencia, enjundia, dedicacién y entusiasmo que una persona pone al ejecutar la
destreza; y la duracion se refiere al lapso o periodo durante el cual la persona

aplica la conducta.

Al determinarse los objetivos de la capacitacion, se deben definir también los
indicadores que permitiran verificar que los programas puedan ser exitosos. Una
vez determinados ambos, se deberan enfocar en resultados relacionados con los

planes y programas estratégicos de la organizacion.
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Estructuracion de contenidos de la capacitacion
El contenido para las sesiones de capacitacion se debe basar principalmente en
los perfiles y descripciones de puestos, en manuales de procedimientos, en
politicas, etc., y en general en cualquier requisito establecido en el desempefio del
trabajador para dotarlos de los conocimientos necesarios, o desarrollarles las
habilidades requeridas para desempeniar las labores de su puesto y/o prepararlos

para mejores puestos o promociones.

El contenido de la capacitacion “se constituye de acuerdo con la evaluacion de
necesidades y los objetivos de aprendizaje, puede proponerse la ensefianza de
habilidades especificas, de suministrar conocimientos necesarios o de influencia
en las actitudes. Independientemente del contenido, el programa debe llenar las
necesidades de la organizacién y de los participantes” (Werther y Davis, 1998,
214). Si no se contemplan los objetivos de la compaifiia, el programa no ser4 muy
efectivo para la organizacion, por lo tanto, deberian incluir principalmente cuatro

formas que propicien un cambio de conducta:

1. “Transmision de informacién: el contenido es el elemento esencial de
muchos programas de capacitacion, es decir, la informaciéon que se imparte entre
los educandos en forma de, conocimientos. La informacion es general sobre el
trabajo, como informacion respecto a la empresa, sus productos y servicios, su
organizacioén y politicas, las reglas y los reglamentos, también puede involucrar la

transmisiéon de nuevos conocimientos.

2. El desarrollo de habilidades: sobre todo, las habilidades, las destrezas y los
conocimientos que estan directamente relacionados con el desempefio del puesto
presente o de posibles funciones futuras. Se trata de una capacitacion orientada

directamente hacia las tareas y las operaciones que seran realizadas.

3. El desarrollo o modificacion de actitudes: se busca, la modificacion de

actitudes negativas de los trabajadores para convertirlas en otras mas favorables,
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como aumentar la motivacion o desarrollar la sensibilidad del personal, en cuanto
a los sentimientos y las reacciones. Puede involucrar la adquisicion de nuevos

habitos y actitudes, sobre todo en relacion con los clientes o usuarios.

4. El desarrollo de conceptos: la capacitacion puede estar dirigida a elevar la
capacidad de abstraccion y la concepcion de ideas y filosofias, para facilitar la
aplicacion de conceptos en la practica de la administracion, o para elevar el nivel

de generalizacion para desarrollar al personal.” (Chiavenato, 2007, p. 387).

Disefio de actividades de instruccion
Para disefiar el contenido de las actividades de capacitacidon, habra que recurrir a
una técnica didactica llamada disefio instruccional, ésta técnica permite desarrollar
material para la ensefianza en forma sistémica, una vez que se han detectado las
necesidades de capacitacién y se tienen claros los objetivos de la misma, se
procede a determinar los contenidos de un plan o programa de capacitacion,
porque se sabe a quién estd dirigido, que deficiencias va a corregir, que
habilidades se van a desarrollar, etc. incluyendo ademas las técnicas didacticas o

de instruccion para los adultos mejor conocida como andragogia.

Este enfoque sistematico garantiza que: realmente exista necesidad de
capacitacion; los eventos de aprendizaje estén bien disefiados; se desarrollen
materiales de alta calidad para la capacitacion; los eventos de aprendizaje se
ejecuten utilizando estrategias o enfoques apropiados; y que los eventos de

aprendizaje se evallen para garantizar el cumplimiento del aprendizaje.

También supondra que elaborar un programa o curso de capacitacion implica,
la generacion de documentos y materiales que se vayan a utilizar en el curso por
los capacitadores y los participantes durante la imparticion del curso de
conformidad con el disefio. Los documentos que se construyen en la etapa de
elaboracion del material didactico, deberan incluir: guias de aprendizaje, listas de

verificacion, material didactico, notas para el capacitador, hojas de tareas, estudios
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de casos y dinamicas de juegos interaccion y/o practica de los conceptos, en
general, todo el material didactico que se necesita para la realizacion del evento.

La ejecucion, en esta fase del proceso de disefio se refiere a la realizacion del
evento, buscando desarrollar las habilidades pretendidas como parte del
aprendizaje y por ultimo se tiene que considerar también la evaluacion, esta fase
se refiere a la verificacion de las etapas del proceso, para asegurar que cada uno
de ellos se vayan realizando conforme a lo planeado, los tipos de evaluacion
podran incluir: aprovechamiento, aplicacion, reaccion y aprendizaje de los
participantes, desempefio en el trabajo y efectos de la capacitacién, asi como todo
el proceso de gestion llevado a cabo para poder impartir la capacitacion, el local,

los servicios de apoyo durante la imparticion, etc.

Seleccion de recursos didacticos
Una vez considerados los principios basicos que pueden ayudar o propiciar el
aprendizaje dadas las caracteristicas del grupo a capacitar, es momento de
seleccionar las técnicas didacticas mas adecuadas, éstas son formas o métodos
que debe utilizar el instructor o facilitador al pretender transmitir sus conocimientos
con el proposito de que la informacion sea entendida y/o asimilada por los

aprendices.

Disefio de un programa o curso de capacitacion
La alta direccion puede participar activamente en la planeacion del programa de
capacitacion, dado que ésta comprende componentes educativos, administrativos,
econdémicos, técnicos y de colaboracion total de las areas a la que se le esta
disefiando un programa, puesto que ellos son los que cuentan con la informacion
técnica de la funcion, es altamente recomendable que también intervengan. Se
pueden implicar: Definiendo y estableciendo el objetivo general del curso, que es
el primer paso del disefio del programa y consiste en formular los objetivos
generales de la capacitacion, que se determinan en el diagnostico de

necesidades.
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Es conveniente que los objetivos resalten las habilidades que los empleados
deben adquirir al final del programa. Estos objetivos orientan en la seleccion del
contenido de la capacitacion, es decir, los temas que debera cubrir el programa; el
enfoque de la capacitacion, o sea el como se desarrollaran los temas, ya sea
mediante exposicidbn o mediante ejercicios de participacion, etc. y finalmente, los
métodos de evaluacion que se utilizardn durante o al final del curso. Desarrollar el
plan general del curso implica realizar un analisis breve del objetivo general del
programa que revele los temas y las areas que se deben tratar, porque la
instruccion en diferentes temas requiere distintos enfoques. Delimitar objetivos
especificos para cada sesion de capacitacion implica hacer una lista de propdsitos

a alcanzar en cada sesion, estos han de derivarse de otro objetivo general.

Determinar la metodologia y técnicas didacticas a utilizar consiste en encontrar
las formas mas faciles y adecuadas para transmitir los conocimientos por parte del
capacitador, deben basarse en desarrollar las competencias o habilidades
requeridas por el puesto, a través de la exposicion verbal, el debate, la
demostracion y la practica activa, complementada con peliculas, documentales,
videos y ejercicios practicos en la medida de lo posible. Todo esto se requiere
porque las habilidades sélo pueden desarrollarse mediante la practica constante y
discusiones de grupos. Esto implica desarrollar material didactico de apoyo para

todas y cada una de las unidades que comprendera el curso.

Imparticidon o ejecucion de la capacitacion
Practicamente esto se refiere a la tercera etapa del proceso de la capacitacion, la
imparticion de la capacitacion, tal como ha sido planeada. Esto implica realizar una
serie de actividades que representan un buen porcentaje de las tareas del
responsable de la administracion de la capacitacion en una empresa, una vez
detectadas las necesidades de capacitacion, desarrollados los cursos vy
elaborados los programas, se debe proceder a impartir los cursos disefiados o

estructurados.
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Determinacion del proceso de evaluacion

Desde que se disefla un programa de capacitacion, debe quedar también
establecida la forma de cémo se debera verificar que los planes se hayan
cumplido tales y como fueron planeados, esto es, se debe disefiar la forma en que
se vayan a evaluar, tanto el proceso, como los resultados obtenidos. Se hace
indispensable disefiar un método de evaluacion de la capacitacion o del sistema
de ensefanza-aprendizaje implementado, porque de lo contrario, no se podra
verificar en forma correcta si se cumplié con los objetivos instruccionales, si el
programa cubrid las expectativas del grupo o si las técnicas didacticas fueron las
adecuadas al programa, etc.

A fin de verificar el éxito de un programa de capacitacion, los administradores
de este proceso deberan de insistir en la evaluacion sistematica de su actividad.
La evaluacion es la forma en que se puede medir la eficacia y resultados de un
programa educativo y de la labor de un instructor, para obtener la informacién que

permita mejorar habilidades y corregir eventuales errores.

