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Resumen

El presente trabajo de investigacion se origind a partir de una necesidad
percibida por un miembro del equipo de trabajo que labora en La Caja Mutual,
respecto a la falta de un instrumento para evaluar las percepciones de los
trabajadores; es ahi donde nace la idea de contribuir al disefio de dicho
instrumento, fue asi que con la ayuda del Jefe de la Unidad de Planificacién y

Desarrollo, se gestiono el permiso para realizar el trabajo de graduacion.

Ademas, se consider6 que La Caja Mutual es una Institucién que a lo largo de
los afios, ha venido evolucionando en su operatividad administrativa, lo que
atrajo nuestro interés para evaluar su Clima Organizacional. En consecuencia,
dicha investigacion es el resultado de un interés en tratar de resolver o aclarar
un problema que otros pueden haber pasado por alto, en nuestro caso el
problema fue “La ausencia de una herramienta que mida el Clima
Organizacional, contribuye a pasar por alto debilidades internas no percibidas
en la gestién de La Caja Mutual, generandose un efecto contraproducente en su

crecimiento organico”.

La investigacion presupuso una linea de investigacion, la cual estuvo
determinada por la formacién académica en administracion de empresas del
equipo investigador y por la posibilidad de resolver el problema (Una solucién
aproximada). Ademas, en la investigacion se utilizé el método hipotético
deductivo el cual se basa en la formulacién de hipétesis, las cuales deben ser
puestas a prueba, contrastandolas con la realidad para determinar su

veracidad.

Ademads, el objetivo principal de la investigacion, ha sido disefiar un instrumento
que permita evaluar el Clima Organizacional; conviene mencionar que, tal
objetivo fue cumplido y se desarrolla en el capitulo tercero del presente

documento.



En el mismo orden de ideas, el enunciado del problema: ¢En qué medida el
disponer de un instrumento que permita evaluar el Clima Organizacional e
identificar aquellas debilidades internas no percibidas, puede mejorar el
desempefio laboral en La Caja Mutual de los Empleados del Ministerio de
Educacion?, resulté ser acertado, ya que se concluye que, contar con un
instrumento para evaluar el Clima Organizacional es una necesidad imperativa
para las organizaciones; cabe destacar, que una evaluacion del Clima
Organizacional no nos servira para medir el éxito de una organizacion, pero si
nos dira si su liderazgo es eficaz. Ahora bien, una evaluacién del Clima
Organizacional se realiza con el fin de anticipar focos de preocupacion para la
gerencia, detectar problemas y posibles conflictos internos. En este marco, la
evaluacion del Clima Organizacional puede mejorar las relaciones
interpersonales entre jefaturas y empleados, sus condiciones de trabajo, el

desempeiio laboral y a nivel general la productividad administrativa.

Por ello, a los empleados les resulta importante el poder expresarse sin sentirse
cohibidos, al responder una evaluacion del Clima Organizacional ya que ponen
en manifiesto su percepcién del ambiente laboral. En cuanto a los jefes los
resultados proporcionan informacion de la situacion actual que atraviesan en la
organizacion; ademas, algunas veces la evaluacion del Clima Organizacional es
una manera de “venganza“ por parte de algunos subordinados que han sido mal

evaluados por sus jefes en el pasado.

Asi pues, se recomienda evaluar sistematicamente el Clima Organizacional al
menos dos veces al afio con criterios flexibles y donde participen todos los
empleados. Por otra parte, la gerencia de La Caja Mutual debe capacitarse
sisteméticamente sobre temas de clima y ambiente laboral, para su correcta

gestion operativa.



Introduccién

En el presente documento el tema principal es el Clima Organizacional y la
importancia de su evaluacion sistemética; aspectos en los que se ha
profundizado y alrededor del cual giran nuestros objetivos e hipétesis, y por
ende la efectividad de la investigacion. Cabe mencionar que, los referentes
tedricos utilizados han sido: Factores Psicosociales de las autoras Ana
Amuchastegui Herrera y Martha Leticia Gaeta; Clima y Ambiente
Organizacional del autor Jesus Felipe Uribe Prado, entre otros.

En este marco, en el capitulo primero se profundiza tedricamente en el Clima
Organizacional, sus variables y caracteristicas, y como éste impacta en el
comportamiento de los trabajadores; pero sobre todo el efecto del Clima
Organizacional, como herramienta que ayuda a identificar debilidades internas
no percibidas que afectan directamente en la productividad administrativa de

una organizacion.

En este mismo orden de ideas, en el capitulo segundo el lector encontrara un
diagnéstico del Clima Organizacional, desde la perspectiva de las jefaturas y de
los subalternos, como resultado de una investigacion tedrica y de campo, a
través de diversas vistas in situ a donde opera La Caja Mutual. Ademas, en este
capitulo se llevé a cabo la contrastacion de las hipétesis empiricas previamente
definidas; en su desarrollo se ha respetado el proceso metodoldgico de una
investigacion cientifica y se abordan temas como la importancia y objetivos de
la investigacion; se describen las técnicas e instrumentos de investigacion
utiizados; se establece el tipo de muestra utilizada; se presentan los
instrumentos de recoleccibn de datos empleados y se establecen
exhaustivamente los resultados, andlisis e interpretacion de los hallazgos
encontrados. Finalmente, se desarrollan las conclusiones y recomendaciones

resultado de la investigacion.



En el capitulo tercero el lector podra encontrar la estructura del instrumento de
evaluacion, su objetivo, las dimensiones que lo componen y su alcance. De
igual manera, se presenta la propuesta del proceso de evaluacion en donde se
describe el ambito de aplicacibn del instrumento, referencia normativa,
responsabilidades de los involucrados en su aplicacion y su uso. Seguidamente,
se describe el aplicativo de Microsoft Excel que se utilizar4 para la evaluacion
del Clima Organizacional, en el cual se presentan las especificaciones para su
desarrollo y el manual del usuario para la utilizacién del aplicativo. Cabe
mencionar que, el referente utilizado para el disefio del Instrumento de
evaluacion del Clima Organizacional es tomado del libro de Administracion de
Recursos Humanos utilizando Microsoft Excel, de los autores Horacio Gaito e

Inés M. Garcia.

En la parte final del tercer capitulo, se desarrolla un plan de socializacién con el
fin de comunicar el contenido del instrumento de evaluacién y su interpretacion.
Es importante mencionar que, no se va a capacitar al personal para el proceso
de evaluacion, sino socializar el contenido del entregable. También, se presenta
el detalle de los recursos que se requieren para su implementacion, los cuales
seran responsabilidad de las autoridades de La Caja Mutual, si en el futuro
deciden implementarlo, por tal razén no se determinan costos de dichos

recursos.

Por dltimo, en el apartado de anexos se presentan imagenes de como opera La
Caja Mutual, con el fin de dejar constancia de elementos que evidencian el
proceso de investigacion realizado.



Capitulo Primero: Marco Teodrico del Clima Organizacional y variables
claves de medida para el disefio de un instrumento que permita su

evaluacion sistematica.

1. Marco Histérico y Generalidades de La Caja Mutual de los Empleados del

Ministerio de Educaciéon

1.1 Antecedentes Histéricos

CAJA La Caja Mutual* es una organizacién autbnoma sin
)i l}ri\l AL fines de lucro, siendo ésta su principal diferencia con
HimpmmommemeT=  respecto a las aseguradoras comerciales que

La proteccion alos ttuyos buscan una rentabilidad. La Caja Mutual se

preocupa exclusivamente en generar los suficientes
excedentes en sus ingresos para lograr un equilibrio que les permita responder

a las necesidades de sus afiliados.

Mediante Decreto N° 491 publicado en el Diario Oficial N° 219, Tomo 269, de
fecha 20 de noviembre de 1980, se instituye en el Ministerio de Educacion, los
seguros de vida béasico o gratuito y el opcional o voluntario a base de
cotizaciones, bajo la responsabilidad de la Direccion de Bienestar Magisterial

del Ministerio de Educacion.

Asi, nace La Caja Mutual de los Empleados del Ministerio de Educacion con el
propoésito de ampliar y contribuir a un buen servicio de seguridad social para los
empleados. Fue creada por Decreto Legislativo N° 498 de fecha 17 de mayo de
1990, publicado en el Diario Oficial, Tomo N° 307, el 28 de mayo de 1990. El
principal objetivo de La Caja Mutual es la administracion, implementacion e

inversion de las cotizaciones provenientes de un sistema de seguro de vida

1 En el presente documento se utilizara el termino La Caja Mutual para referirnos al objeto de
estudio denominado La Caja Mutual de los Empleados del Ministerio de Educacion.



basico y opcional por riesgo de muerte de los empleados administrativos y
docentes (en servicio y pensionados) del Ministerio de Educacién. También

podran acogerse los docentes que trabajen fuera del sector publico y los

empleados de La Caja Mutual.

Figura N° 1. Local donde inici6 las labores La Caja Mutual en el afio 1990, ubicado en la

Primera Diagonal No. 431,Colonia Médica, San Salvador.

Los afiliados contribuyen a la financiacion de la institucibn con una cuota
periédica. Con el capital acumulado a través de las cuotas, la Institucion brinda

sus servicios a aquellos asegurados que los necesiten.

A continuacion se presentan datos historicos de sus asegurados: En el afio
1999 el numero de asegurados era de 36,005 y con el tiempo ha venido
creciendo, en el afio 2015 eran de 111,749, para los afios 2016 y 2017 el

namero de asegurados fue de 106,713 y 106,073 respectivamente.

En la actualidad La Caja Mutual cuenta con 96 empleados, establecidos 63 de
éstos en sus oficinas centrales, ubicadas en Bulevar Dr. Héctor Silva, Calle
Guadalupe #156, Colonia Médica, San Salvador.



= (o . ‘

Figura N° 2: Edificio de las Oficinas Centrales de La Caja Mutual en la actualidad, ubicado en
Blvd. Dr. Héctor Silva, Calle Guadalupe #156, Colonia Médica, San Salvador.

1.2 Misién, Vision y Valores Organizacionales?
Mision

Brindar seguridad social y proteccion a nuestros asegurados con valores y

principios mutualistas en funcion social.

Vision

Ser la Mutual en constante desarrollo y progreso para innovar en sus productos

y servicios que beneficien a sus asegurados.

2 La fuente utilizada para desarrollar este numeral es la Memoria de Labores (2017) de La Caja
Mutual de los Empleados del Ministerio de Educacion. En este mismo orden de ideas, se
entiende por principios mutualistas como los fundamentos filoséficos que sustentan el
movimiento mutualista y son la base de su doctrina.



Valores

Responsabilidad: Asumimos las decisiones y actuaciones como
propias, velando por el cumplimiento de los objetivos
institucionales.

Solidaridad: Aunamos esfuerzos con nuestros asegurados y su
familia brindando proteccion, manteniendo una Institucién sdlida.
Equidad: Todos nuestros asegurados son personas tratadas por
igual.

Empatia: Comprendemos los sentimientos y actitudes de las
personas, asi como las circunstancias que los afectan en un
momento determinado.

Honestidad: Nos comportamos y expresamos con coherencia y
sinceridad.

Etica: Practicamos la transparencia con cordura y normas

disciplinarias institucionales.

| &
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A continuacion se presenta la matriz denominada “Analisis del Negocio”, en

donde se describen el estado actual de las actividades de La Caja, sus

procesos, riesgos, mision, objetivos de largo y corto plazo, proveedores de

financiamiento, sus clientes y los servicios basicos que ésta presta. Los datos

que se presentan son el resultado de informacion facilitada por la Institucion

objeto de estudio, y de la observacion directa por parte del grupo de

investigacion.



Tabla de Contenido N° 1: Matriz de Analisis del Negocio

ANALISIS DEL NEGOCIO: Caja Mutual de los Empleados

del Ministerio de Educacion.

CAJA
MUTUAL

€ LOS EMPLEADOS DEL VNS TERIO

La proteccion a los tuyos

Misidn

Objetivo
a corto plazo

Objetivo
a largo plazo

Brindar seguridad social y
proteccidn a  nuestros
asegurados con valores y
principios mutualistas en
funcién social.

Los seguros que se administran
estdn hechos para pagarse.

Cubrir al 85% del personal activo del
MINED, con un seguro de vida
voluntario.

Identificacion de
Riesgos

Proveedores de
Financiamiento

Procesos Basicos

- Cambios de politicas

gubernamentales.

- Poco interés de
afiliarse de parte de los
empleados.

- Alto indice de
mortalidad de los
asegurados.

- Asegurados que salen
del sistema.

- Renuncias de los
asegurados, debido a la
restriccion del 20% en la
planilla de pago.

- Aportaciones del Gobierno

Central de ElI Salvador a
través  del Presupuesto
General del Estado.

- Aportaciones de los
afiliados.

- Docentes jubilados del
MINED.

- Administrativos jubilados
del MINED.

- Empleados de La Caja
Mutual.

Otros Proveedores

- Docentes de instituciones
privadas.

- Administrar las cotizaciones de
los diferentes seguros
provenientes de los aportes de
los afiliados del Estado.

- Realizar el pago de |las
prestaciones, una vez cumplidos
los requisitos establecidos para
cada tipo de seguro.

- Constituir reservas técnicas
tales como reservas para riesgos
€en curso, reserva para siniestros
pendientes de pago, reserva de
contingencia y otras reservas de
esta naturaleza.

Procesos de
Respaldo

Clientes

Servicios Basicos

- Administracion.
- Mercadeo.

- Informatica.

- Logistica.

- Docentes del Ministerio de
Educaciodn.

- Familiares de los empleados
del Ministerio de Educacidn.

- Empleados administrativos
del Ministerio de Educacién.

- Seguro de vida bdsico (SVB).

- Seguro de vida opcional (SVO).
- Seguro por sepelio (SPS).

- Seguro de vida dotal (SVD).

Fuente: Elaboracién Propia.




1.3 Estructura Social

Consejo

Directivo CAJA

MUTUAI
Auditoria Auditoria e e
Externa Interna ; 7
La proteccion a los tuyos
Presidencia
Unidad Financiera
Institucional
Presupuesto Tesoreria Contabilidad
Gerente Hombre Simoaloga SlgniMcada
General
: TEpanamenioE o dVERnes o2
- N 3 organizaszlan gus varlan en
Recianguias mpananela de acwardo 3 5u
Asssorls A Planificacion y e 1amafta
esorfa Juridica - == Inzas de mando g2 una
Desarralla Institucional continuas | e e
varllagles dlvisian :-JFIEFI':II 3 una Inferior.
A[EER - .
contimzs o3 |_.1_|Jr_-:lr 2nire Arganoe
A LEEEEERES
Subgerente — —

In2as Significan 13 unitn de dos
gsconinuas |0 T reZfangulas qua marlenan
nofzontalze relaclonzs de coondinacian

Comunicaciones )
¥R e Unidad de Tecnologias de
- Informacion
Social
r .
Unidad Ambiental || _ __ __ ! Participacion ¢
Institucional v Ciudadana
e o o e o
OIR y Atencién Unidad de Proyeccién Social
Ciudadana Género y Convenios
Unidad de Unidad de Comité de Unidad de
Seguros Préstamos Préstamos Administracidn
’ T Unidad de Adguisiciones y Unidad de Gestién . .
Operaciones Comercializacion Reclamos Contratacones Insitucond Bocumentl Desarrollo Humano Logistica y Activos
Agencias y Centras de
Atencion

Fuente: Manual de procedimientos de La Caja Mutual de los Empleados del Ministerio de
Educacion. Aprobado en punto 5.b.8, de Acta de Consejo Directivo No. 8 de fecha 24 de
Febrero de 2017. La unidad denominada Participacion Ciudadana, conviene aclarar, se refiere
al comité integrado por agentes externos a La Caja Mutual.



2. Marco Conceptual de la evaluacion del Clima Organizacional

La evaluacion del Clima Organizacional implica estudiar y evaluar percepciones
de los trabajadores y las condiciones en que se encuentran dentro de la
organizacion para desempefiar su trabajo; esta evaluacion se realiza con el fin
de anticipar focos de preocupacion para la gerencia, detectar problemas y

posibles conflictos internos.

La importancia del Clima Organizacional radica en su efecto que tiene en los
trabajadores especificamente en su conducta y en su desemperfio dentro de la
empresa. Las variables que se deben considerar para su evaluacion son
estructura, responsabilidad, recompensas, desafios, relaciones interpersonales,
cooperacion, estandares, conflictos e identidad. Por lo tanto, el objetivo que
persigue una evaluacién del Clima Organizacional es mejorar las relaciones
interpersonales entre jefaturas y empleados, para una mejora en sus
condiciones de trabajo, en el desempefio laboral y a nivel general en su

productividad.

2.1 Definiciones

Segln Forehand y Gilmer,® “El Clima Organizacional es un conjunto de
caracteristicas percibidas por los trabajadores para describir a una organizacion
y distinguirla de otras, su estabilidad es relativa en el tiempo e influye en el

comportamiento de las personas en la organizacion”.

Clima Organizacional, “Es una cualidad relativamente permanente del
ambiente interno de una organizacion que experimentan sus miembros, influye
en su comportamiento y se puede describir en funcién de los valores de un

conjunto particular de caracteristicas o actitudes de la organizacion”.

% Forehand G.A. y Gilmer B., Variacion Ambiental en Estudios de Comportamiento
Organizacional, Edit. Coleccidon Cuadernos de Trabajo 1964, pags. 361-382.

4 Segundo Taller, Transferencia Metodolégica de Cultura y Clima Organizacional, Secretaria de
Gobernacion, El Salvador, 2018.



Segln Carolina Alzugaray, Georgina Bolig,> “El Clima Organizacional se
determina en términos de percepciones compartidas de las politicas
organizacionales, practicas y procedimientos. Ademas incluye las percepciones
de los empleados y evaluaciones de las practicas de liderazgo, procesos de
toma de decisiones, relaciones interpersonales entre empleados, papeles, roles,
reconocimientos, apreciaciones y objetivos. También el Clima Organizacional
refleja la forma en que estan hechas las cosas en un entorno de trabajo

determinado”.

Para Alexis Goncalves,® “Es un fenémeno que influye en los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales, estas se traducen en
un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion tales como

productividad, satisfaccién laboral, rotacion”.

Stephen Robbins,” “Expresa que el Clima Organizacional es el entorno o
ambiente compuesto de las instituciones y fuerzas externas que pueden influir

en su desempefio laboral.”

En este marco, el equipo investigador considera que el Clima Organizacional se
puede definir como las percepciones que los empleados se forman de la
organizaciébn a la que pertenecen y debido a esas percepciones adopta

conductas y actitudes que inciden directamente en su desempeiio laboral.

5 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Administracion de Recursos Humanos, 2a Edic., Edit.
OMICRoM, 2008, péag. 153.