Algunos tedricos consideran que las evaluaciones deben ser tanto al contenido
del programa, como al proceso de imparticion del mismo, asi como el entorno para
asegurar que se cumpla con los objetivos del mismo, que como ya sabemos,
pudieran ser: transmitir solamente informacion, modificar actitudes o desarrollar
habilidades. Los principales métodos recomendados para realizar la evaluacion,
podrian ser: aplicacién de cuestionarios, entrevistas, observacién directa, reportes

de cumplimientos y la evaluacion del desempefio, entre otros.

Teniendo un panorama global del Proceso de Capacitacion podemos decir que
es la herramienta base para poder desarrollar al personal e incrementar la
motivacion y la satisfaccion de los colaboradores siempre y cuando el clima laboral
logre tener mejores condiciones; para conocer mas del clima laboral, el siguiente
apartado ayudara, presentando los conceptos y definiciones, los tipos de clima y

los factores que ayudan a contar con un mejor clima dentro de las organizaciones.
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4.3. CLIMA LABORAL

4.3.1 Concepto y definiciones
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,
Atmosfera, Clima Organizacional. Sin embargo, s6lo en las ultimas décadas se
han hecho esfuerzos por explicar el concepto.

Segun Likert y Gibson (1986) plantean que el clima organizacional es el término
utilizado para describir la estructura psicolégica de las organizaciones. El clima es
la sensacion, personalidad o caracter del ambiente de la Organizacion, es una
cualidad relativamente duradera del medio ambiente interno de una organizacion
gue experimentan sus miembros, influye en su comportamiento y puede
describirse en términos de los valores de una serie particular de caracteristicas o

atributos de la organizacion.

Por su parte, Alvarez (1995) define el clima organizacional como el ambiente de
trabajo resultante de la expresion o manifestacion de diversos factores de caracter
interpersonal, fisico y organizacional. El ambiente en el cual las personas realizan
su trabajo influye de manera notoria en su satisfaccién y comportamiento, y por lo

tanto, en su creatividad y productividad.

Chiavenato (2000) arguye que el clima organizacional puede ser definido como
las cualidades o propiedades del ambiente laboral que son percibidas o
experimentadas por los miembros de la organizaciébn y que ademas tienen

influencia directa en los comportamientos de los empleados.

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.
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Finalmente, la definicibn 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.

A partir de estas definiciones podemos inferir que el concepto de percepcion
adquiere una importancia relevante, ya que el clima laboral est4 determinado por
las percepciones que el trabajador tiene sobre los atributos de la organizacién, es
decir cual es la opinion o idea que los trabajadores y directivos se crean de la
organizacion en la que participan.

Para fortalecer la idea anterior se puede decir que la percepcién es 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 los estimulos sensoriales para lograr la comprension

de nuestro entorno.

Ya en el ambiente laboral la percepcién 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, determinardn sus respuestas

cuando es consultado por aspectos de su trabajo.

4.3.2. Tipos de clima laboral

1) Clima de Tipo Autoritario
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

cudles son las metas de la organizacion y la forma de alcanzarlas. Ademas, el
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ambiente en el cual se desarrolla el trabajo es represivo, cerrado y desfavorable,
s6lo ocasionalmente se reconoce el trabajo bien hecho y con frecuencia existe una

organizacién informal contraria a los intereses de la organizacion formal.

Autoritarismo Paternalista: se caracteriza porque existe confianza entre la
direccion 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 direccion juega con las
necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la impresién que se
trabaja en un ambiente estable y estructurado. La mayor parte de las decisiones
son tomadas directamente por los directivos, quienes tienen una relacién con sus
empleados como la existente entre el padre y el hijo, protegiéndolos pero no
fiandose totalmente de su conducta. Sélo en contadas ocasiones se desarrolla una
organizacion informal que no siempre se opone a los fines de la organizacion.

Aqui también, el clima tiende a ser cerrado y desfavorable.

2) Clima de Tipo Participativo
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
ocupan en la organizacioén, los trabajadores toman decisiones especificas dentro
de su &mbito de actuacion.

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 organizacion se realiza en todos los sentidos.

El punto de motivacion 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
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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, estad 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 que el medio ambiente forma parte del activo de la
empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atencion.

4.3.3. Factores que influyen en el clima laboral
Se considera pertinente abordar algunos factores que influyen en el clima laboral
porque estos determinan en gran medida la motivacion y satisfaccién de los
colaboradores y porque a estos factores les son atribuidos, incontables vya,

procesos de capacitacion.

Las actitudes

Las actitudes, para algunos teéricos del clima organizacional, son los sentimientos
y supuestos que determinan en gran medida la percepcion de los empleados
respecto de su entorno, su compromiso con las acciones planificadas y
coordinadas y, en Ultima instancia, su comportamiento. Es un concepto que

describe las diferentes formas en que la gente responde a su ambiente.

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 repercusién 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
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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 desempefio, 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 direccion ya que
elevan la productividad y la satisfaccion 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.

Hay quienes sugieren que una administracion conductual efectiva
continuamente dirigida a crear un clima laboral favorable y un ambiente humano
de apoyo y confianza en una organizaciéon puede contribuir a la generacion de

actitudes favorables.

El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempefio
de la empresa, puede ser factor de distincién e influencia en el comportamiento de
quienes la integran, puede también ser causa de un incremento de la motivaciéon y

satisfaccion.

Cultura organizacional
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 connotacién 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
46



en gue las politicas, misidn, 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 sefialar que no se puede hablar de un Unico clima, sino de la
existencia de sub -climas que coexisten simultaneamente. Asi, una unidad de
negocios dentro de una organizacion puede tener un clima excelente, mientras
gue 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 rotacion,
ausentismo, insatisfaccion laboral, evitando la reinversion de dinero en la nueva
contratacion de personal, o gastos provocados por la falta de empleados en

momentos criticos.

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 lo minimo requerido.

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 peridédico 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 capacitacion.

Comunicacion
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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 comunicaciéon 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 comunicacién, ni se observe claramente que la
comunicacion dentro de la empresa es una herramienta de gestion.

Etimol6gicamente la palabra comunicacion proviene del latin y quiere decir
“compartir con”. Hace referencia a la transferencia de ideas, datos, reflexiones,
opiniones y valores (informacion) de una persona a otra, su proposito es que el
receptor comprenda el mensaje de acuerdo con lo previsto, por tanto, la
comunicacién debe incluir tanto la transferencia de informacibn como el

entendimiento del significado de la misma.

Centrandonos en las organizaciones, la informacién constituye el enérgico
bésico 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 informacion y permitir

gue 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 visiébn compartida, los valores, la misién

y los objetivos de una organizacion.
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“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”. Por lo tanto la
buena comunicacion es un aspecto fundamental para el buen desenvolvimiento de
una organizacién, 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 comunicacion 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 retroalimentacion (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
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 didlogo, conciliando

opiniones e ideologias en busca de una compresién mutua.

El no saber escuchar genera malas relaciones y lleva a “vicios” como suponer lo
que otra persona siente 0 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, 0 cuando existe un
clima de tensién en la organizacion que genera incertidumbre provocando graves

distorsiones de lo que verdaderamente se quiere transmitir.
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Otro elemento fundamental, es el contexto de la comunicacion. Es necesario
arbitrar los medios adecuados para que existan comunicaciones eficaces dentro
de la organizacién, 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 cédigos y canales adecuados a utilizar, a través

de sus politicas y estrategias de comunicacion.

Por esto, la existencia de un clima de tension 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
gue se establezcan con todos los miembros y procesos de una organizacion.

En una empresa coexisten diferentes niveles de comunicacion: la comunicacién
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: comunicacién descendente, que
permite mantener informados a los miembros de una organizacion de todos
aguellos aspectos necesarios para un buen desenvolvimiento y proporciona a las
personas informacién sobre lo que deben hacer, el c6mo 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 participaciéon y el

aporte de ideas y sugerencias.
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Por altimo 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
comunicacién 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

comparierismo.

Entonces se puede afirmar, que la comunicacidbn 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
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.

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 andlisis 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 satisfaccion 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 consecucion de uno o diversos objetivos especificos por
medios no coercitivos.

Hay quienes sugieren que 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. Solo porgue una organizacion proporciona a sus gerentes
51



algunos derechos no significa que sean capaces de ejercer el liderazgo con
eficacia; también encontramos el liderazgo informal, esto es la capacidad de influir
que surge fuera de la estructura formal de la organizacion, 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.

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.

Ahora, 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 sus acciones.

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
dentro de la organizacion (en cuanto a valores, vision, objetivos, estrategias,
politicas, instrucciones, proporcion de elementos esenciales para la realizacion de
las tareas, reconocimiento en funcién del esfuerzo, etc.) y ademas, necesitan una
mayor participacion 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 desempefio 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 vy
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recompensas necesarias para un desempefio efectivo. Ademas es uno de los
principales determinantes de la satisfaccion laboral. Si bien la relacion 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.

Resiliencia
Hay hechos, momentos, situaciones en la vida o en el trabajo que afectan de
manera trauméatica a las personas, que afectan las decisiones y generan estrés.
Cada individuo reacciona diferente frente a las adversidades: algunos toman
actitudes positivas, superan los obstaculos con valentia y sacan provecho de ellos,
mientras que otros se quedan estancados, enredados en recuerdos negativos
durante mucho tiempo. Aquellas personas que logran recuperarse facilmente, que
aprenden de los problemas y mantienen un espiritu de esperanza frente a las
adversidades se las consideran resilientes. Este término fue acufiado por la
psicologia organizacional siendo tomado dela fisica, que es un fendbmeno que
ocurre cuando en algunos metales, después de deformarse por el calor, pueden

volver a recuperar su forma original en poco tiempo.

Segun E. Chavez y E. Yturralde la resiliencia es la capacidad que posee un
individuo frente a las adversidades, para mantenerse en pie de lucha, con dosis de
perseverancia, tenacidad, actitud positiva y acciones que permiten avanzar en

contra de la corriente y superarse.

¢, Qué importancia tiene esa cualidad en el dia a dia de las personas en su
puesto de trabajo y en el desempefio del mismo? Segun los estudios, las personas
resilientes son aquellas que poseen actitudes diferenciales como creer mucho en
lo que hacen, autoestima alta, positivismo y algo muy importante en el entorno
laboral, la facilidad de adaptacion a los cambios. El ambiente laboral puede ser en
muchas ocasiones estresante: viajes, plazos de entregas exigentes, relaciones

interpersonales conflictivas, altos niveles de negatividad y frustracion.
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Fomentar la capacidad de ser resilientes significa fomentar la superacion delos
desafios con mayor naturalidad, con mayor esperanza, adaptdndonos mejor a los
cambios o situaciones negativas en el puesto de trabajo y obteniendo siempre el
mejor aprendizaje de dichas experiencias, las personas resilientes favorecen a la
empresa no solo en la superacién en el dia a dia, si no en alcanzar un buen clima

laboral.

Se pueden sefialar 4 puntos que una empresa debe defender para lograr aplicar
y fomentar la resiliencia en sus trabajadores:
. Fijar objetivos alcanzables, para favorecer la autoestima del empleado.
. Aplicar politicas consensuadas entre todo el equipo de trabajo.
. Promover la participacion de todos en la toma de decisiones.
Promover el afecto en las relaciones entre compafieros sin fomentar

rivalidades entre los mismos.

Higiene y seguridad laboral
A los empleados les interesa su ambiente de trabajo. Le interesa que el mismo les
permita el bienestar personal y les facilite hacer un buen trabajo, un 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.

Por otro lado un ambiente fisico comodo y un adecuado disefio del lugar
permitiran un mejor desempefio y favorecera la satisfaccién 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.
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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 o0 menos

modernas, con herramientas y equipo adecuado.

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

gue 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 dafie la salud fisica. Una iluminacion
inadecuada puede producir problemas en la vision, dolores de cabeza, tension,
entre otros.

El ruido producido por los equipos e instalaciones en el puesto de trabajo
debera tenerse en cuenta al disefiar el mismo, en especial para que no se
perturbe la palabra ni la atencioén, lo cual obligaria a realizar un mayor esfuerzo
para desempefiarse 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 concentracion. 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 afio 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.
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Por lo tanto, la Higiene, que tiende a la proteccién de la integridad fisica y
mental del trabajador en el ambiente fisico donde ejecuta sus tareas y la
Seguridad en el 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 implementacion de practicas
preventivas, deberia ser uno de los puntos clave de cualquier organizacién, 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
desmotivacién e insatisfaccion. 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.

El cuidado de la salud de los empleados, no sélo les 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.

Relaciones interpersonales en el trabajo
Las relaciones interpersonales llenan nuestras vidas, estan presentes en todos los
ambitos en que nos manejemos, siendo un aspecto basico y esencial de nosotros.
En un gran porcentaje depende de cada uno, constituyéndose asi, las relaciones

interpersonales son una habilidad personal con la que nacemos, pero que se debe
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desarrollar y perfeccionar en todo momento de la vida, para que cada dia sea

mejor y mas provechosa.

En el mundo laboral, donde existe una importante gama de relaciones
interpersonales (relaciones de compaferos de trabajo, de empleado-jefe, con
clientes, directores, proveedores, etc.), la habilidad de construir buenas
interacciones, termina siendo una competencia que no se debe descuidar,

formando una importante base para un mejor rendimiento.

Desde este punto de vista laboral, podemos afirmar que las relaciones
interpersonales se entienden como la capacidad que tiene la persona de cooperar
y trabajar con sus compafieros, estableciendo una meta a conseguir y
organizando el trabajo diario para no entorpecer el desempefio del resto. Las
relaciones entre compaferos de trabajo deben basarse en el respeto, el buen trato
y cooperacion. Y por su parte, las relaciones entre empleado-jefe, tienen un
sustento en base a la efectividad, productividad, utilidad y obediencia, pero todo
en limites precisos, ya que si se torna excesivo puede devenir en estrés, acoso

laboral (mobbing) y otros inconvenientes de este estilo.

Al conseguir 6ptimas relaciones interpersonales, las Unicas sensaciones que se
tendran son; satisfaccion, autenticidad, compafierismo y efectividad, entre otras,
logrando mejores resultados y rendimientos en el trabajo. Por el contrario, si la
actitud de una persona no permite llegar a buenas interacciones laborales, se
experimentaradn sensaciones de frustracién, ansiedad, agresividad y enojo,
conduciendo al peor de los resultados; la desercién laboral o peor aun, el despido

por parte de la empresa.

Estrés laboral
El estrés laboral es 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
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tensiéon en los empleados lo cual produce paulatinamente perjuicios en la salud. El
“estrés es el resultado de la relacion entre el individuo y el entorno, evaluado por
aguel 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.

Resistencia al Cambio
Muchas veces las personas no se comprometen con el cambio porque no saben lo
que va a pasar y, por no saber como actuar, en razén de que lo nuevo no es algo
definido, buscan una forma de defenderse de lo desconocido, que consiste en
aferrarse de lo conocido y, consecuentemente negando lo nuevo. Un proceso de

cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estdn comprometidos con él.

En tanto para que las personas se comprometan, éstas no pueden ser
atropelladas por el proceso, como si fueran algo ajeno al mismo. Realmente, el
cambio ocurre a través de las personas. Y para que se considere a las personas
como parte del proceso de cambio es necesario conocer sus valores, sus
creencias, sus comportamientos. Sin embargo, acometer un proceso de gerencia
del cambio no es tan facil como pudiera pensarse en un primer momento debido a
la gran cantidad de elementos que involucra; ademas de que para ello debemos
estar completamente seguros de que la organizacion pueda absorber los cambios
y, muy particularmente, que sus recursos humanos comprendan su importancia y
se comprometan de hecho en su desempeiio, teniendo presente que el mismo, es

un proceso continuo que hay que tratarlo como tal y no como algo transitorio.

Por ultimo, se quiere dejar claro que, como idea central, se debe considerar
que para tratar cualquier proceso de cambio es necesario manejar muy
integradamente aspectos técnicos y aspectos humanos, ya que sin capacidad
para tratar los aspectos humanos, el proceso de aceptacién del cambio y la

adopcion de los aspectos técnicos propiamente del cambio o el objeto principal del
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cambio organizacional, resulta mucho mas dificultoso y hasta puede tener una

gran probabilidad de fracaso.

Inteligencia emocional
La inteligencia emocional es la clave para que nuestras relaciones e interacciones
sean un éxito y resulten beneficiosas para todas las partes implicadas. Como ya
dijera el doctor en psicologia Hendrie Weisinger, el uso de la inteligencia
emocional en nuestras relaciones con los demas se fragua en el desarrollo de una
comunicacion eficaz, en el desarrollo de la experiencia interpersonal y en ayudar a

los demas a ayudarse a si mismos.

En el ambito laboral, el tiempo que dedicamos en cada jornada de trabajo a
interrelacionarnos con los demas puede resultar importantisimo. La interaccion
con miembros de nuestra unidad o grupo de trabajo, con jefes y colaboradores,
con clientes y proveedores puede llevarnos a negociar intereses o resolver

conflictos, a dirigir o guiar y a fomentar el espiritu de equipo.

Una organizacion laboral es un sistema organico que depende de la
interrelacion de las y los individuos que forman parte en ella. De ahi que sea
importante para el éxito de una entidad, no so6lo que todos los empleados vy
empleadas aprovechen al maximo sus capacidades, sino que también ayuden a
otras personas a hacer lo propio.