6 Alexis Goncalves, Fundamentos del Clima Organizacional, Sociedad Latinoamericana para la
Calidad (SLC), 2000, pag. 2.

7 Stephen Robbins, Comportamiento Organizacional, 10a Edic., Edit. Pearson Educacion.
México 2004, pag. 522.



Tabla de contenido N° 2: Factores que Influyen en el Clima Organizacional

Entorno CAJA

14 Al
econdémico Ql!l.!ﬂ’l!.:
La proteccion é los tuyos

Asociaciones .
Entorno socio-
de
cultural

trabajadores

LA ORGANIZACION

Entorno Entorno
empresarial tecnoldgico
Legislacién y
politica
gubernamental

Fuente: Elaboracion Propia.

2.2 Caracteristicas
Dario Rodriguez,® menciona que el Clima Organizacional se caracteriza por:

e El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e
identificacion de los trabajadores.
e Los trabajadores modifican el clima laboral de la organizacion y

también afectan sus propios comportamientos y actitudes.

8 Dario M. Rodriguez, Diagndstico Organizacional, 7a Edic., Edit. Ediciones UC 2001, pags.
147-148.
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e Problemas en la organizaciébn como rotacion y ausentismo pueden
ser una alarma que en la empresa hay un inadecuado clima

laboral.

Georgina Bolig y Carolina Azulgaray,® “Consideran que las caracteristicas de
un sistema organizacional generan un determinado Clima Organizacional y
este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y
sobre su correspondiente comportamiento”. Dicho comportamiento tiene una

gran variedad de consecuencias para la organizacion en:
e Productividad
e Satisfaccion

e Rotacion

e Adaptacion

El Clima Organizacional,'® tiene caracteristicas entre las cuales se pueden

mencionar:

e Es subjetivo ya que se basa en las percepciones de cOmo se sienten los
trabajadores.

e Es un indicador de la cultura organizacional, y del grado de confianza
entre companeros y jefes.

e Est4 relacionado con hechos especificos.

¢ Puede ser momentaneo en el tiempo (aqui y ahora).

% Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pags.153-154.
10 Segundo Taller, Transferencia Metodoldgica de Cultura y Clima Organizacional, Secretaria de
Gobernacion, El Salvador, 2018.
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Tabla de Contenido N° 3: Componentes del Clima Organizacional

Al
Creencias, CAJA
Historias y Mitos MUTUAL

€ LOS EMPLEADOS D€L Wsas TERO.

La proteccién a los tuyos
Patrones de Valores
Comportamiento Compartidos

Comunicacion y o’ 8 Valores
lenguaje = ] Inconscientes

Rituales y
Ceremonias

Normas

Personificacion
de los valores

Fuente: Elaboracién Propia.

2.3 Laimportancia de medir el Clima Organizacional

En la actualidad las estrategias sobre direccion y desarrollo del personal son el
factor mas importante que permite el logro de los objetivos empresariales.

La evaluacion del Clima Organizacional en las empresas permite medir las
percepciones de los trabajadores, identificar factores de su conducta y de su
desempefio en areas de trabajo, razén por la cual se considera importante y un
pilar fundamental para mejorar el desempefio laboral en las organizaciones

actuales.



12

Para el equipo investigador la importancia de tener un buen Clima
Organizacional se basa en saber que las percepciones de los empleados
incidiran enormemente en la ejecucion de procesos, en la aparicion de
conflictos, en su gestidn y en su solucion, en la eficacia y en la productividad del
trabajo, asi como en otros indicadores y resultados generales del trabajo

administrativo.

Para Georgina Bolig y Carolina Azulgaray,!! “La importancia radica en que el
Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
integrantes de la empresa, como en la estructura organizacional’. También
recalcan que es importante reconocer y medir el Clima Organizacional dentro
de la empresa porque esta informacion influye en el comportamiento de los
empleados en su puesto de trabajo. Se miden las percepciones de los
miembros, estas filtran la realidad y modifican los niveles de motivacion laboral,

rendimiento profesional, compromiso necesario, etc.

Ana Quevedo,'? “La importancia del conocimiento del clima se basa en la
influencia que éste ejerce sobre el comportamiento de las personas que
trabajan en la empresa, a través de sus percepciones filtran la realidad y

condicionan la motivacion y rendimiento en su trabajo”.

En el siguiente esquema se presenta un resumen del Clima Organizacional:

11 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pag. 155.
2 Ana Quevedo, Estudio de Clima Organizacional basado en el modelo funcionamiento de
organizaciones, Universidad de Piura, 2003. pags.5-6.
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Tabla de Contenido N° 4: El Clima Organizacional

Fuente: Elaboracion Propia.
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2.4 Variables a considerar en el Instrumento de Evaluacion del Clima

Organizacional

El Clima Organizacional esta integrado por variables que describen el entorno y
los procesos organizacionales en funcion de las percepciones de los
trabajadores; el conocimiento de dichas percepciones ayuda a la gerencia a

identificar como se encuentra la organizacion.

Figura N° 3: El Clima Organizacional.

F(x)= Evaluacion del Clima Organizacional

AN

x= Teoria sobre el Comportamiento

Oraganizacional -
Percepciones

| sobre las politicas

organizacionales

v' Estructura social
v Procesos <
v" Factores

organizacionales

A4

Liderazgo, toma de decisiones, relaciones
interpersonales, reconocimientos, motivacion laboral, Categorias
conducta y rendimiento profesional.

y g ‘ ‘ Variables del Clima Organizacional:

Estructura, responsabilidad, recompensas,
desafios, relaciones, cooperacion,
estandares, conflictos e intereses.

Fuente: Elaboracién Propia.
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Las variables identificadas en la figura N° 3 denominada EI Clima
Organizacional, son importantes en la evaluacion del Clima Organizacional y un
mal manejo de las mismas tiende a perjudicar el desempefio laboral en una

organizacion.

En este marco, una organizacion esta integrada por politicas, reglas, jerarquias,
autonomia en la toma de decisiones, tipos de recompensas por el trabajo bien
hecho; relaciones interpersonales; cooperacion entre unidades; estandares de
calidad que se deben cumplir; conflictos y la identidad o sentido de pertenencia

que tiene el trabajador respecto a la empresa.

2.4.1 Estructura Social

Segln Robbins,® “Una estructura organizacional define el modo en que se
dividen, agrupan y coordinan las actividades en el trabajo. Hay seis elementos
clave que los directivos necesitan atender cuando disefien la estructura de su
organizacion: especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de

mando, extension del control, centralizacion-descentralizacién, y formalizacion”.

Segln Carolina Azulgaray,'* “La estructura es la forma en las que las
organizaciones trabajan, comprende tanto la definicibn formal de cargos y
jerarquias, los flujos de comunicacion y las relaciones que se dan entre los
miembros de la organizacion, cantidad de reglas, procedimientos, tramites, y

otras limitaciones que enfrentan en el desarrollo de su trabajo diario”.

Para Ran Charan,!® “Se debe estructurar la organizacion tratando de aplicar las

siguientes destrezas: Posicionar a la organizacion; identificar cuales son los

13 Robbins Stephen P. y Timothy Judge, Comportamiento Organizacional, Edit. Pearson
Educacion, 13a Edic., México, 2009. pags. 519-524.

14 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pag. 154.

15 Ram Charan, Las ocho habilidades que distinguen a las personas de un buen desempefio de
las demas, 1a Edic., Edit. Norma, Colombia, 2007. pags 7-8.
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cambios (externos e internos) que debe afrontar; liderar el sistema social de la
organizacion; evaluar a las personas; moldear y conformar un equipo de
trabajo; fijar metas; establecer prioridades y manejar aspectos que trasciendan
el mercado. Para liderar una organizacion, se debe mirar la empresa a través
de la perspectiva del sistema social, que no es otra cosa que observar las
interacciones entre las personas, los flujos de informacién y la estructura de la

toma de decisiones”.

Para el equipo investigador la estructura social es el conjunto de
procedimientos, distribucion del trabajo, reglas y politicas que tiene cada

organizacion.

2.4.2 Responsabilidad

Para Litwin y Stinger,'® “La responsabilidad necesariamente va ligado a la
autonomia en la ejecucion de la actividad encomendada y guarda a su vez, una
estrecha relacion con el tipo de supervision que se ejerza sobre las misiones

dadas a los trabajadores”.

La libertad basada en el compromiso y la responsabilidad son las bases firmes
de esta variable, y también pilares de organizaciones participativas y que
pueden sostenerse econOmicamente solas. La responsabilidad verifica el
sentimiento de ser su propio jefe en el trabajo, es decir, cuanta de autonomia se
tiene para desarrollar las actividades en la organizacién. Sin duda la libertad en

la toma de decisiones en asuntos de trabajo es un indicador de esta variable.

En conclusion, el equipo investigador define la responsabilidad como el
compromiso que tienen los trabajadores para realizar bien sus actividades sin

supervision, en donde el jefe sea el mismo trabajador.

16 Litwin G.H. y Stinger R.A, Motivation y Clima Organizacional (Boston, Divisién of Research
Graduate School of Business Administration, Harvard University, 1968), pag. 356.
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2.4.3 Recompensas

Segln Carolina Azulgaray,'’ “La recompensa corresponde a la percepcion de
los miembros de la organizacién sobre el reconocimiento recibido por el trabajo
bien hecho. Es la medida en que la empresa utiliza mas el premio que el

castigo”.

Litwin y Stinger,'8 tratan de responder la siguiente interrogante para describir en

forma simple el término recompensa:

¢, Qué se recibe a cambio del esfuerzo y dedicacién y ante todo de los buenos

resultados obtenidos en la realizacion del trabajo?

Un salario justo y apropiado, acorde con la actividad desarrollada, constituye el
primer incentivo en una relacion laboral. Es importante no olvidar que, a pesar
de que el salario sea justo y los resultados del trabajo logren el equilibrio

esperado, los humanos “reclamamos” reconocimiento adicional.

En definitiva, se concluye que las recompensas, si bien parecen ser la Unica
base firme de la satisfaccion laboral que generaria buenos climas
organizacionales, solamente es un aspecto a tener en cuenta, aunque no
menos importante. Junto con ellas todas las deméas formas estimulo que la
organizacién da a sus miembros por el cumplimiento de sus funciones en la

misma.

Para el equipo investigador, la recompensa es lo que se recibe a cambio de
realizar el trabajo y desarrollar las actividades asignadas, esta sirve como
estimulo en las organizaciones para que los trabajadores cumplan con los

objetivos y metas establecidas.

17 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pag.154.
18 Litwin G.H. y Stinger R.A, Op.cit., pag. 357.
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2.4.4 Desafios

Para Carolina Azulgaray,’® “Cuando hablamos de desafio nos referimos al
sentimiento que tienen los integrantes de la organizacion acerca de aquellas
situaciones dificiles por las que deben atravesar y son impuestas por su

trabajo”.

También Litwin y Stinger,?° “Tienen su percepcién a cerca de los desafios y los
define como las metas que los individuos tienen respecto a determinados
riesgos que pueden correr durante el desempefio de su labor. Los desafios

ayudaran a mantener un clima competitivo y necesario en toda organizacion”.

John Newstrom,?! “Ve los desafios como un hecho que la mayoria de los
empleados se esfuerzan mas cuando deben cumplir metas dificiles. Los
desafios representan un reto atractivo para el impulso de logros de muchos
empleados. Aun asi, estos deben ser alcanzables, dada la experiencia del
individuo y los recursos disponibles”.

En conclusion, para el equipo investigador los desafios son los obstaculos que
se presentan en el cumplimiento de las tareas, esto lleva al trabajador a
adaptarse a los cambios en la realizacion de las actividades asignadas y a

poner mas esfuerzo para desarrollarlas con éxito.

2.4.5 Relaciones

Para Carolina Azulgaray, las relaciones dentro de la empresa son percibidas
por los empleados ante sus pares y su jefe. En este marco, lo que se espera de
las relaciones sociales en el trabajo, es la existencia de un ambiente agradable

y ameno; donde podamos desenvolvernos con seguridad y amistad en relacién

18 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pag.154.

20 | jtwin G.H. y Stinger R.A, Op.cit., pag 358.

21 John Newstrom y Keith Davis, Comportamiento Humano en el Trabajo, 3a Edic., Edit. Mc
Graw-Hill, México, 1999. Pag.149.
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con nuestros compafieros, superiores 0 subordinados. Las buenas relaciones

llevan al logro de los objetivos organizacionales.

También Litwin y Stinger,?? describen las relaciones en una organizacién como
“La percepcion por parte de los miembros de la organizacion a cerca de un
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales, tanto entre jefes y
subordinados, estas relaciones se generan dentro y fuera de la organizacion,
entendiendo que existen dos grupos dentro de la misma. Los grupos formales,
gue forman parte de la estructura jerarquica y los grupos informales, que se

generan a partir de la relacién de amistad”.

Estas relaciones se fundamentaran en el respeto interpersonal a todo nivel, el
buen trato y la cooperacién. En resumen el sistema relacional resulta un
componente central en la percepcion del clima, sea entre trabajadores o entre
estos y sus jefes. EI medir con precision el estado de estas relaciones es un
elemento clave a la hora de determinar el clima de la organizacion. Un buen
ambiente de trabajo se basa en relaciones estables y positivas entre los

miembros de la organizacion.

El equipo investigador, sostiene que las relaciones son vinculos basados en el
reconocimiento y respeto entre cada uno de los trabajadores, estas norman el

ambiente de trabajo de la organizacioén.

2.4.6 Cooperacion

Esta variable se refiere especialmente a la existencia de un espiritu de
colaboracioén, es decir de una filosofia de asociacidon entre los miembros de la

organizacion.

Carolina Azulgaray,?® “Explica que cooperaciéon es el sentimiento de los

miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda y

22 Litwin G.H. y Stinger R.A, Op.cit., pag. 358.
2 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pag.155.
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cooperacion, tanto por parte de grupo de trabajo, como de los directivos de la
organizacion. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, de niveles superiores e

inferiores”.

También se puede decir que es el resultado de una estrategia aplicada para
alcanzar objetivos, desarrollada por grupos de personas que comparten un
mismo interés. En este proceso generalmente se emplean politicas

colaborativas y asociativas que facilitan la consecucion de la meta comun.

En general esta variable estad relacionada con el apoyo oportuno, con el
nacimiento y mantenimiento de un esfuerzo de equipo en vias de lograr

objetivos comunes relacionados a su vez, con los objetivos de la empresa.

Resumiendo, para el grupo investigador la cooperacion es el apoyo entre los
diferentes grupos o areas operativas dentro de la organizacién y se debe
fomentar en cada trabajador a través del ejemplo.

2.4.7 Estandares

Carolina Azulgaray,?* “Sefiala que en las organizaciones existen normas de
rendimiento o estandares de calidad que se deben cumplir para lograr el
rendimiento adecuado en nuestro desempefio. Por lo tanto, este tema se refiere

a la percepcién de los empleados acerca de la intensidad de esas normas”.

Esta variable se plantea tomando en cuenta que los empleados viven la
experiencia de las normas de rendimiento, o sea aquello que se espera de ellos
en cuanto a produccion de bienes y servicios, que sin duda esta determinado

por la forma en que la organizacibn maneja esas obligaciones o metas.

Para Litwin y Stinger,?® “Un estandar establece un parametro o patrén que
indica su alcance y cumplimiento. En la medida que los estandares sean fijados

24 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pag. 155.
25 Litwin G.H. y Stinger R.A, Op.cit., pag. 360.
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con sentido de racionalidad y ante todo de que puedan ser logrados, sin
exagerar los esfuerzos necesarios para ello, los miembros del grupo percibiran

estos, con sentido de justicia o de equidad”.

Para el grupo investigador, los estdndares son todas aquellas normas o
parametros que tiene la organizacién para lograr los resultados esperados;
recordando que éstos no pueden ser muy rigidos, para que los empleados
puedan adoptarlos facilmente.

2.4.8 Conflictos

Litwin y Stinger,?® explican que los conflictos “Son inherentes a todas las
organizaciones, el manejo de los mismos resulta una variable central en la
permanencia y éxito de una organizacion. EI como se viven los conflictos en las
organizaciones, los niveles de tolerancia a las diferencias, constituye una parte
importante del clima organizacional. Esta dimension tiene que ver con el grado
de aceptacion que tienen los miembros de la organizacion de las opiniones
discrepantes y la percepcion de como resultan las modalidades de prevencién y

resolucion de conflictos”.

Segln Carolina Azulgaray,?” “Cuando hablamos de conflictos dentro de una
empresa 0 sector nos referimos a aquellas situaciones de discrepancia y
opiniones encontradas entre los miembros de la empresa. También incluye la
percepcion de escuchar opiniones, enfrentar los problemas y lograr llegar a
soluciones compartidas. El conflicto siempre serd generado por las
desavenencias entre los miembros de un grupo. Este sentimiento bien podra
ser generado por motivos diferentes: Relacionados con el trabajo o bien con lo
social y podra darse entre trabajadores de un mismo nivel o en la relacién con

jefes o superiores”.

2| jtwin G.H. y Stinger R.A, Op.cit., pag. 361.
27 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pag. 155.
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Stephen Robbins,?8 cita que “Es un proceso que comienza cuando una de las
partes percibe que la otra ha sufrido un efecto negativo, o esta por hacerlo. Esta
definicion describe el punto de cualquier actividad en que las interacciones se
cruzan para convertirse en un conflicto que experimentan las personas en las
organizaciones, en donde se pueden mencionar incompatibilidad de metas,
interpretaciones diferentes de los hechos, desacuerdos con base en

expectativas de comportamiento”.

Para el equipo investigador, los conflictos son un fenbmeno implicito en las
organizaciones y no siempre es algo negativo; se desarrollan mas que todo en
las relaciones interpersonales y al no solucionarlos pueden ser causas de

ausentismo laboral, renuncias, baja productividad, etc.

2.4.9 Identidad

Segln Carolina Azulgaray,® “Es el sentimiento de pertenencia a la
organizacién, elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En
general, es la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion”.

Hoy en dia esta variable se conoce como sentido de pertenencia. Es el orgullo
de pertenecer a la empresa y ser miembro activo de ella y tener la sensacion de

estar aportando esfuerzos para lograr los objetivos de la organizacion.

La sensacion de gratitud que produce la coincidencia entre las metas
individuales del trabajador con aquellas pertenecientes a la organizacion,
resulta una motivacion para los miembros de la institucion que se refleja en el

clima laboral.

28 Robbins Stephen P., Comportamiento Organizacional, 13a Edic., Edit. Pearson Educacion,
México 2009. Pag. 485.
2 Carolina Alzugaray, Georgina N. Bolig, Op.cit., pag.155.
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Por ello, la identidad es lo que se debe construir dentro del clima organizacional
para tener empleados leales y comprometidos con la organizacion a fin que

puedan sentirse orgullosos de pertenecer a la misma.

Para Litwin y Stinger,3° “Es sentirse identificado con la organizacion, es decir,
que el trabajador pertenezca a la organizacion y se identifique con ella y con su

equipo de trabajo”.

Para el equipo investigador, la identidad representa una variable que se
concretiza con trabajadores comprometidos con la organizacion, y se
caracteriza por un sentido de pertenencia, la lealtad y orgullo de ser parte de la

organizacion.