En ese sentido, se debe reconocer las emociones y sentimientos de los demas
y reaccionar convenientemente ante los mismos, asi como emplear las emociones
para resolver las situaciones de forma productiva y utilizarlas para ayudar a los
demas a ayudarse a si mismos. La capacidad que los colaboradores tengan para
lograrlo reforzara nuestra posicion en la organizacion: ademas de conseguir hacer
MAas cosas por contar con el consenso y la colaboracién de las demas personas, el

resto considerara a cada miembro una pieza indispensable para tener en su

grupo.
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4.4, MOTIVACION

4.4.1. Concepto y definicion
La palabra “motivar’ viene del latin “moveré” que significa moverse, hacia un
objeto determinado. Por lo que se dice que esta constituida por todos aquellos
factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objeto.
También trata, entre otras cosas, con la eleccion, trata de priorizar metas, elegir
donde gastar la energia. Trata con las condiciones responsables de las
variaciones de la intensidad, calidad y direccién de la conducta (Vinacke, 1962).
En realidad son muchos los puntos de vista al tratar de conceptualizar esta
categoria, pero se ha retomado estos conceptos para tener mas clara la idea de la

palabra motivacion.

4.4.2. Antecedentes historicos de la motivacion en el area laboral
Antes de la revolucion industrial de mediados del siglo pasado, nadie se ocup6 de
manera sistematica en los problemas de la motivacion de los empleados. El dia de
trabajo era largo, pero los movimientos eran relajados y faciles y las cuestiones
acerca de la utilizacion de los esfuerzos humanos o la motivacion para trabajar no

eran en particular importantes o significativos.

Todo eso cambié bajo el impacto de la revolucidn industrial. La inversion de
capital en tierras, fabricas y maquinarias se elevd en espiral; las innovaciones en
el mercadeo no solamente satisficieron la demanda del consumidor sino que
empezaron a ampliarla. Frente a la amenaza de una fuerte competencia, para
proteger sus inversiones de capital y tratar de satisfacer la demanda creciente del
consumidor, los propietarios presionaron cada vez mas para aumentar la
productividad. Subitamente, se dirigié la atencion al empleado en el aspecto
individual y los problemas acerca de su eficiencia y motivacion se volvieron muy
importantes. En esa época, se considerd al trabajador como otro elemento del
proceso de produccion. Parecié que su eficiencia podria incrementarse facilmente
proporcionandole un método mejor para hacer su trabajo y que podria incrementar

sus esfuerzos por el simple medio de usar el dinero como incentivo.
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El principal exponente de estas ideas fue Frederick Taylor, el padre de la

administracion Cientifica.

Taylor desarrollo sistemas de tiempo y analisis de métodos por medio de los
cuales cada empleado fue “estandarizado”. Junto con la estandarizacion, introdujo
sistemas de incentivos de sueldos de manera que los trabajadores recibian
ingresos adicionales por aumentar la produccion y una premisa importante fue que
todos los empleados eran elementos esenciales idénticos en el proceso de
produccion, para ser estudiados y manipulados como cualquier otra pieza de la

maquinaria de produccion.

Se registraron grandes incrementos de produccion y la administracion cientifica
fue considerada por algunos como una panacea industrial. Por otra parte, la
mayoria de los propietarios tenian sus propias ideas acerca del valor de los
trabajadores y se resistieron a pagarles demasiado. Ellos estaban dispuestos a
pagar por el incremento de la produccion solamente hasta cierto punto vy, si el
punto era rebasado, solia ser la sefial para reestudiar los estandares de

produccion y fijar nuevos y mas conservadores pagos de incentivos.

También es necesario mencionar que las primeras teorias de la 1-O (Psicologia
Industrial-Organizacional) sobre la motivacion se fundamentaban en la nocion de
los instintos, principalmente impulsadas por las teorias psicodindmicas de la
personalidad, como el notable enfoque de Sigmund freud. Se pensaba que los
instintos eran tendencias innatas que dirigian la personalidad. Se decia que un
individuo se dedicaba a una actividad (p.e., trabajo) debido a un instinto
econdémico, pero la existencia de ese instinto se inferia de la dedicacion de ese
individuo al trabajo. Este enfoque se consider¢ inuatil debido a su naturaleza
circular. Ademas del problema de la circularidad, pues la teoria del instinto
enfatizaba las causas internas de la conducta, ignoraba en gran medida la

interaccion entre el individuo y su ambiente.
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El término “instinto” fue reemplazado gradualmente por términos como
necesidad, motivo e impulso (Viteles, 1953). Maslow (1943) propuso una teoria de
las necesidades. Como los instintos, se pensaba que las necesidades eran innatas
y que estaban universalmente presentes en los humanos. Gracias a una amplia
investigacién con animales (estudiando hambre y sed), los impulsos se definieron

como los equivalentes no humanos de los motivos y necesidades.

La teoria de necesidades de Maslow permitia que el ambiente jugara un papel
en la conducta motivada al sugerir que cuando un conjunto de necesidades era
satisfecho por la fuerza del ambiente, se activaba el conjunto de necesidades del
siguiente nivel. Propuso cinco necesidades basicas abarcando desde las fisicas

hasta las estéticas.

Por el tiempo en el que la teoria de las necesidades de Maslow era
ampliamente conocida, el conductismo de B.F. Skinner (1938) también se

convertia en una fuerza poderosa.

El enfoque conductista puso énfasis en la conducta y dirigié la actividad sobre
el ambiente en vez de sobre cualquier otra “necesidad interna” o instinto. Los
desacuerdos entre los conductistas y los no conductistas se conocid como la

controversia “natura versus nurtura” (educacién innata versus aprendida).

Otros enfoques también aceptaban la influencia del ambiente, pero de una
manera mucho menos mecanica que la sugerida por los conductistas. Un ejemplo
de esta aproximacion fue la teoria de campo de Lewin que proponia que diversas
fuerzas en el ambiente psicoldgico interactuaban y se combinaban para arrojar un

curso final de accion (Lewin, 1935,1938).

4.4.3. Importancia de la motivacién en el area laboral

4.4.3.1. Motivacion y Desempefio
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Un sistema muy basico para considerar el papel de la motivacién en el desempefio
es el siguiente: Desempefio = (motivacion x Capacidad) - restricciones
situacionales. A pesar de que el desempefio puede requerir una conducta muy
compleja, se puede estar seguro que la motivacion juega un papel tanto en el
desempeiio exitoso como en el no exitoso. Es importante reconocer que la
motivacion no trata simplemente de la productividad, pues el sabotaje y el

ausentismo son también conductas motivadas.

4.4.3.2. La Motivacion y el equilibrio trabajo-vida
Cualquiera de nosotros conoce por lo menos a una persona que considerariamos
adicta al trabajo: un individuo que es adicto al trabajo y paga el costo de esta
adiccion con una salud fisica y bienestar mental reducidos. Se puede pensar en la
motivacion como un recurso, para repartirlo en muchas areas. Si se “gasta” mucho

en un area, quedara poco para otras areas.

En los inicios de la teorizacion de la motivacién, se le ponia especial atencion al
concepto de “energizar” al individuo. Se asumia que a menos que los incentivos
estuvieran disponibles, un individuo permaneceria pasivo e inerte. No hay mucho
sustento para esa perspectiva en la motivacion de hoy en dia. Las discusiones
actuales a cerca de la motivaciéon se desarrollan alrededor del concepto de la
direccibn mas que la simple mejora de la energia. Toda la gente, excepto los
enfermos o los discapacitados, consumiran energia de alguna manera o de otra.
Los mismos principios que aplican para la motivacion en el trabajo, se aplicaran a
la motivacion para hacer otras cosas diferentes al trabajo. En algin sentido, el
empleador siempre estd compitiendo con otras fuerzas por el tiempo y la atencion
del empleado. Algunos empleadores pueden considerar a un adicto al trabajo
como una “ganancia” ya que esa persona le dedica energia desmesurada al

trabajo.
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El empleado no adicto al trabajo siente tension entre las fuerzas que compiten:
por un lado el trabajo y por el otro, la familia, el tiempo libre y las actividades

saludables. Tratar de motivar a una aspiradora es un ejercicio sin sentido.

La motivacion laboral s6lo puede tener sentido dentro del contexto de una vida
rica y compleja, en la que existan fuerzas que compiten con el lugar de trabajo por

el tiempo y el esfuerzo.

4.4.3.3. La Motivacion y las Actitudes
Viteles (1953) en su libro titulado Motivation and Morale in Industry, denomina
Moral al término utilizado para referirse a las actitudes relacionadas con el trabajo
y al concepto de satisfaccion laboral. Se creia que un trabajador feliz era un
trabajador productivo y que en algun punto de la mezcla, se podria encontrar la
motivacion para el trabajo. El fundamento de tal pensamiento no es claro. Tal vez
la idea era de que si un trabajador es feliz, éste recompensara a la organizacion
con productividad, o que la infelicidad es distractora. La mayoria de los modelos
motivacionales son hedonistas en cierto nivel. Asumen que los individuos buscan
condiciones de placer sobre condiciones de dolor. Un tipico andlisis motivacional
trataria de identificar las caracteristicas del trabajo capaces de hacer feliz o infeliz
al trabajador. Esto podria hacerse mediante una encuesta de actitud. Las actitudes
son sentimientos o creencias relativamente estables que se dirigen hacia
personas, grupos, ideas, trabajos u objetos especificos. Si los encuestados
indicaban que su trabajo era aburrido y que los hacia infelices, el empleador era
advertido para que utilizara un trabajo de mayor interés como incentivo para
obtener mayores niveles de productividad. Se pensaba que si se ofrecia o exponia
al trabajador es un trabajo mas interesante aumentaria su motivacion al trabajo.
Las actitudes y su medicion se vieron como la ruta a seguir para encontrar la clave

de la motivacion.