A continuacién se presenta un cuadro resumen de las principales variables

estudiadas,?! las cuales son el fundamento de nuestra investigacion:

%0 |itwin G.H y Stinger R.A, Op.cit., pag.143.
31 Con las cuales se pretende establecer un marco tedrico para disefiar un instrumento que
permita evaluar el Clima Organizacional en La Caja Mutual.



Tabla de Contenido N° 5: Variables del Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional

Estructura social: Se refiere
a como se agrupa y divide la
organizacion
operativamente.

r

Responsabilidad: Es la
autonomia en la toma de
decisiones sin supervision.

Desafios: Son situaciones
dificiles por las que deben
atravesar los trabajadores y
son impuestas por su

trabajo.

Relaciones: Es lograr un
ambiente agradable y ameno
entre los empleados de la

J

r

Recompensa: Es el
reconocimiento recibido por
el trabajo realizado.

organizacion.

b Cooperacion: Es una filosofia
de asociaciéon entre los
miembros de la

organizacion.

Fuente: Elaboracién Propia.

Estandares: Son normas de
rendimiento laboral, que se
espera de los empleados en

cuanto a produccion de
bienes y servicios.

Conflictos: Son situaciones
de discrepancia y opiniones

encontradas entre los
miembros de la empresa.

I_, J
Identidad: Es el sentimiento
de pertenencia a la
organizacion.
J

144
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2.4.10 Variables e indicadores de la Evaluacién del Clima Organizacional.

Tabla de Contenido N° 6: Variables e indicadores a considerar en el

Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional.

Variable

Descripcion

Indicadores

Estructura social

Es el conjunto de procedimientos,
distribucién del trabajo, reglas y
politcas que  tiene  cada

organizacion.

Cumplimiento de metas

Procesos, politicas y

reglamentos

Procesos de trabajo

Responsabilidad

El compromiso que tienen los
trabajadores para realizar bien
sus actividades con o0 sin

supervision.

Compromiso Laboral
Etica Laboral

Iniciativa en asuntos de

trabajo

Asumir y enmendar errores en

los procesos de trabajo

Recompensas

Es lo que se recibe el empleado a
cambio de realizar el trabajo y
desarrollar las actividades
asignadas, estas sirven como
estimulos para que los
trabajadores cumplan con los

objetivos y metas establecidas.

Resaltar los aciertos en

asuntos de trabajo
Difundir las felicitaciones

Incentivos econémicos por

metas cumplidas

Flexibilizar politicas en

recompensas al empleado

Fuente: Elaboracién Propia.
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Variable

Descripcion

Indicadores

Desafios

Son obstaculos que se presentan
en el cumplimiento de las tareas,
esto lleva al trabajador a
adaptarse a los cambios en la
realizacion de las actividades
asignadas y a poner mas
esfuerzo para desarrollarlas con

éxito.

Procesos burocréticos
Incapacidades médicas
Sobrecarga laboral

Falta de equipo de trabajo

Liderazgo inadecuado

Relaciones

Son vinculos basados en el
reconocimiento y respeto entre
cada uno de los trabajadores,
estas norman el ambiente de

trabajo de la organizacion.

Cordialidad y respeto

Formacién de valores y

vinculos
Libertad de expresién

Manejo adecuado de
conflictos

Comunicacién asertiva

Cooperacion

Es el apoyo entre los diferentes
grupos o areas operativas dentro
de la organizacién y se debe
fomentar en cada trabajador a
travées del ejemplo. Es una
estrategia para alcanzar
objetivos, desarrollada por grupos
de personas que persiguen un

mismo interés.

Empatia hacia los demas

Respeto hacia el trabajo de los
demés

Apoyo a otras unidades

Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracién Propia.
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Variable

Descripcion

Indicadores

Estandares

Son todas aquellas normas o
parametros que tiene la
organizacion para lograr los
resultados esperados; éstos no
deben ser muy rigidos, para que
los empleados puedan adoptarlos

facilmente.

Eficacia y rentabilidad
Respetar los procesos
Ser proactivos

Revisar constantemente los

procesos

Conflictos

Son un fenémeno implicito en las
organizaciones y no siempre es
algo negativo; se desarrollan mas
que todo en las relaciones
interpersonales y al no
solucionarlos pueden ser causas
de absentismo laboral, renuncias,

baja productividad, etc.

Falta de coordinacion
Desunién entre unidades
Procesos burocraticos

Mala comunicacion en asuntos

de trabajo
Sobrecarga laboral

Mezclar asuntos personales

con asuntos de trabajo

Conflicto de intereses

Identidad

Representa una variable que se
concretiza con  trabajadores
comprometidos con la
organizacion, y se caracteriza por
un sentido de pertenencia, lealtad
y orgullo de ser parte de la

organizacion.

Sentido de pertenencia
Tolerante a los procesos

Comprender la vision y mision

de la empresa

Practicar los valores
Institucionales

Fuente: Elaboracién Propia.
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2.4.11 Especificaciones Técnicas y Condiciones Generales del Instrumento de

Evaluacion del Clima Organizacional

En términos generales la evaluacion del Clima Organizacional, tiene como
objetivo determinar el grado de bienestar del personal en una empresa respecto
al entorno laboral. La gerencia seré responsable de ejecutar dicha evaluacion,
para lo cual se evaluaran las categorias (6): Credibilidad, Respeto,
Imparcialidad, Orgullo, Camaraderia y Clima.

A continuacion se describen las Especificaciones Técnicas y Condiciones
Generales que seran consideradas en la elaboracion del Instrumento para

evaluar el Clima Organizacional, a saber:

A. Condiciones Generales

N° Descripcién

1 | Los enunciados deben ser redactados de forma clara y sencilla.

2 | El Instrumento no debe contener enunciados en términos negativos o peyorativos.

3 | El Instrumento debe presentarse en un formato atractivo y profesional.

4 | Los enunciados deben ser numerados.

5 | Las preguntas deben inducir al evaluado a responder segln su criterio o percepcion.

B. Condiciones Especificas

N° Descripcion

El cuestionario estara formado por variables claves de gestiéon y medicién, procurando

gue no sean mas de 70.

2 Las dimensiones a evaluar no deben superar las seis categorias.

El cuestionario se caracterizara por una lista de adjetivos bipolares y un elevado

nimero de afirmaciones.
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N° Descripcion

Las caracteristicas de las variables seleccionadas han de ser lo mas independiente
4 posible unas de otras, y que se puedan evaluar con certeza haciendo una pocas

preguntas sobre datos facticos.

El cuestionario estara compuesto por preguntas a través de una escala de

> Ponderacion.
Cada dimensién y enunciado del cuestionario sera puntuado, en una escala de 1 a 10,
segun la percepcion de cada evaluado:
Significado Rango de
Cualitativo Valoracion
Definitivamente Si 9-10
Probablemente Si 7-8
6 Es Probable 5-6
Probablemente No 2-3-4
Definitivamente No 1

7 El cuestionario sera evaluado utilizando algoritmos.

2.5 Conjeturas sobre el Clima Organizacional

Podemos asegurar que el Clima Organizacional es un tema de gran importancia
hoy en dia para casi todas las organizaciones, las cuales buscan un continuo
mejoramiento en el ambiente de su organizacion para alcanzar un aumento en
su productividad; es por ello que desarrollamos conjeturas que ayuden a una

mejor compresion sobre la tematica, a saber:

2.5.1 El proposito de una evaluacion del Clima Organizacional es evitar fallos

gue dafien la Organizacion en su gestion operativa:

Las empresas en la actualidad se enfocan cada vez mas por gastar menos y
ganar mas, pero descuidan un factor muy importante que les permite llegar a

sus objetivos econdmicos: La satisfaccion laboral de su capital humano.
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Las empresas olvidan que mientras mas estrés, frustracion e insatisfaccion
laboral acumule el capital humano, la productividad disminuird, ante tal situacion
la gerencia debe evaluar el clima laboral y asi podra detectar problemas no

visibles y buscarles una solucién.

Una evaluacion de Clima Organizacional es como una “radiografia” en un
momento dado respecto a las actividades que se estan realizando, lo cual
permite identificar las areas en que se requiere mejoras y las que han permitido

alcanzar éxitos notables.

En sintesis, la evaluacion del Clima Organizacional constituye una especie de
control de calidad en las actividades realizadas y una medicién de como esas
actividades contribuyen a las estrategias de la empresa.

Una precisa y oportuna evaluacion del Clima Organizacional permitird que la
Administracién cuente con la informacién necesaria para la toma de decisiones
acertadas para realizar inversiones o cambios para la mejora de la

productividad, asi como del bienestar de los empleados.

2.5.2 El beneficio de una evaluacién del Clima Organizacional es para los
empleados o jefes (para los primeros tiene un efecto secundario, para los

jefes tiene un efecto primario):

Los esfuerzos para mejorar la calidad de relaciones laborales constituyen una
tarea sistematica de cada organizacion para proporcionar a los empleados una
oportunidad de mejorar su estatus y su contribucion a la empresa, en un

ambiente de mayor confianza y respeto.

Debido a que, en el pasado, las ideas de los empleados no se tomaban en
cuenta, el personal sentia poca responsabilidad por el éxito o el fracaso que

obtuviera el gerente con sus decisiones unilaterales. En casos extremos, se
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llega incluso a situaciones de antagonismo,3? en las cuales equivocadamente
se rechaza la cooperacion y se trata de sustituir con reglas rigidas.
Los resultados de la evaluacion del Clima Organizacional generan un impacto

tanto para los empleados como a los jefes, a saber:

A los empleados les resulta importante el poder expresarse sin sentirse
cohibidos, al responder una evaluacién del Clima Organizacional ya que ponen
en manifiesto su percepcion del ambiente laboral y asi mismo, se genera una

expectativa de mejora en aquellas situaciones problematicas expuestas.

En cuanto a los jefes los resultados proporcionan informacion de la situacion
actual que atraviesan en la organizacion y que probablemente no era percibida;
es por ello que la informacion recabada en la evaluacion sirve para la toma de
decisiones y asi realizar cambios que generen un ambiente mas ameno tanto

para el jefe como para los subordinados.

En definitiva, si los empleados responden de una manera objetiva y sin malicia
la evaluacion, los resultados seran informacion util que los jefes necesitan para
la mejora interna y asi los mismos empleados seran los beneficiados al ponerse

en practica planes de accion.

2.5.3 Una evaluacion del Clima Organizacional da la oportunidad de cambiar

politicas, aptitudes y prioridades dentro de la estructura social:

El Clima Organizacional esta relacionado con elementos como medio ambiente,
el bienestar laboral, las capacidades del trabajador, sus necesidades, su cultura
y Su situacion personal dentro del trabajo; todos estos elementos pueden influir

en su salud, rendimiento y bienestar.

32 william Werther, B.y Keith Davis, Administracion de Recursos Humanos, El Capital Humano
de las Empresas, Sexta Edicion, Editorial Mc Graw Hill, México, D.F, 2008. Pag. 436.
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La gerencia debe tomar acciones antes estas situaciones; una evaluacion del
Clima Organizacional oportuna determinara una politica interna adecuada para
mejorar y mantener la armonia entre patrono y empleados, mejorar o incorporar

nuevas prioridades dentro de la organizacion.

Una evaluacion del Clima Organizacional es fundamental para recopilar
informacion sobre las percepciones de los trabajadores; ellos tienen la
experiencia para realizar su trabajo y existen opiniones claves que pueden
ayudar a mejorar las politicas y objetivos dentro de la organizacién. La gerencia

debe tomar en cuenta esta informacion en la toma de decisiones.

2.5.4 Eltemor de las jefaturas ante una evaluacion del Clima Organizacional:

El Clima Organizacional esta constituido por un conjunto de variables
psicosociales relacionadas entre si, las cuales juegan un papel muy importante
en la relacién entre jefes y subordinados. Las jefaturas buscan por lo general el
cumplimiento de objetivos y metas, a veces sin importar el como llegar a

cumplirlas.

Para describir de una manera mas amplia estas variables psicosociales, se

presentan los siguientes conceptos:

Satisfaccién en el Trabajo: Es un estado emocional placentero o positivo que

resulta de la evaluacion de su trabajo o de sus experiencias de trabajo.

Es importante destacar que la satisfaccion resulta de un proceso cognitivo,

consistente en comparar lo obtenido con lo deseado.

Apoyo organizacional percibido,® es un constructo que se refiere a la creencia
general de un empleado acerca del grado en que la organizacion valora sus

contribuciones y se preocupa por su bienestar.

33 Fernando Toro Alvarez, Op.cit., pag. 100.
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Los subordinados generalmente tienden a no expresar muchas quejas o
inconformidades por temor a no ser escuchados o a represalias por parte de los
jefes, por eso la evaluacion del Clima Organizacional es la salida o la

oportunidad para los subordinados de expresar sus descontentos.

Los jefes tienden a tener miedo a ser mal evaluados en el Clima Organizacional
si no generan las condiciones necesarias de trabajo o no logran recompensar
los esfuerzos que los subordinados hacen para el cumplimiento de la
productividad. También la evaluaciéon del Clima Organizacional es una manera
de “"venganza’ por parte de algunos subordinados que han sido mal evaluados

por los jefes con anterioridad.

2.5.5 Una evaluacion del Clima Organizacional es vista s6lo como una

cuestion sociologica:

La sociologia de las organizaciones es un campo fértii de estudio que se
enmarca en el campo administrativo y que coadyuva al estudio de factores
organizacionales que tiene que ver con las personas, sus relaciones y
motivacion desde un punto de vista socioldgico, ello es de gran importancia

para la mejora organizacional.®*

En la actualidad, multiples corporaciones se ven comprometidas a disefiar
estrictos planes de productividad que exigen al empleado cumplir jornadas
de trabajo muy demandantes, con la intencion de consumar objetivos
organizacionales y mantener su posicion en el mercado; sin embargo, tal
politica con lleva a descuidar el ambiente laboral que impacta

desfavorablemente en la salud fisica y mental del capital humano.

%4 Daena: Revista Internacional de la Buena Conciencia. Volumen 11, nimero 1, Abril 2016,
Estados Unidos Mexicanos, pag. 92-95.
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A continuacioén, se muestra un esquema de relacién causa-efecto en empresas
exitosas que describe cémo las personas y un buen clima laboral son
fundamentales para que los procesos sean eficaces y atraigan clientes a la

organizacion, de éste modo el crecimiento organizacional sera inevitable.

Tabla de Contenido N° 7: Relacion causa-efecto en empresas exitosas

Elevada Creacion de Valor

/ \ )

Rentabilidad —> Capacidad de Crecimiento
Apalancamiento Solvencia Finanzas

/ T
Rendimiento €<——— Beneficio ————> Reinversion Crecimiento

!

/ ventas

Clientes Ventas de Productos Clientes
Satisfechos Nuevos

1 i

Diversificacion
de Productos

Procesos

Eficiencia en Calidad Innovacion Orientacién
Costes y Activos Total al Cliente

Clima Organizacional > Desempefio — > Gestion por Personas
Laboral Competencias

Fuente: Elaboracién Propia.



Tabla de Contenido N° 8: Conjeturas del Clima Organizacional

Fuente: Elaboracion propia.
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2.6 Marco Legal

2.6.1 Ley de La Caja Mutual
Dentro del marco legal aplicable a esta Institucion se encuentra la Ley de
Caja Mutual de los Empleados del Ministerio de Educacion.

Esta Ley tiene como objetivo de acuerdo al articulo N° 1, regular

administracion, implementacion e inversion de las cotizaciones provenientes

36

La

la
de

un sistema de seguro de vida basico y opcional por riesgo de muerte de los

empleados administrativos y docentes del Ministerio de Educacion.

Segun su campo de aplicacion la presente ley sera aplicable a todo funcionario

o empleado, ya sea docente o administrativo del Ministerio de Educacion, que

se encuentre activo o pensionado.

Figura N° 4: llustrativo de la Ley de La Caja Mutual.

(S
v
-

<% ™, CORTE SUPREMA DE JUSTICIA DE EL SALVADOR
T‘T CENTRO DE DOCUMENTACION JUDICIAL
“,m " LEGISLACION

LUE

Nombre: LEY DE LA CAJA MUTUAL DE LOS EMPLEADOS DEL MINISTERIO DE EDUCACION

Materia: Leyes de Educacion Categoria: Leyes de Educacion

Origen: ORGANO LEGISLATIVO Estado: VIGENTE

Naturaleza : Decreto Legislativo

N°: 498 Fecha:17/05/1990

D. Oficial: 126 Tomo: 307 Publicacién DO: 18/05/1990
Reformas: (1) D.L. N° 566, del 5 de septiembre de 1990, publicado en el D.O. N° 213, Tomo 308, del 5 de
septiembre de 1990
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2.6.2 Otras Leyes relacionadas al accionar de La Caja Mutual

Conviene mencionar, que La Caja Mutual, se rige ademas por otras leyes y

reglamentos relacionados al accionar publico, entre ellas estan:

Tabla de contenido N° 9: Leyes relacionadas al accionar de La Caja Mutual

Marco Legal Descripcion

o Objeto de la Ley

Regular las relaciones del Estado y el Municipio con sus
funcionarios y empleados; y garantizar la proteccion de éstos y la
eficiencia de la administracion publica y municipal, y organizar la
carrera administrativa mediante la seleccién y promocién del

Ley del Servicio personal sobre la base del mérito y la aptitud.

Civil
¢ Quedan sujetos a la presente Ley
Quedan sujetos a las disposiciones de esta Ley, los servidores
publicos y cuando en el texto de esta Ley se refiera a la
Administracion Publica o a las Instituciones Publicas.
e Objeto del Codigo
Armonizar las relaciones entre patronos Yy trabajadores,
estableciendo sus derechos, obligaciones y se fundamenta en
principios que tiendan al mejoramiento de las condiciones de vida
Codigo de de los trabajadores.
Trabajo

¢ Quedan sujetos al presente Caédigo

Las relaciones de trabajo entre los patronos y trabajadores
privados; y las relaciones de trabajo entre el Estado, los
Municipios, las Instituciones  Oficiales  Autbnomas vy

Semiautbnomas y sus trabajadores.
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Marco Legal Descripcion
e Objeto de la Ley
Normar y promover el desempefio ético en la funcién publica del
Estado y del Municipio, prevenir y detectar las practicas corruptas
y sancionar los actos contrarios a los deberes y las prohibiciones
Ley de Etica éticas establecidas en la misma.
Gubernamental

e Quedan sujetos a la presente Ley

Esta Ley se aplica a todos los servidores publicos, permanentes o
temporales, remunerados o ad-honorem, que ejerzan su cargo por
elecciéon, nombramiento o contrato, que presten servicio en la

administracién publica, dentro o fuera del territorio nacional.

Ley de La Corte

de Cuentas

e Objeto de la Ley

Organismo encargado de fiscalizar, en su doble aspecto
administrativo y jurisdiccional, la Hacienda Publica en general y la
ejecucion del Presupuesto en particular, asi como de la gestiéon

econdmica de las entidades.

¢ Quedan sujetos a la presente Ley

Estan sujetas a la fiscalizacion y control de la Corte todas las
entidades y organismos del sector publico y sus servidores, sin
excepcion alguna. También a las actividades de entidades,
organismos y personas que, no estando comprendidos en el
Inciso anterior reciban asignaciones, privilegios o participaciones

ocasionales de recursos publicos.
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2.7 EIl Desempeiio Laboral

Toda organizacion que se desarrolla productivamente en un area determinada
posee las herramientas necesarias que le permiten obtener resultados; ademas
cuenta con el apoyo y colaboracién de sus empleados. La interaccion que
tienen esas herramientas y los empleados, es lo que podemos denominar

desempeiio laboral.

Segun Gary Dessler,® el desemperio laboral se refiere a la realizacion de las
tareas del empleado con la utilizacion adecuada de los recursos de la empresa,

para alcanzar los objetivos de la misma.

Segun William B. y Keith Davis,¢ desempefio laboral constituye el proceso por
el cual se estima el rendimiento global del empleado; dicho de otra manera, su
contribucién total a la organizacion;, y en Jultimo término, justifica su

permanencia en la empresa.

La evaluacion del desempefio también supone que se han establecido
estdndares de éste, y también que se dard a los trabajadores la
retroalimentacion y los incentivos para ayudar a solventar las deficiencias en los

resultados obtenidos.

La evaluacion del desempefio cumple un papel de gran importancia en los
sistemas de retribuciones. Se trata de procesos consistentes en evaluar el
desempefio de los empleados, compartir esta informacion con ellos y buscar
medios para la mejora de su desempefo; asi pues, la evaluacion del
desempefio es necesaria para la adecuada administracién y para el desarrollo

de los empleados.

35 Gary Dessler, Administracion de Personal, 5a Edic., Edit. Pearson Education, 1996, pag. 248.
36 William Werther B., y Keith Davis, Op.cit., pags. 179-302.
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La evaluacién es indispensable para:
e Asignar recursos en un entorno dinamico
e Motivar y retribuir a los empleados
e Ofrecerles a éstos retroalimentacion sobre su desempefio
e Mantener buenas relaciones

e Asesorar y desarrollar a los empleados.

La evaluacion del desempefio, constituye el proceso por el cual se estima el
rendimiento global del empleado; dicho de otra manera, su contribucién total a
la organizacion; y en dltimo término, justifica su permanencia en la empresa. La
mayor parte de los empleados procura obtener realimentacién sobre la manera
en que cumplen sus actividades. Cuando el desempefio es inferior a lo
estipulado, el gerente o jefe inmediato debe emprender una accion correctiva;
de manera similar, el desempefio satisfactorio o que exceda lo esperado debe

ser alentado.

Las evaluaciones informales, basadas en el trabajo diario, son necesarias pero
insuficientes.®” Asimismo, un sistema de evaluacion del desempefio bien
fundamentado, ayuda a retroalimentar los procedimientos de reclutamiento,
seleccion e induccion. Incluso las decisiones sobre promociones internas,
compensaciones Yy otras; algunas veces dependen de la informacion sistematica

y bien documentada disponible sobre el empleado.

Ademas, un buen sistema de evaluacion del desempefio puede también
identificar problemas sobre el capital humano de la empresa.

37 William Werther B., y Keith Davis, Op.cit., pag. 307.
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Los trabajadores que tienen un desempefio insuficiente pueden poner en
evidencia procesos equivocados o fallos en el proceso de seleccién, induccion y

capacitacion dentro de la empresa.

2.7.1 Objetivos de la Evaluacion del Desempefio

Los objetivos que persigue la evaluacion del desempefio son beneficiar a la

organizacion, a los jefes y al trabajador, a saber:

v Para la organizacién

e Proporcionar un criterio objetivo para realizar promociones.
e Buscar mejoras en el Clima Organizacional.
e Descubrir necesidades de capacitacion.

e Aceptar o rechazar con base técnica al candidato que se
encuentra en prueba.

v Para los jefes

¢ Incrementa la comunicacion e interrelaciéon con los subalternos.
¢ Fundamentar ascensos, traslados, despidos, capacitaciones, etc.

v Para el trabajador

¢ Informar periédicamente el grado de efectividad en su desempefio
laboral.

e |dentificar la necesidad de apoyo por parte de su jefe, para
superar deficiencias.

e Proyectar su propio ascenso conforme a su desempefio laboral.

En general, la evaluacion del desempefio busca determinar el rendimiento de
las personas, fomentar la comunicacién para el logro de objetivos, apoyar a

fortalecer areas débiles e identificar a las personas con potencial.
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2.7.2 Elementos de un Sistema de Evaluacion del Desempefio

Por norma general, el departamento de capital humano establece las politicas
respecto a las evaluaciones del desempeiio, para los empleados de todos los
departamentos de la empresa. Esta centralizacion obedece a la necesidad de
dar uniformidad al procedimiento. Gracias a la uniformidad en el disefio y la
practica, es mas facil comparar los resultados entre grupos similares de
empleados. Aunque el departamento de capital humano, puede desarrollar
enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel, profesionales, gerentes,
supervisores, empleados y obreros, respetando la uniformidad dentro de cada
categoria para obtener resultados acertados. No obstante, aplicar la evaluacion

a cada empleado es tarea del jefe inmediato.

2.7.3 Importancia de la Evaluacion del Desempefio

La evaluacion de desempefio es una herramienta y un proceso para juzgar el

rendimiento y las cualidades del trabajador, su importancia gira alrededor de:

e Politicas de compensacion. Las evaluaciones del desempefio ayudan a
las personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir
compensaciones premios, bonos y aumentos de salarios. Muchas
compafiias conceden parte de sus incrementos, basandose en el mérito,
gue se determina por medio de evaluaciones del desempefio. Lo anterior

depende de las politicas y reglamentos de cada organizacion.

e Decisiones de ubicacion. Las promociones, transferencias y
separaciones se basan por lo comun en el desempefio anterior o en el
previsto. Las promociones son con frecuencia un reconocimiento del

desempefio anterior.

e Determina necesidades de capacitacion. El desempefio insuficiente

puede indicar la necesidad de capacitar al empleado. De manera similar,
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un desempefio superior puede indicar necesidad de capacitacién en

otros temas que beneficien la eficiencia y productividad.

Planificacion y desarrollo de la carrera profesional. La retroalimentacion
por medio de los informes de evaluacion del desempefio guian las
decisiones sobre mejores posibilidades profesionales para los

trabajadores sobresalientes.38

Los beneficios que se obtienen al hacer una evaluacion sistematica del

desempefio son:

Clarificar los objetivos y metas del departamento al que pertenece el

empleado.

Que el colaborador conozca hacia dénde va la empresa y el

departamento.

Identificar los recursos que estan disponibles o que se requeriran para el
logro de los objetivos.

Contar con un documento, sobre los resultados de cada trabajador, para
poder tomar decisiones sobre el plan de carrera, promociones Yy

remuneraciones.

Crear la oportunidad de interaccion entre jefaturas y empleados,
intercambiando puntos de vista sobre la organizacion y las labores

diarias.

38 William Werther B., y Keith Davis, Op.cit., pag. 303.
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Parametros de la Evaluacion del Desempefio

Establecer un estilo de direccion participativo.

Crear un canal de comunicacion entre trabajadores y jefes.
Evaluar objetivamente el desemperio laboral.

Motivar a las personas mediante reconocimientos.

Estimular a las personas para conseguir resultados eficaces.

Prejuicios del evaluador en la evaluacion del Desempefio Laboral

Las mediciones subjetivas incurridas por el evaluador en una evaluaciéon del

desempefo, pueden conducir a distorsiones en la calificacién y suelen ocurrir

con mayor frecuencia, cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad

en varios aspectos, a saber:

2.7.7

Error de criterio: Se da cuando los evaluadores le asignan mayor
ponderacién e importancia a un estandar o expectativa, dependiendo de

la propia percepcion de la persona que estan evaluando.

Errores de prejuicio: El evaluador toma en cuenta sus propios conceptos,

opiniones, creencias a la hora de evaluar a un trabajador.

El efecto halo: Se pone una calificacion alta o baja, basandose en una

caracteristica personal, es decir, en algo que a él le gusta o le disgusta.

Elementos subjetivos en la evaluacion del Desempefio Laboral

Cuando el evaluador permite que sus percepciones y opiniones personales del

evaluado interfieren en su juicio lo que distorsiona todo el proceso evaluado. Lo

anterior puede ser favorable o desfavorable al empleado.
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Cuando el evaluador sostiene a priori una opinién personal anterior a la
evaluacion, basada en estereotipos, el resultado de la evaluacién puede ser

gravemente distorsionada.

e Error por tendencia al promedio

Algunos evaluadores tienden a evitar las calificaciones muy altas o las muy
bajas, distorsionando de esta manera sus mediciones para que se acerquen al
promedio. En muchas ocasiones, el departamento de capital humano alienta
esta fuente de errores, cuando pide informacién adicional respecto a
puntuaciones muy altas o muy bajas. En realidad, al colocar a todos sus
evaluados en los promedios de desempeiio, los evaluadores ocultan los
problemas de los que no alcanzan los niveles exigidos y perjudican a las
personas que han llevado a cabo un esfuerzo sobresaliente, lo que genera

conflictos internos.3°

e Permisividad o inflexibilidad

Con frecuencia, determinados factores psicoldgicos pueden interferir en la
objetividad de un proceso de evaluacién. Por ejemplo, algunos evaluadores son
movidos por el deseo inconsciente de agradar y conquistar popularidad, o de
imponer un grado alto de respeto y distancia. Debido a estos factores pueden
adoptar actitudes sistematicamente benévolas o estrictas.

El evaluador puede iniciar su trabajo juzgando que “dada la dificil situacion que
estamos atravesando, este empleado (0 este grupo) necesita una ayuda
especial”’. En otros casos, el evaluador puede también juzgar, antes aun de
empezar de llevar a cabo su tarea, que “huelo claramente que estos empleados

no han cumplido bien su tarea” o que “si me muestro duro y severo aumentaria

3% William Werther B., y Keith Davis, Op.cit., pag. 311.
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mi autoridad sobre estas personas”. El peligro de ambas distorsiones aumenta
cuando los estandares de desempefio son vagos e inadecuadamente

determinados.

2.7.8 Elementos culturales en la Evaluacion del Desempefio Laboral

Inevitablemente, todos los seres humanos juzgamos las situaciones que se nos
presentan desde cierta perspectiva cultural. Todo ser humano pertenece a un
grupo cultural determinado. En la mayoria de los casos, el miembro de
determinado grupo tiende a pensar que las préacticas, creencias, tradiciones,
alimentos, etc., de su propia comunidad son las mejores y que las de otras

comunidades son atrasadas, excesivamente ruidosas o incluso peligrosas.

Todo evaluador tiene determinadas expectativas sobre la conducta del personal
gue debe evaluar. Gran parte de estas expectativas se basan en elementos

culturales.

Una dificultad adicional que presentan las mediciones subjetivas del
desempefo consiste en que las calificaciones pueden verse afectadas en gran
medida por las acciones mas recientes del empleado. Es mas probable que
estas acciones buenas o malas estén méas presentes en la mente y el &nimo del
evaluador. Un registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir

para disminuir este efecto o hacerlo desaparecer.4°

40 william Werther, B. y Keith Davis, Op.cit., pag. 312.
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Tabla de Contenido N° 10: El Desempefio Laboral

Fuente: Elaboracién propia.
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2.7.9 Conjeturas o suposiciones sobre el Desempefio Laboral

2.7.9.1 Qué tipo de relacion existe entre el Clima Organizacional y el

desempefio laboral en una organizacion:

Los empleados se forman una percepcion general subjetiva de la organizaciéon
considerando factores tales como el énfasis en el trabajo en equipo y apoyo a
las personas. Esta percepcion se convierte, en efecto, en parte de la cultura de
la organizacion y estas percepciones favorables o desfavorables afectan el

desempefio de los empleados.

La relacion existente entre el Clima Organizacional y el desempefio tiene una
aplicacion adicional, permite la formulacién de niveles en la evaluacion del

desempenio laboral de los empleados, que se establecen con dos objetivos:

a) Se constituyen en objetivos de desempefio laboral, a los cuales aspiran los
trabajadores y de cuyo logro puede derivar una legitima satisfaccién. De
hecho, la existencia de niveles de desempeiio laboral claros y razonables
constituye uno de los principales elementos en la promocion de un
adecuado entorno del Clima Organizacional. Cuando no existen niveles

adecuados, la moral y la motivacion de los trabajadores puede descender.

b) Los niveles de desempefio constituyen un parametro que permite medir el
grado en que se estan logrando las metas para las cuales se establecié la
labor. Son indispensables para los gerentes, porque permiten evaluar y

medir el desempefio y controlarlo.*!

4L William Werther B., y Keith Davis, Op.cit., pag.102.



49

Los niveles de desempefio laboral se desarrollan a partir de la informacion
obtenida mediante la evaluacion del Clima Organizacional, y es a partir de ese
momento cuando se mide el desempefio real logrado en la labor diaria. Si las
mediciones llevadas a cabo muestran desviaciones importantes con respecto a
los pardmetros que se establecieron, los gerentes intervienen en el proceso y
llevan a cabo acciones correctivas. De esta manera, las acciones de los
trabajadores generan una importante serie de datos que constituyen una
realimentacion sobre la labor que estan llevando a cabo. Esta retroalimentacion
conduce a efectuar cambios en los parametros establecidos (cuando han sido
fijados de manera equivocada) o a proceder a cambios en las normas que rigen

las labores diarias.

2.7.9.2 La relacion existente entre la evaluacion del desempefio y el Core

bussines (negocio principal) de una organizacion

Partimos con la afirmacion de que la estructura de una organizacion tiene
efectos significativos sobre sus miembros, En este marco, la revision de las
evidencias que relacionan las estructuras organizacionales con el desempefio
laboral conducen a una conclusiéon muy clara: No se puede generalizar, no
todas las personas prefieren la libertad y flexibilidad de las estructuras sociales.
Algunas son mas productivas y estdn més satisfechas cuando las tareas del
trabajo estan en funcién de lineas de mando y la ambigiedad es minima: Es

decir, en las estructuras mecanicistas.

La relacién existente entre evaluacion del desempefio y el core bussines reside
en cumplir con las metas previstas por la gerencia y de brindar
retroalimentacion a los empleados acerca de las debilidades internas en su

desempefo. Ademas, mide el nivel de competitividad de la organizacion.
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2.7.9.3 Una evaluaciéon del Clima Organizacional es una técnica de deteccion

del fracaso gerencial

Los trabajadores se comportan de una manera determinada segun percibe su
Clima Organizacional. Que un gerente planee y organice con esmero el trabajo
y de forma mas eficiente, es mucho menos importante que como perciban los
empleados de cdmo se preocupa por ellos. De manera similar, los empleados
juzgan de manera muy individual asuntos como el pago justo por el trabajo
realizado, la validez de las evaluaciones del desempefo y lo adecuado de las
condiciones de trabajo. Por lo tanto, para ser capaces de influir en la
productividad, es necesario que la jefatura evalte y explore cdmo perciben los

procesos los empleados.

La insatisfaccion con las condiciones de trabajo o la creencia de que faltan
oportunidades para ascender en la organizacion, son juicios que se basan en el
intento de dar significado al trabajo propio. La conclusion que saque el
empleado de si su trabajo es “bueno” o “malo” es una interpretacion. Los
gerentes deben dedicar tiempo a la forma en que cada individuo interpreta la
realidad y, cuando haya una diferencia significativa entre lo que se ve y lo que

existe, tratar de eliminar las distorsiones.42

Para mejorar el clima laboral se deben hacer esfuerzos dentro de las
organizaciones para dar a los trabajadores mayor oportunidad de influir en la
forma en que realizan su trabajo, asi como en la contribucion global que hacen

a la efectividad de toda la empresa.

La evaluacion del clima laboral tiene una intima relaciéon con la deteccién del
fracaso gerencial. La participacion de los empleados se puede concentrar en la
solucién activa de los problemas cotidianos o en la toma de decisiones

gerenciales o en el trabajo desempefiado, y confiere al personal la certidumbre

“2Robbins Stephen, y Timothy A. Judge, Op.cit., pag. 162.
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de que sus opiniones cuentan y poseen valor. Al ser humano le gusta y le

resulta necesario saber que se le identifica y se le toma en cuenta.*?

2.7.9.4 Una evaluacion del Clima Organizacional es total y absolutamente

indtil si la gerencia no realiza acciones sobre los resultados:

Para muchos directivos, pocas actividades son tan desagradables como dar a

los empleados retroalimentacion sobre su desempefio. En realidad, a menos

que los presionen, es probable que los gerentes ignoren esta responsabilidad.*

¢, Por qué existe esta renuencia a dar retroalimentacion sobre el desempefio?

Hay al menos tres razones:

La primera es que los gerentes se sienten incomodos al analizar con los
trabajadores sus debilidades. Aun cuando casi todos los empleados
pudieran mejorar en ciertas areas, los gerentes temen tener una
confrontacion por presentar una retroalimentacion negativa.

La segunda razén es que, muchos empleados tienden a estar a la
defensiva cuando se les indican sus debilidades. En vez de aceptar la
retroalimentacion como algo constructivo, y la base para mejorar el
desempenfo, algunos trabajadores descalifican la evaluacion a través de
criticas hacia el gerente o culpar a otros.

Por ultimo, los empleados tienden a tener una percepcion sobrevaluada
de su propio desempefio. Por lo tanto, incluso cuando los gerentes dan
buenas noticias es probable que los trabajadores perciban que no son

suficientemente buenas.

43 William Werther B., y Keith Davis, Op.cit., pag. 456.
44 Stephen Robbins Stephen P. y Timothy A. Judge, Op.cit., pag. 575.
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La soluciéon al problema de la retroalimentacion del desempefio puede
comenzar, capacitando a los gerentes para que dirjan sesiones de
retroalimentacion constructivas. Una evaluacion eficaz es aquella en que el
empleado percibe que la evaluacion sea justa, al gerente como sincero y al
clima como constructivo, todo ello da como resultado, que el trabajador salga
de la evaluacion de un excelente humor, y con la determinacion de corregir sus

deficiencias si fuere el caso.

Todas las personas poseen un conjunto de atributos y conocimientos, que
pueden ser tanto adquiridos como innato, y que definen sus comportamientos

para una determinada actividad.

2.8 La Gestion por Competencias

El concepto de competencia tiene que ver con un conjunto de conocimientos,
procedimientos y actitudes combinados, coordinados e integrados, en el sentido
gue el individuo ha de saber hacer. EI dominio de estos saberes le hace capaz

de actuar con eficacia en asuntos de trabajo.

La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) define una competencia en los
siguientes términos: La capacidad efectiva de llevar a cabo con éxito una

actividad laboral plenamente identificada.

Segun equipo de investigacion, es el proceso que permite identificar
capacidades o caracteristicas de las personas en cada puesto de trabajo a
través de un perfil establecido, cuantificable y medible. La competencia de un
individuo es una caracteristica, habilidad o conducta del mismo directamente

relacionada a su efectividad en su trabajo.