Durante las ultimas décadas las actitudes se han vuelto menos importantes en

el estudio de la motivacién en el trabajo. En 1950 una creencia general era que
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diferentes cosas motivan a diferentes personas. Por tanto, era necesario evaluar el
nivel de satisfaccion con diversos motivadores para saber como incrementar o

mantener la motivacion en el trabajo en cualquier individuo.

Pero al aparecer las teorias cognoscitivas a inicios de los afios sesenta, las
“condiciones” para la motivacién se volvieron mas explicitas y universales y se
basaron menos en la individualidad. Por ejemplo, la teoria del establecimiento de
metas proponia que el plantear metas dificiles y explicitas era motivante para el
individuo. No es necesario pedir al trabajador que exprese su actitud sobre el
proceso del establecimiento de metas o sobre las que ya se han establecido. Se
asumia que las metas eran importantes para todos los individuos. Las actitudes y

su medicion siguen siendo importantes para diversas areas de la psicologia I-O.

4.4.3.4. La Motivacion y la Personalidad
Los Psicologos 1-O por lo general concuerdan en que la personalidad puede
dividirse en dimensiones tales como la aceptacion, la conciencia, etcétera.
También se ha visto que la personalidad puede ser un predictor del desempefio
laboral. Ya que se sabe que la motivacion también puede afectar al desempefio,
es razonable considerar si pueden existir relaciones entre la motivaciéon en el

trabajo y la personalidad.

La relacion entre personalidad- motivacion es importante, ya que las anteriores
teorias de la motivacion en el trabajo ponian poco énfasis en la medicion de
diferencias individuales, como los rasgos de personalidad. Ellos tienden a tomar
un enfoque “unitalla”.Tampoco las teorias de motivacién en el trabajo pusieron
mucha atencion a las diferencias individuales respecto a la capacidad
cognoscitiva, por el contrario, supusieron que cualquiera es “lo suficientemente

listo” para establecer y recordar metas y calcular expectativas.

4.4.3.5. Teorias de la Motivacion en el trabajo

Teoria de la persona como maquina
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Al realizar una revisidn de las teorias motivacionales en forma de metafora
encontramos la persona como maquina y la persona como dios, para utilizarlas
como instrumentos organizadores para considerar algunas teorias de la

motivacion en el trabajo.

La metafora de la maquina se basa en la premisa de que la motivacién es un
proceso inconsciente en el que el individuo responde a condiciones internas (p.e.,
necesidades o impulsos) o a estimulos externos (p.e., recompensas) de forma
automética o reflexiva. Se revisaran dos ejemplos clasicos de estos dos enfoques

mecanicos, la teoria interna y la teoria externa.

Teoria mecanica Interna: La teoria de necesidades de Maslow.
Maslow (1943) propuso que todos los humanos tenemos un conjunto basico de
necesidades y que éstas se expresan a si mismas durante toda la vida del
individuo como “empujones” o impulsos internos. Como tal, es mas una teoria del
desarrollo humano que una de motivacion en el trabajo. Por lo general, la teoria
afirma que cuando somos jévenes estamos mas preocupados por el bienestar
fisico. Conforme nos sentimos mas seguros en nuestro mundo fisico,
comenzamos a enfatizar las necesidades sociales. Al final, cuando nuestra base
social parece segura, nos concentramos en desarrollar al maximo nuestras

capacidades y aptitudes.

La psicologia I-O encontr6 atractiva la teoria de las necesidades de Maslow
para estudiar el aspecto particular de la motivacion en el trabajo y su adaptacion al
escenario laboral. Antes de analizar su aplicacién al trabajo, es necesario
examinar los elementos criticos de la teoria. Maslow propuso que cada persona
tiene cinco conjuntos de necesidades basicas, también propuso que estos
conjuntos de necesidades estan ordenadas jerarquicamente; cada conjunto de
necesidades tendra que ser satisfecho totalmente antes de que se active el

siguiente nivel superior.
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Estos conjuntos, ordenados del nivel inferior o basico hasta el superior o mas
avanzado, son: 1- Necesidades Fisiolégicas, 2-Necesidades de Seguridad 3-
Necesidades sociales o afectivas, 4- Necesidades de Autoestima, 5- Necesidades

de auto-realizacion.

Como puede observarse, el modelo de Maslow se ajusta muy bien a la metafora
de la persona como maquina. La conducta del individuo es inconsciente y
automatica. El individuo respondera a lo que cubra el nivel mas bajo de la
necesidad insatisfecha. Ademé&s como Maslow propuso que los individuos
funcionan de la misma manera, la teoria es universal, Aun cuando la teoria de
Maslow pocas veces es invocada explicitamente en las organizaciones actuales,
la existencia de un menu de beneficios/ recompensas en muchas organizaciones
indica que tal teoria ha tenido cierta influencia en las practicas organizacionales
modernas. Por ejemplo, a los trabajadores se les permite elegir entre diferentes
paquetes de beneficios y recompensas que pueden cubrir multiples necesidades.

Ademas por supuesto, la naturaleza del trabajo ha cambiado drasticamente
desde 1943.Estados Unidos estaba en medio de la segunda guerra mundial y
saliendo de una severa depresion que habia dejado muchas necesidades del nivel
inferior sin resolver. El miedo al desempleo continuaria rondando a aquellos que

experimentaran la gran depresion de los afios treinta.

Posteriormente los psicologos han hecho una serie de modificaciones. La
primera, propuesta por Herzberg (1996) se denominé la teoria de dos factores.
Herzberg propuso que realmente existen solo dos necesidades basicas, no cinco,

y que no estaban tan jerarquizadas como para ser independientes.

Estas dos necesidades fueron llamadas necesidades de higiene (necesidades
fisiol6gicas y de seguridad de Maslow) y necesidades de motivacién (necesidades
sociales, de estima y de auto-realizacibn de Maslow). Herzberg creia que al
satisfacer las necesidades de higiene se eliminaria la insatisfaccion pero no se

produciria una conducta motivada o un estado de satisfaccion positiva, aunque la
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teoria de Herzberg gener6 mas investigaciones que su “pariente” la teoria de
Maslow, el apoyo a esta teoria fue tan decepcionante como lo que sucedid con la
de Maslow. “Fue dificil determinar con exactitud lo que la teoria de Herzberg

podria predecir.”(King, 1970).

Alderfer (1969, 1972) propuso que, en lugar de una estructura de cinco factores
como la de Maslow o de dos factores como la de Herzberg puede representar
mejor las necesidades humanas en tres niveles. El denomind a estos niveles de
“existencia” 8 niveles fisiolégicos y de seguridad en Maslow), de “relacion
(“‘combinacion de categoria de autoestima y amor de Maslow) y “crecimiento”
(combinacién de los aspectos de autoestima con auto-realizacion de Maslow).
Alderfer adoptd la dindmica jerarquica de Maslow, al proponer que la categoria
inferior no satisfecha dominaria la conducta y los intereses individuales. También
propuso que si una necesidad se frustraba, el individuo podria “retroceder” o
activar una necesidad de nivel inferior que se hubiera satisfecho previamente, Los
psicologos I-O no han encontrado mucho apoyo a los elementos jerarquicos de la
teoria ERG (existence, relatedness, growth) de Alderfer, pero si un modesto apoyo
a la nocion de que tres categorias son mas factibles que las dos de Herzberg o las
cinco de Maslow, por lo menos en el escenario laboral (Rausschenberger, schmitt
y hunter, 1980; Wanous y Zwany,1977.).

Teoria mecanica externa: la teoria del reforzamiento:
El psicélogo B.f. Skinner, actualmente considerado padre del conductismo
moderno propone en su forma mas simple el conductismo o teoria del
reforzamiento que propone que la conducta depende de tres elementos simples.

El estimulo, la respuesta y la recompensa.

La propuesta mecanica del conductismo es que si se refuerza una conducta en
presencia de un estimulo particular, esa respuesta tiene mas probabilidad de
volver a ocurrir en presencia de ese estimulo. Considere por ejemplo un bono

economico como recompensa en el escenario laboral. Si un trabajador produce en
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determinado nivel y recibe el bono por su desempefio, la teoria del reforzamiento
predice que existe muy alta probabilidad de que ese trabajador logre de nuevo ese

nivel de desempefo.

Teoria de la disonancia
En 1957 Festinger propuso la teoria de la disonancia cognoscitiva que propone
que la tensién existe cuando los individuos tienen “cogniciones disonantes”
(pensamientos incompatibles) Esta aproximacion supone que los individuos
siempre buscan algun sentido de “equilibrio” (i.e., ausencia de tension) y dirigiran

su conducta hacia la busqueda y mantenimiento de tal equilibrio.

Teoria de la Equidad.
Adams (1965) traslado las ideas de Festinger al escenario de trabajo y desarrollé
una teoria que se conoce como teoria de la equidad, Supone que los individuos

ven su mundo en términos de insumos y resultados.

4.5. SATISFACCION LABORAL

4.5.1. Concepto de Satisfaccion Laboral
Actitud Positiva o estado emocional del trabajador, que resulta de la valoracion del
trabajo o de la experiencia laboral. En otras palabras es 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. Se define como la actitud general de

un individuo hacia su empleo.

4.5.2. Antecedentes de la Satisfaccion Laboral
A mediados de los afios veinte, Elton Mayo, un psicologo australiano, introdujo el
concepto de emocion en la corriente de la psicologia 1-O de Estados Unidos
(Griffin, Landy y Mayocchin, 2003).

El pensaba que el trabajo en las fabricas tenia como resultado diversas

emociones negativas como la ira, el miedo y la sospecha (Mayo, 1923). Esto en su
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momento llevé al desarrollo de sindicatos y al descontento entre los trabajadores,
incluyendo el deterioro en el desempefio y el incremento en las enfermedades.
Esta fue una nueva afirmacion. Hasta este punto habia existido poco interés entre
los psicologos vy los directivos en la felicidad de los trabajadores. Se suponia que
los trabajadores se preocupaban solamente por su sueldo y que si se les pagaba
adecuadamente estarian felices. Se llevaron a cabo algunas encuestas sobre la
satisfaccion laboral, sin embargo, éstas se hicieron a los gerentes preguntandoles
sobre la felicidad de sus empleados en lugar de preguntarles a los trabajadores

mismos (Houser, 1992).

A principios de los afios treinta dos proyectos de investigacion diferentes
infundieron nueva vida al concepto de satisfaccién laboral. La primera fue una
encuesta de todos los trabajadores adultos de un pequefio pueblo de
Pennsylvania. Robert Hoppock (1935) estaba interesado en la respuesta a dos
preguntas: ¢ Qué tan contentos estan los trabajadores? y ¢ son mas felices en una
ocupacién que en otra? El segundo proyecto de investigacion comenz6 en la
planta Hawthorne de la Wester Electric Company en Cicero, lllinois, a fines de los
afos veinte (Roethlisberger y Dickson, 1939). El propdsito de la investigacion era
establecer la relacion entre diversos aspectos fisicos del trabajo y el ambiente
laboral. De forma sorprendente, los resultados demostraron, que con casi todas
las condiciones experimentales que introdujeron los investigadores se mejoro la
productividad. Los investigadores descubrieron que gracias al experimento, los
trabajadores recibieron mucho mas atencion por parte de sus supervisores y
gerentes que la que tenian anteriormente. Esto introdujo un nuevo término en la
literatura de la psicologia social: el efecto Hawthorne, que significa un cambio en

la conducta o en las actitudes como resultado del incremento en la atencion.

En el tiempo que se reportd esta investigacion, la conclusion general que
sacaron los psicélogos I-O fue que la moral y la produccién parecian estar

estrechamente vinculadas, esta conclusion estaba equivocada. No obstante, tanto
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los investigadores como los gerentes adoptaron esta conclusion que ha sido dificil

eliminar.

A finales de los afos cincuenta, se llevaron a cabo dos revisiones de
investigaciones que llegaron a conclusiones muy diferentes, Brayfield y Crockett
(1955) concluyeron que habia muy poca evidencia de la relacion entre la
satisfaccion y el desempefio. En contraste, Herzberg, Mausner, Peterson y
Capwell (1957) concluyeron que existe una relacion entre la satisfaccion y por lo
menos algunas conductas laborales, principalmente el ausentismo y la rotacion.
Esto permiti6 la introduccion de las primeras teorias modernas la satisfaccion
laboral, la teoria de “dos factores” (Herzberg, Mausner y Snyderman, (1959).
Herzberg propuso que la satisfaccion laboral era resultado de las caracteristicas
intrinsecas del puesto (p.e., trabajo, intereses, retos) mientras que la insatisfaccion
laboral era resultados de las caracteristicas extrinsecas que satisfacen las
necesidades “higiénicas” y los factores intrinsecos satisfacen las necesidades “de
motivacion”. Esta teoria causd mucho revuelo, pero mas tarde se rechazaron tanto
el sustento légico (king, 1970) como el empirico (Ewen, Smith, Hulin y Locke,
1966; Hinrichs y Mishkind, 1967).

4.5.3. Consecuencias de la Satisfaccion Laboral.
Asi como existe una amplia variacién en la investigacién sobre los precursores de
la satisfaccion laboral, también existe una gran diversidad en las variables

analizadas como posibles consecuencias de la satisfaccién laboral.

Dichas variables incluyen conductas tales como la productividad/desempefio
(Judge, Thoreson, Bono y Patton, 2001; Katzell y Thompson, 1990; Katzell,
Thompson y Guzzo, 1992; Koys, 2001; Ostroff, 1992; Ryan, Schmit y Johnson,
1996,) impuntualidad, ausentismo, rotacion, salud fisica, salud mental y la
experiencia de bienestar general (Warr, 1990, 1999; Wright y Cropanzano, 2000).
Se consideraran con detalle las conductas como la impuntualidad, la inasistencia y

la rotacion. Dentro del area del desemperio, en las investigaciones recientes han
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analizado el vinculo entre la satisfaccidon y las conductas de servicio al cliente, asi
como los aspectos de la conducta civica organizacional, esta conducta representa
un esfuerzo extra del trabajador por emitir conductas prosociales como la
colaboracion voluntaria, la persistencia en tareas complicadas y trabajar mas
rapido para cumplir con los términos. Tomando en cuenta todos los posibles
precursores de la satisfaccion laboral con todas las consecuencias posibles y con
todos los entusiastas investigadores puede entenderse por qué se han producido

mas de 10,000 estudios sobre satisfaccion laboral.

4.5.4. Evaluacién de la Satisfaccion Laboral
Existen dos diferentes elementos en la evaluacion de la satisfaccion laboral. El
primero es la distincién entre la satisfaccion con aspectos especificos del trabajo
(con frecuencia llamada satisfacciébn parcial) versus la evaluacion de la
satisfaccion total. El segundo es el uso de cuestionarios para medir la satisfaccion.

Satisfaccion total versus satisfaccion parcial.

Satisfaccion total: Evaluacion total de la satisfaccion laboral que resulta ya sea
de la combinacién mateméatica de calificaciones basadas en la satisfaccion con
aspectos especificos importantes del trabajo o de una sola calificacién total del
puesto.

Satisfaccion Parcial: Informacion relativa a facetas o elementos especificos de

la satisfaccion laboral.

Cuestionarios de Satisfaccion: Cuestionario llamado Job Descriptive Index (JDI)
(Smith, Kendall y Hulin, 1969) Este es uno de los instrumentos de satisfaccion
Laboral mas documentado e investigado; evalla la satisfaccion con cinco areas
distintas. El trabajo en si mismo, la supervision, las personas, el salario y la
promocién. También incluye una medida separada de satisfaccion total llamada
Job in General (Balzer et al.,, 1990). También esta el Minnesota Satisfaction
Questionnaire, estos dos instrumentos muy confiables, validos y comunmente

utilizados en la investigacion reciente indica que los instrumentos de satisfaccion
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laboral tienen significado y validez similares, ya sea que se administren en formato

de lapiz- papel o por internet.

4.5.5. Formas Alternativas de la Satisfaccion Laboral
En 1974 Bruggeman y sus colaboradores propusieron una teoria de la satisfaccion
Laboral dirigida a los dos fendmenos antes descritos. Afirmaron que existen
multiples formas de satisfaccion e insatisfaccion laboral, esperando que soélo

algunas de ellas se correlacionen con conductas de trabajo particulares.

Como resultado, el simple hecho de medir la satisfaccion agregada (ya sea
mediante una evaluacién general o por un cuestionario de varias partes), sin
ninguna consideracion de este tipo, llevaria a una baja correlacién positiva. Aun
mas, en los multiples tipos de satisfaccién existen muchas oportunidades para
reportar la experiencia satisfactoria, o que justifica los altos niveles que se han
encontrado regularmente. Con base en la teoria inicial de Bruggeman, Bussig y
sus colaboradores, propusieron cuatro formas de diferentes de satisfaccion laboral

y dos formas de insatisfaccion.