En otras palabras, decimos que una persona es competente para un
determinado puesto de trabajo cuando posee un conjunto de actitudes,

habilidades o conocimientos especificos que dicho puesto requiere.
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Las competencias requeridas para un puesto varian con el tiempo y son

distintas para una misma posicion en distintas empresas.

Existen diferentes dimensiones o ejes de competencias*®:

Competencias psicoldgicas (como capacidad de liderazgo o tolerancia a

la frustracion)

Competencia técnica (como conocimiento de una determinada

herramienta de computacion)

Competencia de gestiéon (como la orientacién a resultados)

La definiciébn de las competencias requeridas para un determinado puesto nos

permite aplicar este concepto a todas las areas de gestion de recursos

humanos:

Selecciéon de personal, en donde se comparardn las competencias de

determinado candidato con las requeridas para el puesto.

Evaluacion de desempefio, en donde se comparan las competencias de

quien ocupa la posicion contra las requeridas para el mismo.

Capacitacion, en donde se planifican cursos para el personal para cubrir
el gap o diferencia entre sus competencias actuales y las que deben

tener para el puesto.

Andlisis de remuneracion, que permita evaluar cbmo se compensan las

competencias de los distintos puestos.

45 Horacio Gaito, Inés M. Garcia Fronti, Administracién de Recursos Humanos, la Edic., Edit.
OMICRoM, Buenos Aires, Argentina, 2003.Pag. 33.
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2.8.1 Identificacion de competencias

Para identificar las competencias es necesario realizar un proceso de analisis
cualitativo del trabajo, con la finalidad de definir los conocimientos, habilidades y
destrezas esenciales para desempefiar con eficiencia una funcion laboral. Las
competencias estan integradas por elementos determinados que se pueden

resumir en: saber, saber hacer, saber ser y saber estar.4®

2.8.2 Ventajas de la identificacion de competencias

La administracion basada en competencias presenta las siguientes ventajas:

e Se identifican las capacidades y habilidades del personal.
e Apoya al desarrollo individual y organizacional.

e Apoya al proceso de reclutamiento y seleccion.

e Se enfoca a las necesidades de capacitacion y desarrollo.
e Permite la definicion de planes de vida y carrera.

e Contribuye en el mejor aprovechamiento de los recursos.

e Disminuye la rotacion de personal.

2.8.3 Técnicas de identificacion de competencias

La identificacion de competencias busca determinar las competencias
necesarias para llevar con eficiencia una actividad. La identificacién tradicional
se enfocaba en el analisis de tareas a través de observar los tiempos y
movimientos. No obstante, conforme ha evolucionado la gestiébn por

competencias se han desarrollado varias técnicas, entre ellas estan:

4Swilliam Werther B., y Keith Davis, Op.cit., pags.104-106.
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e La entrevista.

e Ejercicios en bandeja, que simulan procedimientos administrativos
con el fin de que el examinado proponga soluciones a las
situaciones expuestas.

e Ejercicios grupales, que intentan que un grupo discuta posibles
situaciones.

e Presentaciones, en las que los participantes deben presentar
determinado tema.

e Busqueda de hechos, en la que el participante debe solucionar un

problema planteado con informacion incompleta.

2.8.4 Relacion de la Gestion por Competencias con el Desempefio Laboral

A nivel general la relacion puede describirse de la siguiente manera:

Tabla de Contenido N° 11: Relaciones del Clima Organizacional

Productividad
Administrativa

Desempeiio Laboral

Clima
Organizacional

Gestion por
Competencias

Fuente: Elaboracién Propia.
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El Clima Organizacional esta vinculado con el Desempefio Laboral y con la
Gestidon por Competencias, y el resultado de esta relacion influye directamente

en la productividad administrativa de las empresas.

El Clima Organizacional al ser evaluado de forma sistemética ayuda aprovechar
las competencias de los trabajadores, mejora el desempefio laboral y beneficia

la productividad administrativa de la empresa.

A continuacion se presenta un esquema resumen de la Gestion por

Competencias:
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Tabla de Contenido N° 12: Gestion por Competencias

Competencia de gestion
(como la orientacion a
resultados)

Competencias
psicologicas (como
capacidad de liderazgo

) o o toleranciaala
Ejes de Gestion por frustracion)
Competencias

Competencia técnica
(como conocimiento de
una determinada
herramienta de
computacion)

La competencia de un individuo
es una caracteristica, habilidad o
conducta del mismo directamente
relacionada a su efectividad en
su trabajo.

Contribuye en el mejor
aprovechamiento de los
recursos

Ventajas de la Gestion

or Competencias . -
P P Se identifican las

capacidadesy
habilidades del personal

Apoya el desarrollo
individual y
organizacional

Fuente: Elaboracion Propia.
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Consideraciones del Capitulo

El Clima Organizacional es un factor clave para toda empresa porque influye
en las actitudes, el comportamiento y las percepciones de los trabajadores.
Por ello, se debe evaluar sistematicamente a través de variables tales como
la Estructura social, responsabilidad, recompensas, desafios, relaciones,
cooperacion, estandares, conflictos e intereses. Esto implica, estudiar y
evaluar las percepciones de los trabajadores y las condiciones en que se

encuentran dentro de la organizacion.

La evaluacion del Clima Organizacional se realiza con el fin de anticipar
focos de preocupacion para la gerencia, detectar problemas y posibles
conflictos internos. En este marco, una evaluacion del Clima Organizacional
puede mejorar las relaciones interpersonales entre jefaturas y empleados,
sus condiciones de trabajo, el desempefo laboral y a nivel general en su

productividad.

El Desempefio Laboral constituye una actividad esencial en cualquier
empresa, este permite medir el rendimiento y contribucién del trabajador
hacia la empresa; cuando el desempefio es inferior a lo esperado, la
gerencia debe realizar acciones correctivas; por lo tanto, contar con un
sistema de evaluacion es imprescindible, ya que permite verificar los
avances Y las debilidades que los trabajadores tienen para el logro de los

objetivos organizacionales.

El desempefio se debe medir de forma directa y objetiva, tal practica ayuda
a la toma de decisiones gerenciales y a la busqueda de un mejor
desempenfio del trabajador en el futuro. La evaluaciéon del desempefio laboral
ayuda a retroalimentar los procesos de reclutamiento, seleccién e induccion.

La intencion es mejorar el desarrollo integral de la persona con el fin de
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fomentar el logro de objetivos, fortalecer areas débiles e identificar a las

personas con potencial.

La Gestibn por Competencias permite identificar capacidades o
caracteristicas de las personas en cada puesto de trabajo a través de un
perfil establecido, cuantificable y medible; su enfoque es hacia los
resultados, enfatiza la aplicacion de conocimientos, habilidades destrezas,
actitudes y comportamientos; también obliga a definir en cada perfil las
competencias requeridas del trabajador. Por esta razon, la Gestion por
Competencias tiene relacion con el Desempefio Laboral. Por otra parte, la
Gestion por Competencias mejora el desarrollo individual y organizacional,
su objetivo es encontrar personas que tengan las competencias especificas
gue requiere el puesto.

El Clima Organizacional esta vinculado con el Desempefio Laboral y con la
Gestion por Competencias y el resultado de esta relacion influye
directamente en la productividad de las empresas. Por esta razén, El Clima
Organizacional al ser evaluado de forma sistematica ayuda aprovechar las
competencias de los trabajadores, mejora el desemperio laboral y beneficia

la productividad de la empresa.

El Clima Organizacional desde la practica del Management:*4’

Es fundamental tener presente que el Clima Organizacional es un sistema

complejo que posee ciertos estresores entre ellos el Desempefio Laboral (su

evaluacion) y la Gestion por Competencias, y que juntos forman parte de los

procesos de una organizacion moderna, como se observa en la Figura: El Clima

Organizacional desde la practica del Management. En este contexto, los

47 Comentario Técnico: En el &mbito de empresas y negocios este concepto (anglicismo) es un
término comin y desde la 6ptica gerencial significa administrar o gestionar actividades de
trabajo dentro de una organizacion y se refiere a los fundamentos del saber y de liderazgo, es
decir, de una disciplina social.
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sistemas complejos abundan en interdependencias —dificiles de detectar- y en
respuestas no lineales. Por esta razon, en el presente documento se ha
desarrollado a nivel general aspectos teoricos sobre el Desempefio Laboral y la
Gestion por Competencias, ya que es dificil saber como funcionan las cosas
(Clima Organizacional) mirando las partes sueltas. En consecuencia, se
advierte al lector que el tema principal es el Clima Organizacional y la
importancia de su evaluacion sistematica, aspectos en los que se ha
profundizado y alrededor del cual giran los objetivos e hipoétesis y la efectividad
de la investigacion. No obstante, los estresores antes mencionados pueden ser

objeto de estudio en otras investigaciones y con mayor profundidad.
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Figura N° 5: El Clima Organizacional desde la practica del Management

58 asocia con:
Comprende: 1- LaEstructura social

2-  Procesos

3- Factores organizacionales.

Variables del clima
organizacional:
Estructura,
responsabilidad,
m recompensas, desafios,

relaciones,

‘:"\_ cooperacion,

e estandares, conflictos e
Gestion por identidad.

Competencias

Liderazgo, toma de
decisiones, relaciones
interpersonales,
reconacimientos,
motivacian laboral,
conductas y
rendimiento
profesional.

Variables inter-relacionadas

que se retroalimentan.
Evaluacion del
Desempeiio
Alpunas variables son concretas
otras abstractas y sus tipos de
vinculos pueden ser: Los de las

causas con sus efectos, los de las
cosas con sus propiedades, o los

de las cosas con las categorias a

las que pertenecen.

Da como resultado

La Productividad Administrativa

Creada por Carlos Alfredo Hernandez Ramirez, MsD., a partir de su experiencia académica y
profesional.



62

Capitulo Segundo: Diagndstico y Evaluacion del Clima Organizacional en La

Caja Mutual de los Empleados del Ministerio de Educacion.

4 Diagnostico y Evaluacion del Clima Organizacional con el objeto de
identificar debilidades internas no percibidas que afecten el desempefiio

laboral.

En el presente capitulo el lector encontrard un diagnéstico del Clima
Organizacional desde la perspectiva de las jefaturas y de los subalternos; y a
través de diversas matrices de analisis un diagnéstico de los factores claves del
objeto estudiado; todos estos juicios son el resultado de una investigacion
tedrica y de campo, esta Ultima realizada a través de diversas vistas in situ en

donde opera La Caja Mutual.

Este capitulo tiene el propdsito a nivel general, de contrastar la realidad con las
hipotesis empiricas previamente definidas; en su desarrollo se ha respetado el
proceso metodoldgico de una investigacion cientifica y se abordan temas como
la importancia y objetivos de la investigacion; se describen las técnicas e
instrumentos de investigacion utilizados; se establece el tipo de muestra
utilizada; se presentan los instrumentos de recoleccién de datos empleados y
se establecen exhaustivamente los resultados, analisis e interpretacién de los

hallazgos encontrados.

Finalmente, se desarrollan las conclusiones y recomendaciones resultado de la
investigacion y se generalizan los resultados desde una perspectiva flexible
para reaccionar a las debilidades, amenazas y oportunidades que el entorno le

pueda presentar a La Caja Mutual.
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4.1 Disefio Metodoldgico

4.1.1 Importancia de la investigacién de campo

Llevar a cabo esta investigacién permitira recolectar informacién para evaluar el
Clima Organizacional e identificar aquellas debilidades internas no percibidas
que pueden conducir a un fracaso inesperado, en el sistema social de la
empresa. De igual manera, ayudara a la Gerencia conocer las percepciones
gue tienen sus empleados respecto al Clima Organizacional de su unidad y asi
enfocarse en aplicar las acciones necesarias para mejorar la productividad

administrativa.

La investigacion se llevo a cabo en las oficinas centrales de La Caja Mutual de
los Empleados del Ministerio de Educacion, ubicada en el Edificio Caja Mutual,
Calle Guadalupe y Bulevar Dr. Héctor Silva numero 156, Colonia Médica, San

Salvador.

4.1.2 Objetivo de la investigacion de campo

Identificar las debilidades internas no percibidas en la gestion de La Caja
Mutual.

4.2 Tipo de Estudio

De acuerdo a la linea de investigacion trazada, se determind que el tipo de
datos y el tratamiento de estos corresponden a una investigacion descriptiva
cuantitativa para caracterizar la manera en la que se comporta el fenémeno del
Clima Organizacional en La Caja Mutual objeto de estudio. Ademas, la

investigacion se aborda desde el método hipotético deductivo.
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4.2.1 Unidad Objeto de Estudio y de Observacion

La Unidad Objeto de Estudio es La Caja Mutual de los Empleados del
Ministerio de Educacion y la Unidad Objeto de Observacion (sujeto de

estudio) son los jefes y subalternos de las oficinas centrales de la referida

Institucion.
Unidad Objeto de Estudio y de Observacion*®
Unidad Objeto de Estudio: Unidad Objeto de Observacion: Empleados de
Caja Mutual de los Empleados las Oficinas Centrales de La Caja Mutual.

del Ministerio de Educacion ! !
[ El problema est4 en: ] /Presidencia \

- Unidad Financiera Institucional
- Gerencia General

_ - Asesoria Juridica
- Laempresa percibe una

pseudoestabilidad en el - SubGerencia

ambiente laboral, por - Comunicaciones y Responsabilidad

€so considera Social

innecesaria este tipo de .

. P - Unidad de Seguros

evaluacion.
- Entropia Organizacional. - Planificacién y Desarrollo Institucional
- La procrastinacion de - Unidad de Tecnologia de Informacion

los gerentes para - Unidad de Préstamos

implementar

- Unidad de Administracion

evaluaciones del clima
\ organizacional. /

Fuente: Elaboracion Propia.

48 Comentario Técnico: Segln Sierra Bravo, unidad objeto de observacion son individuos o
grupos sociales de donde se obtienen los datos empiricos necesarios para la contrastacion de
las hipotesis con la realidad. Ademas, describe la unidad de estudio como el conjunto de
realidades que constituyen el objeto global de estudio. Es decir, corresponde a la entidad que
va a ser objeto de medicion y sujeto de interés en una investigacion.
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4.3 Técnicas e instrumentos de investigacion
4.3.1 Observacion Directa*

Esta técnica permiti6 conocer la manera como
funciona La Caja Mutual y como desarrolla sus
actividades administrativas; también identificar
los habitos de los empleados en asuntos de
trabajo. En la observacion se utilizo libreta de

apuntes, y un teléfono celular, para registrar | . e
Fry st

imagenes, videos y audios. . R
Figura N° 6: Visita a oficinas

centrales de La Caja Mutual.
4.3.2 La Entrevista

El instrumento utilizado se denomina: Cédula de Entrevista para Directores y
Jefaturas; se aplico a las personas que conforman las jefaturas, segun detalle:
Presidente de La Caja Mutual; Gerente General; Jefe de Planificacion y
Desarrollo Institucional; Subgerente; Jefe de Unidad de Seguros; Jefe Unidad

de Administracion y Jefe de Desarrollo Humano.

La entrevista fue realizada en el edificio de La Caja Mutual, en el mes de
Noviembre del afio 2018.

Por otra parte, la entrevista fue cara a cara y se consideré a las jefaturas mas
representativas en la gestibon Administrativa de La Caja Mutual. Para el
desarrollo de la entrevista se programaron visitas y se utilizaron herramientas

adicionales como libreta de apuntes y teléfono celular.

49 Comentario técnico: No se utilizo una lista de cotejo porque dicho instrumento esta en funcion
de experimentos repetitivos, ademas es dicotomica, es decir, solo acepta opciones que pueden
limitar los criterios de evaluacion y aprendizaje especificos (si, no, presente, ausente, etc.), y en
la investigacién algunos indicadores eran no medibles, inobservables o se tendrian que inferir.
Por lo tanto, no se cumplen algunos criterios para la utilizacion de la lista de cotejo. A través de
videos grabados con el teléfono celular, se analizd e interpretd la realidad social de los
empleados sin distorsionarla ni someterla a controles experimentales.
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Ademas, en la entrevista se utilizé un instrumento que en
la primera columna denominada “"Dato obtenido de la
entrevista’”, se transcriben las respuestas de los
entrevistados y utilizando sus mismas palabras para no

alterar su esencia.

Asimismo, el proceso que se siguié fue la categorizacion,

identificacién de la variable o fendmeno e interpretacién
FiguraN® 7: Entrevista  tegrica desde la perspectiva de la teoria del Clima
al Presidente de La
Caja Mutual. Organizacional.
Cabe mencionar que, por motivos ajenos al equipo investigador, solo se pudo
entrevistar a cinco jefes: Presidente de La Caja Mutual; Jefe de Planificacion y
Desarrollo Institucional; Jefe de Unidad de Seguros; Jefe Unidad de
Administracion y Jefe de Desarrollo Humano. La Gerente General y Subgerente
de La Caja Mutual, manifestaron no tener disponibilidad de tiempo para la

entrevista.

Tabla de Contenido N° 13: Jefaturas objeto de observacion.

N° Unidad Nombre Cargo
Presidencia Lic. José Maria Sandoval Presidente
1 Véasquez
) Licda. Roxana Minet Alarcon Gerente General
Gerencia General )
2 Macal (Interina)
Planificacion y Desarrollo Lic. Jorge Alberto Canales
3 Institucional Blanco Jefe
) Licda. Roxana Minet Alarcon
Subgerencia SubGerente
4 Macal
Unidad de Seguros Licda. Dina Lariza Rivera Jefe
5 Menjivar
) o . Ing. Walter Edgardo Funes
Unidad de Administracion ) Jefe
6 Callejas

Licda. Sonia Daysi Mena
Desarrollo Humano . Jefe
7 Duran
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4.3.3 Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional

El instrumento utilizado se denomina “Evaluacién del Clima Organizacional”, y
se aplico a los subalternos de las oficinas centrales de La Caja Mutual, con el
fin de recolectar informacién para identificar aquellas debilidades internas no
percibidas. Los empleados que evaluaron el Clima Organizacional, se detallan

a continuacion:

Tabla de contenido N° 14: Subalternos objeto de observacion.

N° Unidad de Trabajo Numero de Subalternos
1 Presidencia 1
2 Unidad Financiera Institucional 10
3 Gerencia General 5
4 Comunicaciones y Responsabilidad Social 4
5 Unidad de Tecnologias de Informacion 5
6 Unidad de Seguros 12
7 Administracion 15
8 Unidad de Prestamos 4
Total 56

4.4 Determinacion del Universo y Muestra

4.4.1 Universo

Esta compuesto por el personal que labora en las oficinas centrales de La Caja
Mutual, y de acuerdo a informacién proporcionada por la Institucion, son

sesenta y tres empleados (cincuenta y seis subalternos y siete jefes).
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4.4.2 Muestreo No Probabilistico (Muestra por Conveniencia)

Se ha utilizado un muestreo no probabilistico®® especificamente la muestra por
conveniencia. En consecuencia, la muestra esta compuesta por 56 empleados
activos sin incluir a las jefaturas de La Caja Mutual. Se hizo el esfuerzo por
evaluarlos a todos, pero por motivos ajenos al equipo investigador, solo se logro

la participacion de 52 empleados.