Las seis formas son resultado de la interaccién de tres variables basicas: a) la
discrepancia entre lo que una persona desea del trabajo y lo que realmente
obtiene, b) los cambios en la meta o en los niveles de aspiraciéon como resultado
de la experiencia de trabajo y c) el grado de compromiso para enfrentar problemas
0 en solucionarlos. Esta teoria tiene un considerable significado practico, Bussigh
identifico las formas de satisfaccion conformista con el trabajo y la insatisfaccion

constructiva con el trabajo como las mas sobresalientes en las organizaciones.

4.5.6. Satisfaccion versus Estado de animo versus Emocion
Weiss y sus colaboradores consideran que la mayor parte de la investigacion
sobre satisfaccion laboral entre 1930 y el presente ha fracasado al no reconocer
explicitamente las diferencias entre los estados de animo, las emociones y las

actitudes (Brief y Weiss, 2002; Weiss, en prensa; Weiss y Cropanzano, 1996).
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Aun cuando se piensa que las actitudes se componen por cogniciones, afecto e
intenciones conductuales, la mayoria de los investigadores ha tendido a reconocer

so6lo los aspectos cognoscitivos de las actitudes.

De tal forma que cuando Weiss y sus colaboradores afirmaron que deberian
estudiarse las emociones mas que las actitudes, sugieren en realidad que la
investigacion necesita redirigirse hacia los estados de animo y las emociones en el
trabajo, mas que enfocarse exclusivamente en las cogniciones. Weiss y sus
colaboradores propusieron que deberiamos dirigirnos a aspectos tales como los
eventos estresantes, las interacciones con supervisores y compafieros y el efecto
de los escenarios fisicos como evidencia de la influencia de los estados de animo

y las emociones sobre el comportamiento.

Ahora, a modo de conclusién en este apartado, consideremos especialmente el
trabajo como un medio individual de desarrollarnos y como una herramienta
colectiva para producir bienes y servicios de la mejor manera posible, para que la
produccién y desarrollo vayan de la mano, la empresa u organizacion debera
procurar que sus colaboradores se encuentren satisfechos y motivados, el
vehiculo para alcanzar estas dos caracteristicas son sin duda algunas los
procesos de capacitacion, apostar por este camino no es perder recursos, es
invertir en prosperidad, es creer en la fuerza de trabajo y los verdaderos

protagonistas del progreso.
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CAPITULO V

METODOLOGIA

5.1 TIPO DE INVESTIGACION: La investigacion utilizada fue de tipo
Diagndstica. Este tipo de investigacion pretende aportar una vision general,
de tipo aproximativo respecto a una determinada realidad, asimismo nos
permite obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo
investigaciones mas completas sobre un contexto especifico de la vida real,
investigar problemas del comportamiento humano que consideren cruciales
los profesionales de determinada area, identificar conceptos o variables,
establecer prioridades para investigaciones o0 sugerir afirmaciones
verificables. Esta clase de estudios son comunes en la investigacion del

comportamiento.

Con base a lo anterior, esta investigacion adquirié un caracter investigativo-
diagndstico orientado a conocer e investigar la relacion entre los procesos
de capacitacion, en la motivacion y satisfaccion laboral de los empleados
del Ministerio de Salud, Regién de Salud Metropolitana y posteriormente
disefiar una propuesta de manual y programa de capacitaciones, para que
sea utilizada como una herramienta Uutil que vaya orientada a motivar y

satisfacer a todos los empleados de todas las areas de dicha institucion.

5.2 Poblacion y muestra: La técnica que se utilizé para tomar la muestra
fue la aleatoria simple, ya que todos los sujetos tenian la misma
probabilidad de ser seleccionados para la muestra. Por lo tanto la
poblacion objeto de estudio, estuvo conformada por 100 empleados, que
pertenecian a cuatro de las unidades de salud seleccionadas, los cuales
estan repartidos entre ambos sexos, cuyas edades oscilan entre los 20 y 65

afos, y que poseian de 2 a 30 afios de laborar en la institucion, participaron
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por igual jefes y colaboradores del Ministerio de Salud, Regiéon de Salud

Metropolitana.

5.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS QUE SERAN UTILIZADOS PARA LA
INVESTIGACION:

TECNICAS:

Entrevista: Es la comunicacion interpersonal establecida entre el
investigador y el sujeto de estudio a fin de obtener respuestas

verbales a las interrogantes planteadas al problema propuesto.

Observacion: Es el método que se utiliza para recoger informacion
sobre determinado sujeto o fenbmeno en base a ciertos criterios
establecidos previamente por el investigador. Es advertir los hechos
tal y como se presentan en la realidad.

Encuesta: Es una técnica o método de recoleccién de informacién
en donde se interroga de forma verbal o escrita a un grupo de
personas con el fin de obtener informacion necesaria para una

investigacion.

La entrevista dirigida: Tipo de entrevista que se realiza a partir de un

cuestionario, formulario o guion previamente elaborado por la persona que

realizara las preguntas.

La observacion dirigida: Ocurre cuando hay un objetivo concreto y se conocen

claramente cuéles son los aspectos a observar para alcanzar tal objetivo.
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La encuesta estructurada: Tipo de encuesta donde se estructura sus preguntas
previamente y se le proporciona al encuestado para que la llene de forma escrita.

INSTRUMENTOS:

Guia de encuesta: Se disefid previamente un cuestionario, con el objetivo de
obtener informacion sobre la motivacion, satisfaccion y el proceso de
capacitaciones que se dan en los empleados del Ministerio de Salud, Region de
Salud Metropolitana. En la cual la estructura, consta de 15 items, en donde las
preguntas son de tipo cerradas, 7 de ellas pretenden recabar informacién sobre la
satisfaccion, 5 sobre la motivaciéon y tres sobre las capacitaciones. Y para ello los
sujetos tendrdn cuatro opciones como respuesta en las que se encuentran

siempre, casi siempre, a veces y nunca. (Ver ANEXO N°1)

Guia de entrevista: Este instrumento al igual que el anterior, también fue
elaborado con el objetivo de recabar informacion sobre la motivacién, satisfaccion
y las capacitaciones que se dan en los empleados del Ministerio de Salud, Regién
de Salud Metropolitana, la cual nos ayudara a conocer la relaciéon que existe entre
ellos. En cuanto a su estructura, este instrumento consta de 20 preguntas, las
cuales son abiertas, 6 de ellas pretenden adquirir informacién sobre satisfaccion, 5
sobre la motivacién y 9 sobre las capacitaciones que reciben los empleados de
dicha institucién. Aqui los sujetos respondieron de acuerdo a todo lo que quisieron
expresar. (Ver ANEXO N°2)

Guia de observacion: Este instrumento fue elaborado, con el objetivo de recabar
informacion, acerca del desarrollo de las capacitaciones que se dan en la
institucion, y para ello la estructura de esta guia consta de cuatro areas a evaluar
como lo son: Lugar y ambiente, desarrollo de la capacitacién, desenvolvimiento del
facilitador al desarrollar la capacitacion, conducta de los sujetos durante la

capacitacion. (Ver ANEXO N°3)
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RECURSOS.

Humanos:
e Docente Director.
e Coordinador de proceso de grado.
e Equipo investigador, conformado por 3 integrantes.
e Participacién de 100 sujetos para la investigacion y 25 para prueba de
pilotaje.

e Referente de la institucion.

Materiales:
e Lapiz.
e Sacapuntas.
e Papel.
e Borrador.

e Lapiceros.

e Computadora.
e Sillas.

e Mesa.

e Impresora.

e [Fotocopias.

e Engrapadora.

e Grapas.
e Folletos.
e Libros.

Financieros: Lo que la investigacion demandé.
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5.4 PROCEDIMIENTO.
» El grupo investigador se formo por afinidad.

» Busqueda del docente asesor.

» Eleccion del tema de investigacion.

» Asistencia a convocatoria del departamento.

» Presentacion de propuesta del tema de investigacién: El equipo
investigador llevé a cabo una reunion en donde se analizd y elabordé una
propuesta de tema de investigacion para presentar al asesor de proceso de
grado.

» Busqueda de una organizacion para realizar, el trabajo de grado: Se
elaboré una carta para presentarla a una de las autoridades de la
institucion, para que se nos brindara la oportunidad de realizar en dicha
institucién nuestro trabajo de investigacion.

» Primera asesoria con asesor de tesis.

» Delimitacion de tema de investigacion.

» Revision bibliografica: Se recopild6 informacién sobre la tematica a
investigar, mediante el uso de diferentes recursos como: libros, revistas, e
internet. Ademas se busco informacion de otras tesis, para indagar sobre la
existencia de investigaciones relacionadas con el tema de estudio.

» Disefo de justificacion y objetivos.

» Elaboracion de metodologia.
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Elaboracion de cronograma.

Entrega del perfil.

Aprobacion del perfil.

Primera visita a la organizacion: Se realiz6 una reunién con las autoridades
de la institucién, en donde se presentd el proyecto de investigacion y se
solicito la oportuna colaboracién durante el desarrollo del proyecto de tesis.

Elaboracion de marco tedrico: Este apartado se realizo a través de toda la

informacion recopilada.

Elaboracion de instrumentos: Se disefidé una entrevista, una encuesta y una

guia de observacion.