4.4.2.1 Herramienta para el Analisis de las Entrevistas

El instrumento en su estructura consta de cuatro columnas, en la primera
(Datos obtenidos de la entrevista) se detallan las preguntas realizadas a cada
Jefe, Director o Presidente y las respuestas obtenidas; tal y como lo expresé
cada uno de los entrevistados; en la segunda columna (De qué esta hablando el
entrevistado) se hace hincapié en los conceptos o fendmenos a los que el
entrevistado con su propio lenguaje se refiere; la tercera columna (Fenémeno/
Variable / Concepto: A que hace referencia) aqui se detalla con mas énfasis y
de forma mas técnica lo que el entrevistado intenta decir; y la dltima columna
(Interpretacion Teorica: ¢Qué se haya oculto en lo que dice?, ¢Para quién lo
esta diciendo y cdmo se dice lo que esta diciendo el entrevistado?) donde se
hace un analisis e interpretacion técnica de lo expresado en las columnas

anteriores.

A continuacion se presenta la herramienta utilizada para el analisis de las

entrevistas a las jefaturas de La Caja Mutual.

50 Comentario técnico: Naresh K. Malhotra, muestreo no probabilistico es la eleccion consciente
de elementos de la muestra, basado en el juicio y criterio del investigador y no depende de una
probabilidad. Por lo tanto, se utiliz6 una muestra por conveniencia, ya que se seleccion6 a
individuos que proporcionaran informacion importante y relevante para la investigacion. Cabe
mencionar que, no se utilizé censo porque requeria una enumeracion completa de la poblacion,
aspecto que no se cumplié en nuestra investigacion.



Figura N° 8: Herramienta para el Andlisis de la Entrevista®!
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Andlisis de la Entrevista

Herramienta de recoleccion de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacion de hipétesis planteadas en la

investigacion.

E1= Presidente

E4= SubGerente E5= Jefe Unidad de Seguros

E2= Gerente General

E3= Jefe de Planificaciéon
E6= Jefe Unidad de

Administracién E7= Jefe de Desarrollo Humano

Dato Obtenido de la Entrevista

¢De qué esta
hablando el
entrevistado?

Fenémeno/
Variable/
Concepto (A que
hace referencia)

Interpretacién Tedrica
¢ Que se haya oculto en lo
que dice? ¢Para quién lo
estéa diciendo y cémo se
dice lo que esté diciendo
el entrevistado?

1. ¢Cuéles son los puntos fuertes de su
Departamento o Unidad?

2. ¢Considera que los empleados
comunican problemas laborales a la
gerencia de La Caja, y de ser asi que
medios utilizan?

3. Segun su percepcién ¢Cudles son los
conflictos que se dan con mas frecuencia
en La Caja Mutual?

4. Haciendo un balance general de su
estadia en la empresa, este es, ¢positivo,
negativo o neutro; y por qué?

5. ¢En su opinion, qué tipo de influencia
ejerce la Administracion, que contribuya al
compromiso de los trabajadores para con la
Institucion?

6. ¢Dispone su Departamento o Unidad de
una herramienta de evaluacion sistemética
para identificar las percepciones de sus
empleados respecto a la estructura, las
politicas y factores organizacionales?

7. ¢(Cémo define los resultados de su
organizacion?

7.1.¢En qué medida el Clima
Organizacional ha permitido a su
organizacion lograr resultados favorables?

7.2. ¢(Cuéles son las variables que han
contribuido u obstaculizado el logro de esos
resultados?

En esta columna, se
identifican las ideas
0 conceptos
principales que se
han mencionado.

En esta columna
se categoriza el
fenémeno,
variable o
concepto a que
hacen referencia
los entrevistados.

Aqui se interpreta
teéricamente lo que se
haya oculto en lo que
dicen los entrevistados
desde la perspectiva de la
teoria del Clima
Organizacional.

51 Comentario técnico: Segun Maria del Pilar Garcia, una vez que las entrevistas han sido
realizadas, grabadas y transcritas, llega el momento de analizarlas, interpretarlas y redactar el
informe de investigacion. En la entrevista se utiliz6 un instrumento que en la primera columna
denominada “"Dato obtenido de la entrevista” se transcriben las respuestas de cada entrevistado
utilizando sus mismas palabras para no alterar su esencia. Cabe mencionar que, la tabulacién
de las entrevistas es expresar valores u organizar datos por medio de tablas para obtener
informacion rapida y clara que facilite la interpretacion de datos.
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4.5 Herramientas de recolecciéon de datos

Las herramientas utilizadas en la presente investigacion fueron la entrevista y el
Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional, constituyéndose ambas en
las herramientas principales para recolectar la informacion durante la

investigacion de campo.

4.5.1 Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional

El instrumento de evaluacion del Clima Organizacional utilizado esta formado
por 40 items que seran puntuados en una escala de 1 a 10, segun la
percepcion de cada empleado. Con este instrumento se evalla como efecto

primario el Clima Organizacional de La Caja Mutual.

El instrumento esta formado por dos columnas, en la primera se detallan seis
dimensiones, las cuales incluyen una serie de enunciados que deberan puntuar
los empleados de acuerdo a sus autopercepciones; en la segunda se registra la
valoracion asignada a cada enunciado segun la dimension evaluada; la nota
debera estar en un rango del 1 a 10 (Escala de Ponderacion), siendo 1 el

menor valor y 10 el mayor valor.

Para discernir mejor en lo antes mencionado, se anexa la siguiente tabla:

Significado Cualitativo Rango de Valoracioén
Definitivamente Si 9-10
Probablemente Si 7-8

Es Probable 5-6
Probablemente No 2-3-4
Definitivamente No 1

Conviene mencionar que, en la parte inferior del instrumento se dejé un
espacio para comentarios que el evaluador quisiera dejar plasmados. Luego se

procedié a introducir la informacion recopilada en un aplicativo de Microsoft



71

Excel, denominado: Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional, el
cual nos determina el resultado de cada evaluaciéon. Posteriormente se ordena
y clasifica la informacion en un cuadro resumen, para un analisis cualitativo y
cuantitativo. Dependiendo de la nota obtenida, el resultado se clasifica en una

de las categorias, a saber:

e Clima inaceptable
e Clima satisfactorio
¢ Clima muy satisfactorio

e Clima sobresaliente

Es importante mencionar que, una vez el evaluador asigna una nota a cada
dimensién o enunciado, el aplicativo muestra el resultado obtenido en la
evaluacion, el cual se compara con la tabla de valoracion respectiva; lo anterior
permite categorizar la nota obtenida de forma cualitativa segun lo indica el

resultado.

Figura N° 9: Empleados de La Caja Mutual realizando la Evaluacion del

Clima Organizacional.

El Instrumento de Evaluacién del Clima Organizacional utilizado se presenta a

continuacion:



Figura N° 10: Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional.
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Instrumento de Evaluacién del Clima Organizacion

al |

Credibilidad

Preguntas

Valoracién

1) Mi jefe me mantiene informado de temas importantes y de los cambios que se avecinan.

2) Mi jefe me comunica claramente lo que espera de mi trabajo.

3) Mi jefe me permite hacerle preguntas y recibo una respuesta.

4) Mi jefe es accesible y es facil hablar con él.

5) Mi jefe sabe conducir a las personas y distribuir adecuadamente a las personas.

6) Mi jefe confia en su personal y no tiene que controlarlo constantemente.

7) Mi jefe cumple con sus promesas.

8) Mi jefe hace lo que dice.

9) La organizacién haria un despido masivo sélo como udltimo recurso.

10) La organizacion es conducida honesta y éticamente.

Respeto

Preguntas

Valoracion

11) La empresa me ofrece capacitacién y oportunidades de crecimiento.

12) La empresa me brinda los recursos adecuados para realizar mi trabajo.

13) Mi jefe reconoce el buen desempeiio y el esfuerzo.

14) Mi jefe acepta que pueden existir errores involuntarios.

15) Mi jefe inwlucra a su personal en las decisiones concernientes a nuestras tareas.

16) En la empresa me permiten tomar tiempo libre para resolver asuntos personales.

17) Mi lugar de trabajo es un espacio fisico seguro.

18) Mi jefe demuestra interés en mi vida personal.

19) La empresa ofrece beneficios especiales y no s6lo econémicos.

Imparcialidad

Preguntas

Valoraciéon

20) Recibo un_salario adecuado por mi trabajo.

21) Todos tenemos la posibilidad de percibir un reconocimiento especial por los logros.

22) Recibo un buen trato, independientemente de mi cargo en la empresa.

23) Mi jefe evita el favoritismo.

24) El personal es tratado en forma justa independientemente de su edad.

25) El personal es tratado en forma justa independientemente de su experiencia laboral.

26) El personal es tratado en forma justa independientemente de su sexo.

Orgullo

Preguntas

Valoracién

27) Siento que soy valorado y mi opinién es importante.

28) Todos en la empresa estamos dispuestos a dar lo mejor de cada uno para hacer las tareas.

29) Estoy orgulloso de trabajar en esta empresa.

30) Me siento orgulloso de la responsabilidad social que tiene la empresa.

31) Me gusta asistir a mi trabajo todos los dias.

Camaraderia

Preguntas

Valoracion

32) Siento que puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo.

33) Las personas se preocupan por los demas.

34) La empresa es un lugar ameno y divertido para trabajar.

35) Ante la entrada de un nuevo empleado se lo hace sentir cémodo.

36) En la empresa trabajamos en equipo y somos como una familia.

37) Cuento con la ayuda de los demas para resolver conflictos.

Clima

Preguntas

Valoracion

38) En conclusién considero que la empresa es un excelente lugar para trabajar.

39) Comparando el afio anterior, el clima de la empresa mejoroé.

40) Comparando el afio anterior, el clima de mi area mejoro.

| rResultado |

Observaciones

Significado Cualitativo Rango de Valoracion
Definitivamente Si 9-10
Probablemente Si 7-8

Es Probable 5-6
Probablemente No 2-3-4
Definitivamente No 1
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4.6 Procesamiento para la recoleccion de informacion

Para la recoleccion de informacion se le solicitdé previamente a la Gerencia de
La Caja Mutual, el permiso y autorizacion para el acceso directo con los
empleados, con el fin que estos evaluaran el Clima Organizacional; cada uno

conto con una copia del instrumento para su evaluacion.

4.7 Plan de tabulacién y analisis

El analisis estadistico se realiz6 utilizando Microsoft Excel; aplicando técnicas
de estadistica descriptiva e inferencial, lo que permiti6 conocer el
comportamiento del fendmeno estudiado desde el punto de vista métrico, y sus
manifestaciones en la poblacion sujeto de estudio; se utilizaron tablas de
distribucion de frecuencias, comparaciones de porcentajes y tablas de doble
entrada. Ademas, se utilizOd ANOVA, para comprender de mejor manera el

comportamiento de las variables analizadas.
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5 Diagnéstico del Clima Organizacional®?

5.1 Desde la Perspectiva de las Jefaturas

5.1.1 Resultados, Analisis e Interpretacion
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Analisis de Entrevista

Herramienta de recoleccioén de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacion de hipétesis planteadas en

la investigacion.

El= Presidente E2= Gerente General
E5= Jefe Unidad de Seguros EG6= Jefe Unidad de

E4= SubGerente

E3= Jefe de Planificacion

Administracién E7= Jefe de Desarrollo Humano

Interpretacién Tedrica

, , Fenémeno/ ¢ Qué se haya oculto en lo
¢De qué esta ) . -
. ) Variable/ gue dice? ¢Para quién lo
Dato Obtenido en la Entrevista hablando el A , .
] Concepto (A que | esta diciendo y como se dice
entrevistado? . oy
hace referencia) lo que esta diciendo el
entrevistado?
1. ¢Cuéles son los puntos fuertes de su
Departamento o Unidad?
E1: Nuestra institucion esta conformada por El  equipo  investigador

una serie de unidades partiendo de lo que
es la Presidencia, el cual ejerce la direccion
politica-administrativa de la Instituciéon y que
conlleva a que se desarrolle toda una
estrategia, es la que direcciona
administrativamente todos los procesos.

E2: No Respondi6

E3: Basicamente los puntos fuertes en la
Unidad de planificacion son la formulacién y
seguimiento de los diferentes planes
institucionales incluyendo el estratégico, el
institucional y los planes de trabajo de cada
una de las éareas.

E4: No Respondié

E5: Los puntos fuertes son la atencién al
cliente, el tipo de servicio que se ofrece y al
sector al que se ofrece.

E6: Existe un contacto de la unidad o parte
de la unidad con todos los miembros de la
Institucion.

E7: En primer lugar seria reclutamiento y
seleccion de personal, plan de capacitacion
institucional, evaluacién del desempefio, las
prestaciones para el personal y cumplir
todas las metas.

Los entrevistados
hacen referencia
a:

1) A la direccion
politica-
administrativa de
la Institucion.

2) La formulacion
y seguimiento de
planes
institucionales.

3) La atencién y
tipo de servicio
que se ofrece al

asegurado.

4) Las
interrelaciones
personales entre
unidades.

5) Los procesos
de reclutamiento y
seleccion de
personal.

A la Estructura
Social, ya que
se habla de
procedimientos,
relaciones
interpersonales
y distribucion del
trabajo.

considera que:

La estructura de una
organizacion comprende
tanto la definicion formal de
planes institucionales,
procedimientos, tramites, los
flujos de comunicacioén y las
relaciones que se dan entre
los  miembros de la
organizacion,

Lo que se espera de las
relaciones  interpersonales
en el trabajo, es la existencia
de un ambiente agradable y
ameno; donde los
empleados puedan
desenvolverse con seguridad
y amistad con sus
compafieros y superiores.

En resumen, las jefaturas
consideran que sus puntos
fuertes son la direccion
administrativa, donde se
incluyen procesos y planes
institucionales.

52 Comentario técnico: En esta parte se realiza un diagnéstico desde la perspectiva de cada jefe; se
recogen y analizan datos a través de una tabla para obtener informacién en funcién de contrastar hipotesis

empiricas en la presente investigacion.
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Analisis de Entrevista

Herramienta de recoleccién de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacion de hip6tesis planteadas en la

investigacion.

El= Presidente
E4= SubGerente

E2= Gerente General
E5= Jefe Unidad de Seguros

E3= Jefe de Planificacion
E6= Jefe Unidad de

Administracion E7= Jefe de Desarrollo Humano

Interpretacién Teodrica

p . Fenémeno/ ¢ Qué se haya oculto en lo
¢De qué esta . . .
. . Variable/ gue dice? ¢Para quién lo
Dato Obtenido en la Entrevista hablando el Lo )
. Concepto (A que esté diciendo y como se
entrevistado? ) . o
hace referencia) dice lo que esta diciendo el
entrevistado?
2. ¢Considera que los empleados
comunican problemas laborales a la
erencia de La Caja, y de ser asi que . . .
gerel o 1a.y a El  equipo investigador
medios utilizan? . .
considera que:
E1l: Cada uno de los empleados .
; . plea y La mayoria de los
especialmente los jefes de unidades . L
. entrevistados coinciden que
estan reportando constantemente a la el medio escrito. va sea
Gerencia y a la Subgerencia y en su 0, 'y
- - ; correo electrénico o
defecto la Presidencia, los medios que . .
. I - memorandum, es el medio
estan utilizando son de forma directa, la mas utilizado para informar
comunicacion verbal y ademéas de eso | Los  entrevistados p

también por memorandum escrito.
E2: No respondi6

E3: Si, definitivamente lo comunican ya
sea a traves de correo electronico,
memorandum o de expresion verbal en
las diferentes reuniones.

E4: No respondi6

E5: Esta estipulado los mandos que se
comunica a la jefatura inmediata, sino
dan respuesta se sube a la jefatura
superior del jefe inmediato hasta llegar a
la Gerencia.

E6: A través de lo que gerencia emana,
en su mayoria son memorandums y
correos electrénicos.

E7: Comunican algunos problemas y los
medios que utilizan son los correos
electrénicos o por medio de
memorandum por escrito.

hacen referencia a:

Los medios que

utilizan para

comunicar

problemas  siendo

estos:

- Comunicaci6n
verbal.

- Correos
electrénicos.

- Memorandum.

Problemas

laborales y como
se dan a conocer
a la gerencia de
La Caja Mutual y
los medios
utilizados.

Desde la teoria
del Clima
Organizacional
este fenbmeno se
categoriza como
conflictos
laborales.

los problemas laborales.

Ademas, se pudo constatar
que es poca o nula la
apertura que se tiene para
poder entablar reuniones,
para tratar temas referentes
a conflictos laborales. Esto
se debe al poco interés de la
gerencia para  resolver
problemas.

Cabe mencionar, que uno
de los entrevistados
menciona que no todos los
problemas son comunicados
y es por la poca o nula
atencion para resolverlos.

Al no solucionar estos
problemas  pueden  ser
causa de absentismo laboral
y baja productividad
administrativa.
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Andlisis de Entrevista

Herramienta de recoleccion de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacién de hipotesis planteadas en la

investigacion.

E1= Presidente
E4= SubGerente

E2= Gerente General
E5= Jefe Unidad de Seguros

E3= Jefe de Planificacion
E6= Jefe Unidad de

Administracion E7= Jefe de Desarrollo Humano

Interpretacion Tedrica

. . Fenémeno/ ¢ Qué se haya oculto en lo
¢De que esta ) . L
. ) Variable/ que dice? ¢Para quién lo
Dato Obtenido en la Entrevista hablando el . . .
- Concepto (A que estéa diciendo y cémo se dice
entrevistado? . P
hace referencia) lo que esta diciendo el
entrevistado?
3. Segun su percepcidn ¢Cuales son
los conflictos que se dan con mas
frecuencia en La Caja Mutual?
E1l: En ocasiones son conflictos de
interrelaciones personales o] El equipo investigador
interrelaciones laborales que de alguna considera que:
manera afecta en un momento | Los  entrevistados

determinado en accién o proceso de ahi
es donde una vez se comunica al
superior se le busca solucion.

E2: No respondi6

E3: Basicamente son actitudinales
lastimosamente, cuesta mucho
diferenciar el area técnica con el area
personal.

E4: No respondi6

E5: La comunicacion, muchas veces no
baja la informacion de la Gerencia con la
fluidez que debe de bajar para poder
ejercer cualquier actividad.

E6: Es un divorcio entre los jefes de
unidades administrativas y las altas
autoridades en torno a toma de decision.

E7: Yo percibo que por la carga laboral,
la gente no esta satisfecha y cae en
estrés, entonces si necesitamos mas
personal y no nos responden entonces
eso es lo que yo veo que se esta dando
lo més frecuente de problemas.

hacen referencia a:

1) Conflictos sobre
interrelaciones
personales y
laborales.

2) Conflictos de
actitudes de parte
de los empleados.

3) Comunicacién no
efectiva entre
empleados,

jefaturas y gerencia.

4) Sobrecarga
laboral y necesidad
de mas personal.

Relaciones.
Cooperacion.

Conflictos.

Los conflictos son inherentes
a todas las organizaciones; el
manejo de los mismos resulta
una variable central en la
permanencia y éxito de una
organizacion.

Por lo tanto, el
desconocimiento de estos
conflictos  puede generar
absentismo laboral, renuncias
y baja productividad
administrativa.

En resumen, tener un buen
clima organizacional
contribuira a tener empleados
con mejores rendimientos, y

se verd reflejado en
eficiencia, calidad en los
productos y servicios,
innovacién y atencién al
cliente.
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Andlisis de Entrevista

Herramienta de recoleccion de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacion de hipétesis planteadas en la

investigacion.

E1= Presidente
E4= SubGerente

E2= Gerente General
E5= Jefe Unidad de Seguros

E3= Jefe de Planificaciéon
E6= Jefe Unidad de

Administracion E7= Jefe de Desarrollo Humano

Interpretacion Tedrica

, , Fenémeno/ ¢ Qué se haya oculto en lo
¢De qué esta ) . : L
. . Variable/ que dice? ¢Para quién lo
Dato Obtenido en la Entrevista hablando el Lo )
) Concepto (A que est4 diciendo y cémo se
entrevistado? ’ . o
hace referencia) dice lo que esta diciendo el
entrevistado?
4. Haciendo un balance general de su
estadia en la empresa, este es,
Jpositivo, negativo o neutro; y por
qué?
El: Positivo, dado que hemos hecho
algunos procesos de cambio de
modificaciones tanto en lo que es la
relacion laboral como son los derechos El equipo Investigador

de los trabajadores también como son
los derechos de los asegurados que es
nuestro punto fuerte y a través de una
reforma de la ley de las normas también
especificas de cada uno de los seguros.

E2: No respondi6

E3: Positivo, de una u otra manera es
una de las instituciones a nivel de
Gobierno que tiene desde la época que
naci6 auditorias limpias y eso dice
mucho de la institucion, términos
generales hay gente de muy apegada a
la transparencia, honestidad y al buen
hacer de las cosas.

E4: No respondio

E5: Negativo, porque hemos llegado a
un punto de que ya ni las jefaturas han
podido mantener una buena
comunicacién con la alta administracion.

E6: Positivo, porque he logrado
coordinar grupos de personas y he
podido brindarles mi colaboracion, mi
experiencia.

E7: Neutro, porque hay cambios
dependiendo de la Administracién asi
vamos trabajando, uno lo que trata es
de ir cumpliendo los objetivos y las
metas institucionales para ir adelante.

Los entrevistados
hacen referencia a:

1) Positivo: Por los
procesos de cambio
en los derechos de
los trabajadores; por
auditorias  limpias,
transparencia y
honestidad.

2) Negativo: Por no
mantener una buena
comunicacioén con la
alta administracion.

3) Neutral: Porque
los cambios los guia
la  administracion,
asi se va trabajando
para cumplir las
metas.

- Identidad.
- Motivacion.
-Resultados

psicosociales.

considera que:

Para lograr un grado de
satisfaccion en los
empleados respecto a su
trabajo, hay que crear un
estado de bienestar como
resultado de sus
experiencias en el trabajo.

Por lo tanto, es importante
que las Jefaturas generen
condiciones de trabajo como
un buen trato.

La conclusién que saque el
empleado de que si su
trabajo es “bueno” o “malo”
es una interpretacion. Los
gerentes deben dedicar
tiempo a la forma en que
cada individuo interpreta la
realidad y, cuando haya una
diferencia significativa entre
lo que se ve y lo que existe,
tratar de eliminar las
distorsiones.
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Andlisis de Entrevista

Herramienta de recoleccion de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacion de hipétesis planteadas en la

investigacion.

E1l= Presidente
E4= Subgerente

E2= Gerente General
E5= Jefe Unidad de Seguros

E3= Jefe de Planificaciéon
E6= Jefe Unidad de

Administracion E7= Jefe de Desarrollo Humano

Dato Obtenido en la Entrevista

¢De qué esta
hablando el
entrevistado?

Fenémeno/
Variable/ Concepto
(A que hace
referencia)

Interpretacion Tedrica
¢ Qué se haya oculto en lo
que dice? ¢Para quién lo
estéa diciendo y cémo se
dice lo que esté diciendo
el entrevistado?

5. ¢En su opinion, qué tipo de
influencia ejerce la Administracion,
que contribuya al compromiso de los
trabajadores para con la Institucion?

E1: En primer lugar es el respeto a las
normas establecidas, el respeto a los
niveles jerarquicos, la unidad de mando,
el respeto a los que son los ejercicios
libres de la profesion y las relaciones
interpersonales entre los empleados los
cuales también tienen mucha
importancia para la produccién.

E2: No respondi6.

E3: Si definitivamente la Gerencia es
una de las unidades llamémosle
bastante complicadas por cuanto reporta
a Presidencia y al Consejo Directivo,
pero basicamente la influencia de una u
otra manera es positiva y le invita hacer
cada dia mejor las cosas.

E4: No respondi6.

E5: Actualmente en nada porque no se
discute con las jefaturas sino que la
administracién esta haciendo
Unicamente lo que el Consejo Directivo
quiere que se haga.

E6: La administracién, a través de la
informacién que viaja formal,
memorandums o correos, puede ser una
influencia en la relacion que hay en este
momento.

E7: Es exigente siento yo, porque nos
exige de que cumplamos y no le importa
como estamos aqui si tenemos los
recursos, ellos nos solicitan las cosas y
hay que cumplirlas.

Los entrevistadores
hacer referencia a:

1) Respeto a las
normas
establecidas.

2) Respeto a los
niveles jerarquicos y
unidades de mando.

3) Ejerce influencia
a través de la
informacién formal,

memorandum o
correos.

4) Exige que
cumplan objetivos y
metas no
importando si  se
cuentan con los

recursos necesarios.

Los estandares,
politicas, normas o
parametros que
tiene la organizacion
para lograr los
resultados

esperados;

recordando que
éstos no deben ser
muy rigidos, para
que los empleados
puedan adoptarlos
facilimente.

El equipo
considera que:

investigador

En la medida que los
estandares sean fijados
con racionalidad y puedan
ser logrados sin exagerar,
los miembros del grupo
los percibirdn como justos
y equitativos.

Por lo tanto, es importante
saber fijar los objetivos y
metas, por parte de las
jefaturas para que exista
un buen desempefio de
los empleados.
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Andlisis de Entrevista
Herramienta de recoleccion de datos: Entrevista personal cara a cara.
Objetivo del instrumento: La contrastacion de hip6tesis planteadas en la

investigacion.

E1l= Presidente E2= Gerente General E3= Jefe de Planificacion
E4= SubGerente E5= Jefe Unidad de Seguros E6= Jefe Unidad de

Administracion E7= Jefe de Desarrollo Humano

Dato Obtenido en la Entrevista

Interpretacién Tedrica
¢, Qué se haya oculto

Fenomenof en lo que dice? ¢Para
¢De qué esta hablando el Variable/ uiénqlo st c.iic?endo
entrevistado? Concepto (A que d

y cémo se dice lo que
esta diciendo el
entrevistado?

hace referencia)

6. ¢Dispone su Departamento o
Unidad de wuna herramienta de
evaluacion sistematica para
identificar las percepciones de sus
empleados respecto a la estructura,
las politicas y factores
organizacionales?

El: Si, hay un instrumento legal
autorizado por la maxima autoridad y
gque se pasa 2 veces al afio y que de
alguna manera refleja los puntos mas
fuertes y débiles del personal de la
Institucion, y como estos también se
manifiestan de eso se recoge 2 veces al
afilo para poder evaluar y ver que
situaciones se pueden mejorar Yy
aquellas que ameritan con mayor
urgencia.

E2: No respondié.

E3: No, definitivamente no, la Unica
herramienta que se utiliza es la Office
ya sea a nivel de Power Point, Excel 0 a
nivel de Word pero la SETEPLAN que
es la Secretaria Técnica para la
Planificacién estad desarrollando un
Software esperamos que a la menos
brevedad posible lo ponga en préctica.

E4: No respondio.

E:5 Como administracion de manera
general no existe

E6: En este momento no tenemos nada
estructurado, lo que se ha hecho
algunos esfuerzos, pero no hay nada
definido.

E7: Si tenemos el Manual
Organizacional que de ahi nos guiamos
para todo aunque esa se esta
actualizando  actualmente en la
Comision de Gestion del Talento
Humano.

El equipo de
investigador considera

que:
Los entrevistados  hacen
referencia a: Al contar con una

herramienta de
1) Si, hay un Instrumento de evaluacién del Clima
evaluacién a nivel de Organizacional, se
Ministerio de Educacién, pero podran identificar las
evalia el Desempefio Laboral debilidades internas
mas no asi el Clima no percibidas en la
Organizacional. . gestion de La Caja

La ausencia de
Mutual.

2) No existe uno que venga de una _herramienta

i I sistematica de . .
la administracion. - Ademas, ayudara a
Evaluacion del identificar las
Clima

3) Se ha tratado de estructurar
uno, pero no se termina de

autopercepciones de

Organizacional. -
9 los trabajadores en

concretar las ideas. asuntos de trabajo;

razén por la cual se
4) Las Unicas herramientas considera importante y
son: office, Power Point, Excel un pilar fundamental
y Word. contar con una

herramienta de
5) Manual de Organizacion. evaluaciéon de Clima

Organizacional.
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Analisis de Entrevista

Herramienta de recoleccion de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacion de hipotesis planteadas en la

investigacion.

E1= Presidente
E4= SubGerente

E2= Gerente General
E5= Jefe Unidad de Seguros

E3= Jefe de Planificacion
E6= Jefe Unidad de

Administracién E7= Jefe de Desarrollo Humano

Interpretacién Tedrica

. . Fenémeno/ ¢ Qué se haya oculto en lo
¢De que esta Variable/ ue dice? ¢Para quién lo
Dato Obtenido en la Entrevista hablando el q o q
. Concepto (A que esta diciendo y cémo se
entrevistado? . ; i
hace referencia) dice lo que esté diciendo
el entrevistado?
7. ¢Coémo define los resultados de su
organizacion?
El: Los resultados son positivos en el El equipo investigador
sentido que si vamos a tomar por lo considera que:
menos 3 parametros de evaluacion
estamos viendo en cuanto a normas que . Las empresas olvidan que
Los entrevistados

orientan el ejercicio de la Institucion,
estas han sido modificadas, se logré un
proceso de reforma a la ley principal, en
la ley que dirige la institucién, y a las
normas del reglamento y otras normas
que s e refieren a la operatividad.

E2: No respondi6

E3: Buenos en el ambito de las
estadisticas que yo manejo de ha
habido un crecimiento econémico
financiero por parte de la Institucion, en
el ambito de presencia en el mercado
cada dia hemos ido mejorando la
presencia y estamos incursionando en
nuevos productos para la poblacién uno
de ellos son los préstamos y esperamos
que para el préximo afio 2019 tengamos
2 seguros adicionales.

E4: No respondi6

E5: La Institucion estd llevando unos
resultados no altos, no bajos, sino que
vamos con niveles medios por falta de
personal.

E6: Estamos teniendo buenos
resultados, hay algunas aéreas donde
hay que apoyar mas por el recargo de
trabajo.

E7: Satisfactorios, porque si cumplimos
con todo, llegamos a las metas.

hacen referencia a:

1) Positivos, en cuanto
a normas que orienta
el ejercicio de la
Institucion.

2) Buenos, en el

ambito de
estadisticas,
crecimiento
econdémico-financiero,
de mercado,
innovacién en

productos y servicios.

3) Resultados: Ni altos
ni bajos por falta de
personal.

4) Buenos, pero hay
areas que apoyar, por
sobrecarga laboral.

5) Satisfactorios
porque llegamos a las
metas.

-La productividad
administrativa de
la Institucién.

-Sobrecarga
laboral en algunas
areas de La Caja.

-Falta de personal
para cumplir con
las metas y
objetivos.

-Resultados
estadisticos de la
gestion operativa.

mientras mas  estrés,
frustracion e insatisfaccion
laboral acumule el capital
humano, la productividad
disminuira, ante tal
situacién la gerencia debe
evaluar el clima laboral y
asi podra detectar
problemas no visibles y
buscarles una solucién.

Por lo tanto, para mejorar
el Clima Organizacional se
deben hacer esfuerzos
dentro de las
organizaciones para dar a
los trabajadores mayor
oportunidad de influir en la
forma en que efectdan su
trabajo.

Las empresas olvidan que
mientras mas  estrés,
frustracion e insatisfaccion
laboral acumule el capital
humano, la productividad
disminuira, ante tal
situacion la gerencia debe
evaluar el clima laboral y
asi podra detectar
problemas no Vvisibles y
buscarles una solucién.
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Andlisis de Entrevista

Herramienta de recoleccion de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacion de hipotesis planteadas en la

investigacion.

E1= Presidente
E4= SubGerente

E2= Gerente General
E5= Jefe Unidad de Seguros

E3= Jefe de Planificacion
E6= Jefe Unidad de

Administracion E7= Jefe de Desarrollo Humano

Dato Obtenido en la Entrevista

¢De qué esta
hablando el
entrevistado?

Fenémeno/ Variable/
Concepto (A que hace
referencia)

Interpretacion Tedrica
¢ Qué se haya oculto en lo
que dice? ¢Para quién lo
esta diciendo y cémo se
dice lo que esta diciendo
el entrevistado?

7.1. ¢En qué medida el Clima
Organizacional ha permitido a su
organizacion lograr resultados
favorables?

E1l: Realmente la Institucion tiene una
fortaleza, es una de las instituciones que
muchos la envidian, ya que tiene una
rentabilidad muy buena y también se les
ha otorgado muchos beneficios a los
trabajadores y al mismo tiempo se les
ha permitido su organizacion y también
a los asegurados, de alguna manera
estos también se han visto beneficiados.

E2: No respondi6.

E3: Es dificil decir que el Clima ha
permitido porque realmente no hemos
hecho una medicién a cabalidad, ahi si
se podria determinar si  hemos
avanzado, retrocedido o si nos hemos
mantenido en el ambito del Clima y la
Cultura Organizacional.

E4: No respondi6.

E5: Hay un antes y un después aqui en
la Institucién, cuando tenemos un
personal que estd desmotivado, no se
escucha el mismo empuje en el equipo
de trabajo, actualmente ya tenemos a un
personal bien cansado y desgastado
motivacionalmente.

E6: La reunion personalizada es muy
importante para mi, porque permite que
las personas se expresen libremente,
saquemos nuestras diferencias, nos
respetemos mutuamente.

E7: La verdad nosotros hacemos el
Clima, los factores externos no los
vemos, Sino que nosotros como area
tratamos de ser cordiales con las
personas, entonces depende de cada
unidad.

Los entrevistados
hacen referencia
a:

1) Rentabilidad
muy buena,
beneficios a los
trabajadores; se
ha permitido su
organizacion.

2) No se percibe la
influencia del
Clima
Organizacional,
porque no se ha
hecho una
medicién real de
este.

3) Personal
cansado y
desmotivado.

4) Reuniones
personalizadas y
libertad de
expresion.

5) Buenas
relaciones
personales dentro
de cada area
independientemen
te de los factores
externos.

La influencia  del
Clima Organizacional
en el cumplimiento de
los objetivos y metas
de cada éarea y de la
Institucion.

Tener un buen Clima
Organizacional incidira
enormemente en la
ejecucién de procesos; en
la aparicion de conflictos,
en su gestion y solucién;
en la eficacia y
productividad del trabajo.
Asi como, en otros
indicadores y resultados

generales del trabajo
administrativo.
En resumen, el Clima

Organizacional ha influido
en la productividad de los

empleados, esto se ve
reflejado en el poco
interés de trabajar en

equipo y la desmotivacion
en algunos empleados de
La Caja.
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Herramienta de recoleccion de datos: Entrevista personal cara a cara.

Objetivo del instrumento: La contrastacion de hipdtesis planteadas en la

investigacion.

Analisis de Entrevista

E1l= Presidente
E4= SubGerente

E2= Gerente General
E5= Jefe Unidad de Seguros

Administracién E7= Jefe de Desarrollo Humano

E3= Jefe de Planificacion
E6= Jefe Unidad de

Interpretacién Tedrica

. . Fenémeno/ ¢ Qué se haya oculto en lo
¢be que esta Variable/ ue dice? ¢Para quién lo
Dato Obtenido de la Entrevista hablando el q i q
. Concepto (A que estéa diciendo y cémo se
entrevistado? - . o
hace referencia) dice lo que esta diciendo el
entrevistado?
7.2. (Cuéles son las variables que
han contribuido u obstaculizado el
logro de esos resultados?
El: Lo que ha permitdo mejores . . .
: ) . El  equipo investigador
resultados, ha sido el interés de los . .
- considera que:
trabajadores por alcanzar las metas que
se han propuesto y la facilidad que la
organizacion permite flexibilidad para la .
- ; Las autopercepciones que
toma de decisiones, las acciones .
: més prevalecen son las
pertinentes en cada uno de las . . ) .
Los  entrevistados negativas, siendo las mas

unidades y también se ve fortalecido
por una planificacion adecuada por el
esfuerzo de la direccién y de todos los
niveles.

E2: No respondié.

E3: Lo que han contribuido es la
credibilidad que tenemos en el sector
docente y en el sector administrativo
activo tanto pensionado y eso nos ha
ayudado a fortalecernos cada dia mas
obviamente hemos tenido algunas
debilidades, algunas areas que todavia
podemos mejorar.

E4: No respondio.

E5: La mala planificacién, mala toma de
decisiones, mala comunicacién, no se
respetan los canales de comunicacion;
el recurso humano con el que
contamos necesita un poquito de
incentivo.

E6: Las unidades que coordino, todos
conozcan de todo, que se comparta
para mi dos de los grandes obstaculos
informacién y la comunicacion.

E7: Nosotros tratamos de hacernos el
Clima aqui en la unidad siempre
logramos las metas a pesar de los
obst4culos, nosotros tratamos de seguir
adelante.

hacen referencia a:

1) Interés de los
trabajadores para
alcanzar metas.

2) Flexibilidad para
toma de decisiones.

3) Credibilidad que
hay de parte de los
asegurados respecto
a La Caja.

4) Mala planificacién
y toma de decisiones
erréneas.

5) Los canales de
comunicacién no son
efectivos
obstaculizan la
informacién
inmediata.

- Estandares

-Relaciones
Interpersonales.

-Desafios.

-Conflictos e
Intereses.

Por otro lado, se
hace referencia a
los obstaculos
que derivan de
una mala gestion
en la planificacién
y  comunicacion
de los objetivos y
metas.

relevantes:
-Toma de decisiones
errbneas.

-Canales de comunicacion
no efectivos.

-Capital Humano sin
incentivos monetarios y no
monetarios.