Aprobacion de instrumentos: Se mostré el disefio de los instrumentos al
docente asesor, para que este fuera aprobado para la realizacién de la

prueba piloto.

Seleccién de la muestra: La muestra utilizada en esta investigacion fue de
130 sujetos de ambos sexos, divididos en 30 sujetos en el éarea
administrativa y 100 sujetos divididos en cuatro unidades del Ministerio de
Salud, Region de Salud Metropolitana. En un rango de edades de entre 20
y 65 afios. Y que tuvieran de 2 a 30 afios de laborar en la institucién. El
muestreo utilizado fue de tipo Aleatorio Simple donde cada uno de los
sujetos tuvo las mismas probabilidades de ser seleccionados para integrar

la muestra.
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Aplicacion de instrumentos a poblacion piloto: A fin de conocer si los
instrumentos median las variables de investigacion para las que fueron
elaborados y comprobar si resultaban comprensibles para la poblacion
estudiada se aplico una prueba piloto a una muestra de 30 personas en el
area Administrativa, a quienes se les aplic6 guias de entrevista y guias de
encuesta. Una vez aplicada la prueba piloto se llegd a una serie de
resultados que ayudaron a mejorar los instrumentos para su validacion y

posterior aplicacion.

Andlisis e interpretacion de resultados de poblacion piloto:

Entrega del disefio, del proyecto de investigacion.

Revisién y validacién del disefio del proyecto de investigacion.

Aplicacion de instrumentos a poblacion real: Partiendo de los resultados
obtenidos en la prueba piloto, se estimé conveniente omitir dos preguntas
de la guia de entrevista por resultar redundantes, en interrogantes
anteriores.

Andlisis e interpretacion de resultados de poblacién real: Posterior a la
aplicacion de los diferentes instrumentos se llevd a cabo el respectivo
vaciado de datos y su analisis cuali-cuantitativo de los resultados obtenidos,

los cuales fueron procesados por medio del método estadistico simple.

Elaboracion de propuesta: manual de capacitaciones y programa de

capacitaciones.

Elaboracion de conclusiones y recomendaciones.

Recopilacion de anexos de la investigacion
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» Presentacion de trabajo final: El trabajo final fue presentado al docente
asesor, quien realizd las observaciones pertinentes y posteriormente se
procedié a entregar dicho trabajo al docente Coordinador del proceso de
Grado para su respectiva aprobacion.

» Aprobacion de trabajo final.

» Defensa de trabajo de grado.

5.5 ACTIVIDADES (ver cronograma)
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ACTIVIDAD @

El grupo investigador se formé por

afinidad.

FEBRERO

1

2

3

4

Eleccion del tema de investigacion.

Convocatoria del departamento.

Presentacion de propuesta del tema

de investigacion.

Busqueda de una organizacion para

realizar, el trabajo de grado.

Asignacion del asesor.

Primera asesoria con asesor de tesis.

Delimitacion de tema de

investigacion.

Revisién bibliogréfica.
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10

Disefio de justificacion y objetivos.

11

Elaboracion de metodologia.

12

Elaboracion de cronograma.

13

Entrega del perfil.

14

Aprobacién del perfil.

15

Primera visita a la organizacion.

16

Elaboraciéon de marco tedrico.

17

Elaboracion de instrumentos.

18

Aprobacién de instrumentos.

19

Aplicacién de instrumentos a

poblacion piloto

85




20 | Tabulacion de resultados, utilizando el
estadistico simple.

21 | Andlisis e interpretacion de resultados
de poblacién piloto

22 | Entrega del disefio, del proyecto de
investigacion.

23 | Revision y validacion de disefio, del
proyecto de investigacion.

24 | Aplicacién de instrumentos a
poblacion real.

25 | Tabulacion de resultados.

26

Analisis e interpretacion de resultados

de poblacion real.

27 | Elaboracién de propuesta: manual de
capacitaciones.

28 | Elaboracidon de conclusiones y
recomendaciones.

29 | Recopilacion de anexos de la

investigacion

86




30 | Presentacion de trabajo final.
31 | Aprobacioén de trabajo final.
32 | Defensa de trabajo de grado.

87




f\

CAPITULO VI
ANALISIS E
INTERPRETACION
DE RESULTADOS




CAPITULO VI
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En este apartado se presentan los resultados de la investigacion sobre la relacion
que existe entre los procesos de capacitacion en la motivacion y satisfaccion
laboral de los empleados del Ministerio de Salud, Regién de Salud Metropolitana.
Esto se hace de forma fusionada: es decir, se hace el analisis y a la vez la
interpretacion por cada uno de los instrumentos administrados para la recoleccion
de datos.

1. En primer lugar encontraremos el andlisis cuantitativo de las encuestas, la
cual esta conformada por quince gréficas, ya que cada encuesta consta de
quince preguntas cerradas. Y para este instrumento se obtuvo la
participacion de cien empleados, la cual se realizé en las diversas areas de
cuatro unidades de la institucion, como lo son: la unidad de mejicanos, San
Jacinto, San Miguelito, y La Barrios, ademas cabe mencionar que su
participacion fue de forma voluntaria.

2. Seguidamente encontraremos el analisis cuantitativo de las entrevistas, y
este consta de veinte gréficas, ya que en cada entrevista se presentan
veinte preguntas abiertas y cerradas con su respectivo andlisis. La
participacion que se obtuvo en este instrumento fue de 27 empleados,
distribuidas en las cuatro unidades anteriores.

3. Y final mente se presenta la interpretacion de los resultados, el cual
consiste en un andlisis global en donde se incluyen todos los instrumentos
realizados en la investigacion como lo es la encuesta, la entrevista y el
analisis de la guia de observacién, la cual se llevé a cabo por parte del
equipo investigador en una jornada de capacitacion realizada por parte de
la institucion. y asi mismo estos resultados, se sustentaran con el marco

tedrico y de esta manera se realizara un diagnoéstico.

Y es asi como dicho analisis e interpretacion sera un enorme insumo para realizar
las conclusiones y recomendaciones a la institucion.
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6.1 ANALISIS CUANTITATIVO DE ENCUESTAS

GraficaNe 1
Area: Satisfaccion.

m Siempre
M Casi siempre
m A veces

Nunca

¢Me siento seguro y estable en mi empleo?

Los empleados del Ministerio de Salud, Regiébn de Salud Metropolitana
participantes en esta muestra, un 63% se siente siempre seguro y estable en su
empleo, un 24% opin6 que casi siempre, un 10% menciond que a veces y un 3%

dijo nunca.
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Grafica N2 2
Area: Motivacion

M Siempre

| Casi siempre
M A veces

Nunca

éLa empresa donde trabajo, me proporciona oportunidades
de crecimiento econémico y profesional?

Los empleados del Ministerio de Salud, Regiébn de Salud Metropolitana que
participaron de forma voluntaria a la investigacion, opinaron en un 24% que
siempre la empresa les proporciona oportunidades de crecimiento econémico y
profesional, el 22% dijo casi siempre, un 29% menciond a veces y un 25% opin6

que nunca.
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Grafica N2 3
Area: Motivacion

W Siempre

M Casi siempre

A veces

Nunca

éRecibo algun incentivo por parte de la empresa
cuando hago un trabajo bien hecho?

Los empleados del Ministerio de Salud, Regién de Salud Metropolitana |,
participantes en la investigacion, un 9% opinaron que siempre reciben algun
incentivo por parte de la empresa cuando realizan el trabajo bien hecho, un 18%

menciond casi siempre, un 21% dijo a veces y un 52% comentd nunca.
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Grafica N24
Area: Satisfaccion

M Siempre

W Casi siempre

M A veces

Nunca

é¢Me gusta el trabajo que realizo actualmente?

Los empleados del Ministerio de Salud, Regiébn de Salud Metropolitana
participantes en la investigacion, opinaron un 86% que siempre les gusta el trabajo
que realizan, un 10% menciono casi siempre, un 4% dijo a veces y ninguno opind

que nunca.
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Grafica Ne5
Area: Motivacion

B Siempre

B Casi siempre

= A veces

Nunca

é¢Me siento con animos y energias para realizar
adecuadamente mi trabajo?

El 63% de empleados del Ministerio de Salud, Region de Salud Metropolitana
participantes en la investigacion, opinaron que siempre se sienten con &nimos de
realizar adecuadamente su trabajo, un 31% menciond casi siempre, un 6% dijo a

veces y ninguno opind nunca.

94



Grafica N26
Area: Motivacion

M Siempre

M Casi siempre

M A veces

Nunca

é¢Recibo un trato justo en mi trabajo?

Los empleados del Ministerio de Salud, Regiébn de Salud Metropolitana
participantes en la investigacion, opinaron un 30% que siempre reciben un trato

justo en su trabajo, un 46% casi siempre, 21% a veces. Y 3% opind que nunca.
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Grafica N27
Area: Satisfaccion

13% 0%
I B Siempre
B Casi siempre
W A veces