La evaluacion del clima
laboral tiene una intima
relacién con la deteccion del
fracaso gerencial. La
participacion de los
empleados se puede
concentrar en la solucion

activa de los problemas
cotidianos o en la toma de
decisiones gerenciales o en
el trabajo desempefiado, y
confiere al personal la
certidumbre de que sus
opiniones cuentan y poseen
valor. Al ser humano le
gusta y le resulta necesario
saber que se le identifica y
se le toma en cuenta.
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5.2 Desde la Perspectiva de los Subalternos.

5.2.1 Analisis Cuantitativo, Interpretacion y Discusion.

5.2.1.1 Analisis ANOVA

La parte inicial de este capitulo, se apoya en el andlisis de varianza (ANOVA)
utilizado para probar hipétesis; sin embargo, desde un estudio ANOVA, las
hipotesis utilizadas corresponden a los tratamientos que para nuestro caso son las
notas o valores asignados por cada evaluador en funcion de cada pregunta, segun

el factor correspondiente.

La letra E se utiliza para el nimero de tratamientos, cada tratamiento corresponde

a una columna;

HO: E1=E2=E3...=C52

HA: No todas las medidas son iguales.

Es preciso sefialar que estas hipotesis desde un criterio de generalidad pueden
denominarse: Hipoétesis auxiliar de generalizacion de muestras. En este contexto,
las hipotesis planteadas en este apartado son premisas usadas en el
razonamiento propio y légico del analisis ANOVA. Conviene subrayar que, se hara
una contrastacion de una hipotesis estadistica, con el fin de orientar la
investigacion, por ello su estructura l6gica es contextual y est4 en funcion del
estado del cuerpo de conocimiento en el que se presenta, es decir, andlisis de
varianza. Ademas, la hipétesis nula (Ho) se prueba contra la hipotesis alternativa

(HA) que establece lo contrario.

La hipétesis nula, tradicionalmente contiene alguna referencia de un signo igual, y
se vuelve por ello una hipétesis refinada. Con base en los datos muéstrales, esta

hipotesis nula es rechazada o no rechazada. Las unidades experimentales son los
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cincuenta y dos empleados y su respectiva evaluaciéon en relacion a los items que
por cada factor se incluyd en el “Instrumento de Evaluaciéon del Clima
Organizacional”, el factor (Evaluacion del Clima Organizacional a través de seis
dimensiones) es la fuerza o variable cuyo impacto en tales unidades
experimentales se desea medir.

El analisis de varianza utilizado se basa en una comparacion de la cantidad de

variacion en cada uno de los tratamientos por dimensién analizada.

Si de un tratamiento al otro, la variacidbn es significativamente alta, puede
concluirse que los tratamientos tienen efectos diferentes en el sujeto de estudio.
Es importante sefialar que la variacidon encontrada en los puntajes para cierta
dimension puede ser producida por la forma como los empleados perciben ciertos
elementos del Clima Organizacional, como resultado de conectarse a sus propias

experiencias.

Esta diferencia entre la variacion, muestras y la variacion dentro de las muestras
(aplicado a cada una de las 6 dimensiones y a las respectivas notas o valores
asignados en la evaluacion de cada elemento) es precisamente lo que mide el
analisis de varianza. A hora bien: En este caso, lo que se busca es determinar si
hay o no diferencias dentro de las notas obtenidas por tipo de dimensién, lo cual
nos ayudara a interpretar de mejor manera el objeto estudiado.



5.2.2

5.2.2.1 Dimensién Credibilidad

Resultados: Andlisis, Interpretacion y Discusion.
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Dimensioén: Credibilidad

Rango preestablecido:

c . .. Valoracién Significado Resultado
b omunicacion 123 Siempre inferior al clima Clima
° Liderazgo T deseado Sobresaliente
. . 45 A veces esta por debajo Clima Muy
Variables e Cultura OrganlzaC|onaI ' del clima deseado Satisfactorio
6.7 Satisface a los empleados Clima
’ el clima reinante Satisfactorio
8.9 Sobrepasa siempre las Clima
! exigencias Insatisfactorio
Sobrepasa siempre las Clima
10 exigencias del clima
d Inaceptable
eseado
Indicadores
Preguntas

1) | Mi jefe me mantiene informado de temas importantes y de los cambios que se avecinan.

2) | Mi jefe me comunica claramente lo que espera de mi trabajo.

3) | Mi jefe me permite hacerle preguntas y recibo una respuesta.

5) | Mi jefe es accesible y es facil hablar con él.

6) | Mi jefe sabe conducir a las personas y distribuir adecuadamente a las personas.

7) | Mi jefe confia en su personal y no tiene que controlar constantemente.

8) | Mi jefe cumple con sus promesas.

9) | Mi jefe hace lo que dice.

10)

La organizacion haria un despido masivo sélo como ultimo recurso.

11)

La organizacion es conducida honesta y éticamente.

Tabla de Contenido N° 15: Resultados de la Dimensién Credibilidad.

RESUMEN Cuenta Suma Promedio Varianza
Mi jefe me mantiene informado de temas
importantes y de los cambios que se
avecinan. 52 359 6.903846154 5.265082956
Mi jefe me comunica claramente lo que
espera de mi trabajo. 52 364 7 5.647058824
Mi jefe me permite hacerle preguntas y
recibo una respuesta. 52 400 7.692307692 4.295625943
Mi jefe es accesible y es facil hablar con él. 52 419 8.057692308 4.447586727
Mi jefe sabe conducir a las personas y
distribuir adecuadamente a las personas. 52 347 6.673076923 7.243966817
Mi jefe confia en su personal y no tiene que
controlar constantemente. 52 378 7.269230769 6.122171946
Mi jefe cumple con sus promesas. 52 357 6.865384615 6.157993967
Mi jefe hace lo que dice. 52 356 6.846153846 6.838612368
La organizacién haria un despido masivo
sélo como ultimo recurso. 52 281 5.403846154 8.206259427
La organizacion es conducida honesta y
éticamente. 52 300 5.769230769 7.318250377

ANALISIS DE VARIANZA

Grados de Promedio de los
Origen de las variaciones ~ Suma de cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad Valor critico para F
Filas 294.325 9 32.70277778 11.22558753 6.46555E-16 1.900278241
Columnas 1801.498077 51 35.3234917 12.12517635 1.01322E-57 1.375022117
Error 1337.175 459 2.913235294
Total 3432.998077 519
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Resultados a través de una tabla de Andlisis de Varianza:

Se recurre a la utilizacién de una prueba paramétrica a través de la herramienta
ANOVA cuyo propésito es hacer pruebas para hallar diferencias en dos o mas
poblaciones. En sentido general, el procedimiento utilizado consiste en establecer
las hipotesis, la regla de decision y determinar el valor de F (razon de la variacion

entre muestras y la variacion dentro de las muestras).

Objetivo: Determinar si existe una diferencia significativa en las calificaciones
asignadas por cada uno de los evaluadores respecto a cada Dimension del Clima

Organizacional.

HO: E1=E2=E3...E=52
HA: No todas las calificaciones de los evaluados (E) son iguales

Nivel de significancia: 5%

Regla de decision:
No rechazar la hipotesis nula si F <= F critico

Rechazar si F > F critico

Conclusion: Debido a que F = 11.23 > 1.90, se rechaza la hipétesis nula.

Interpretacion: Debido a que F= 11.23 el equipo de investigacion rechaza la
hipétesis nula. En un 95% se puede estar seguro que las notas promedio
asignadas por cada evaluador a los diferentes indicadores no son iguales. Los
hallazgos revelan que las notas obtenidas respecto a como los empleados
perciben el Clima Organizacional desde la perspectiva de la dimension
“CREDIBILIDAD” como resultado de conectarse a sus propias experiencias, no
son iguales en las diez preguntas o constructos. Los resultados mas destacados
del andlisis, muestran que la varianza para cada indicador es significativamente

alta, lo que indica que si bien las notas promedio segun el rango preestablecido
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revelan que los empleados se sienten satisfechos con el clima reinante; tales
opiniones varian significativamente en sentido opuesto. Por otra parte, la
honestidad y la ética que practica la gerencia es un factor del Clima
Organizacional que fue reprobado, obteniendo una nota promedio de 5.76; todo lo
anterior genera un efecto contraproducente en el liderazgo, la comunicacion y en

la Cultura Organizacional en La Caja Mutual.

De manera descriptiva, en la figura se relaciona la Dimension CREDIBILIDAD
desde una perspectiva holistica, identificando una posible vinculacién con ciertos

niveles y factores, a saber:

Constructo Nivel |:> Factores

Sistema Individual F1. Satisfaccion de los trabajadores
F2. Autonomia en el trabajo

Clima Organizacional

- F1. Relaciones sociales entre los

Sistema |:> miembros de la organizacion
Interpersonal F2. Union y apoyo entre los
comparnieros de trabajo

P W i

v - F1. Consideracion de directivos
Sistema

|:> F2. Beneficios y recompensas

Organizacional

F3. Motivacion y esfuerzo

F4. Liderazgo de directivos
/

A continuacion se presenta el grafico que muestra las calificaciones promedio y su

respectiva varianza:
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5.2.2.2 Dimension Respeto
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Dimensién: Respeto

Rango preestablecido:

Total 2849.247863 467

e Formacion. Valoracion _ Slgmflpado_ Resu_ltado
X 123 Siempre inferior al clima Cllmg
° leerazgo_ - deseado Sobresaliente
. . 4.5 A veces esta por debajo Clima Muy
Variables s Cultura orgamzacmnal. ' del clima deseado Satisfactorio
i iA Satisface a los empleados Clima
® Recompensas’ mOtIVﬂCIOn-. . 6.7 el clima reinante Satisfactorio
e Estadndares y toma de decisiones. s 9 Sobrepasa siempre las Clima
' exigencias Insatisfactorio
Sobrepasa siempre las )
10 exigencias del clima | Clima
deseado naceptable
Indicadores
Preguntas
11 | La empresa me ofrece capacitacion y oportunidades de crecimiento.
12 | La empresa me brinda los recursos adecuados para realizar mi trabajo.
13 | Mi jefe reconoce el buen desempefio y el esfuerzo.
14 | Mi jefe acepta que pueden existir errores involuntarios.
15 | Mi jefe involucra a su personal en las decisiones concernientes a nuestras tareas.
16 | En la empresa me permiten tomar tiempo libre para resolver asuntos personales.
17 | Mi lugar de trabajo es un espacio fisico seguro.
18 [ Mi jefe demuestra interés en mi vida personal.
19 [ La empresa ofrece beneficios especiales y no s6lo econémicos.
Tabla de Contenido N° 16: Resultados de la Dimension Respeto.
RESUMEN Cuenta Suma Promedio Varianza
La empresa me ofrece capacitacion y oportunidades de
crecimiento. 52 265 5.096153846 6.088612368
La empresa me brinda los recursos adecuados para realizar mi
trabajo. 52 348 6.692307692 5.315233786
Mi jefe reconoce el buen desempefio y el esfuerzo. 52 368 7.076923077 5.366515837
Mi jefe acepta que pueden existir errores involuntarios. 52 378 7.269230769 5.220211161
Mi jefe involucra a su personal en las decisiones concernientes a
nuestras tareas. 52 361 6.942307692 5.624057315
En la empresa me permiten tomar tiempo libre para resolver
asuntos personales. 52 412 7.923076923 3.327300151
Mi lugar de trabajo es un espacio fisico seguro. 52 375 7.211538462 6.013197587
Mi jefe demuestra interés en mi vida personal. 52 349 6.711538462 6.130844646
La empresa ofrece beneficios especiales y no s6lo econémicos. 52 356 6.846153846 8.054298643
ANALISIS DE VARIANZA
Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico
variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Filas 241.0940171 8 30.13675214 10.04726785 8.1964E-13 1.96110339
Columnas 1384.358974 51 27.14429361 9.049614482 1.0117E-41 1.378556
Error 1223.794872 408 2.999497235
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Resultados a través de una tabla de Andlisis de Varianza:

Se recurre a la utilizacién de una prueba paramétrica a través de la herramienta
ANOVA cuyo propésito es hacer pruebas para hallar diferencias en dos o mas
poblaciones. En sentido general, el procedimiento utilizado consiste en establecer
las hipotesis, la regla de decision y determinar el valor de F (razon de la variacion

entre muestras y la variacion dentro de las muestras).

Objetivo: Determinar si existe una diferencia significativa en las calificaciones
asignadas por cada uno de los evaluadores respecto a cada Dimension del Clima

Organizacional.

HO: E1=E2=E3...E=52
HA: No todas las calificaciones de los evaluados (E) son iguales

Nivel de significancia: 5%

Regla de decision:
No rechazar la hipotesis nula si F <= F critico

Rechazar si F > F critico

Conclusion: Debido a que F = 10.04 > 1.96, se rechaza la hipotesis nula.

Interpretacion: Debido a que F= 10.04 el equipo de investigacion rechaza la
hipotesis nula. En un 95% se puede estar seguro que las notas promedio
asignadas por cada evaluador a los diferentes indicadores no son iguales. Los
hallazgos revelan que las notas obtenidas respecto a como los empleados
perciben el Clima Organizacional desde la perspectiva de la dimension
‘RESPETO” como resultado de conectarse a sus propias experiencias, no son
iguales en las nueve preguntas o constructos. Los resultados mas destacados del
analisis, muestran que la varianza para cada indicador es significativamente alta,
lo que dice que si bien las notas promedio segun el rango preestablecido revelan

gue los empleados se sienten satisfechos con el clima reinante; tales opiniones
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varian significativamente en sentido opuesto. Por otra parte, la capacitacion y las

oportunidades de crecimiento dentro de la empresa son un factor del Clima

Organizacional que fue reprobado, obteniendo una nota promedio de 5.09; todo lo

anterior genera un efecto contraproducente en el liderazgo, la cultura

organizacional y la motivacién en La Caja Mutual.

De manera descriptiva, en la figura se relaciona la Dimensién RESPETO desde

una perspectiva holistica, identificando una posible vinculacién con ciertos niveles

y factores, a saber:

Constructo

Clima Organizacional

Nivel

Factores

Sistema Individual

F1. Satisfaccién de los trabajadores
F2. Autonomia en el trabajo

- F1. Relaciones sociales entre los
Sistema miembros de la organizacion
Interpersonal F2. Uni6bn y apoyo entre los
comparieros de trabajo
/ \
v - F1. Consideracion de directivos
Sistema o
o F2. Beneficios y recompensas
Organizacional L
F3. Motivacion y esfuerzo
F4. Liderazgo de directivy
e

A continuacion se presenta el grafico que muestra las calificaciones promedio y su

respectiva varianza:




Gréfico N° 2: Dimension Respeto
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5.2.2.3 Dimensién Imparcialidad
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Dimensién: Imparcialidad

Rango preestablecido:
Valoracién Significado Resultado
: Siempre inferior al clima Clima
® leerazgo. . . 123 deseado Sobresaliente
° Cultura Organ|zac|ona|_ 45 A veces esta por debajo Clima Muy
Vari ables ! del clima deseado Satisfactorio
o Recompensas. 6.7 Satisface a los empleados Clima
. ! el clima reinante Satisfactorio
® COHﬂICtOS. 8.9 Sobrepasa siempre las Clima
° Relaciones ' exigencias Insatisfactorio
' Sob_repas_a siemp(e las Clima
10 e><|ger:jmas del clima Inaceptable
eseado
Indicadores
Preguntas
20) | Recibo un salario adecuado por mi trabajo.
21) | Todos tenemos la posibilidad de percibir un reconocimiento especial por los logros.
22) | Recibo un buen trato, independientemente de mi cargo en la empresa.
23) | Mi jefe evita el favoritismo.
24) | El personal es tratado en forma justa independientemente de su edad.
25) | El personal es tratado en forma justa independientemente de su experiencia laboral.

26)

El personal es tratado en forma justa independientemente de su sexo.

Tabla de Contenido N° 17: Resultados de la Dimensién Imparcialidad.

RESUMEN Cuenta Suma Promedio Varianza
Recibo un salario adecuado por mi trabajo. 52 329  6.326923077 7.557692308
Todos tenemos la posibilidad de percibir un
reconocimiento especial por los logros. 52 272 5.230769231 7.475113122
Recibo un buen trato, independientemente de mi cargo en
la empresa. 52 360 6.923076923 4.621417798
Mi jefe evita el favoritismo. 52 347  6.673076923 6.420437406
El personal es tratado en forma justa independientemente
de su edad. 52 357 6.865384615 5.4913273
El personal es tratado en forma justa independientemente
de su experiencia laboral. 52 332 6.384615385 5.221719457
El personal es tratado en forma justa independientemente
de su sexo. 52 358 6.884615385 4.92760181
ANALISIS DE VARIANZA

Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico

variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Filas 111.186813 6 18.53113553  7.85439435 7.0166E-08  2.12825461
Columnas 1405.52473 51 27.55930834 11.68097202 4.924E-47  1.38911373
Error 721.956044 306 2.359333477
Total 2238.66758 363
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Resultados a través de una tabla de Andlisis de Varianza:

Se recurre a la utilizacién de una prueba paramétrica a través de la herramienta
ANOVA cuyo propésito es hacer pruebas para hallar diferencias en dos o mas
poblaciones. En sentido general, el procedimiento utilizado consiste en establecer
las hipotesis, la regla de decision y determinar el valor de F (razon de la variacion

entre muestras y la variacion dentro de las muestras).

Objetivo: Determinar si existe una diferencia significativa en las calificaciones
asignadas por cada uno de los evaluadores respecto a cada Dimensién del Clima

Organizacional.

HO: E1=E2=E3...E=52
HA: No todas las calificaciones de los evaluados (E) son iguales

Nivel de significancia: 5%

Regla de decision:
No rechazar la hipotesis nula si F <= F critico
Rechazar si F > F critico

Conclusion: Debido a que F = 7.85 > 2.13, se rechaza la hipo6tesis nula.

Interpretacion: Debido a que F= 7.85 el equipo de investigacion rechaza la
hipotesis nula. En un 95% se puede estar seguro que las notas promedio
asignadas por cada evaluador a los diferentes indicadores no son iguales. Los
hallazgos revelan que las notas obtenidas respecto a como los empleados
perciben el Clima Organizacional desde la perspectiva de la dimension
“‘IMPARCIALIDAD” como resultado de conectarse a sus propias experiencias, no
son iguales en las siete preguntas o constructos. Los resultados méas destacados
del andlisis, muestran que la varianza para cada indicador es significativamente
alta, lo que dice que si bien las notas promedio seguin el rango preestablecido

revelan que los empleados se sienten satisfechos con el clima reinante; tales
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opiniones varian significativamente en sentido opuesto. Por otra parte, el
reconocimiento especial por los logros dentro de la empresa es un factor del Clima
Organizacional que fue reprobado, obteniendo una nota promedio de 5.23; todo lo
anterior genera un efecto contraproducente en el liderazgo, la cultura

organizacional y las relaciones interpersonales en La Caja Mutual.

De manera descriptiva, en la figura se relaciona la Dimension IMPARCIALIDAD
desde una perspectiva holistica, identificando una posible vinculacién con ciertos

niveles y factores, a saber:

Constructo Nivel |:> Factores

Sistema Individual F1. Satisfaccion de los trabajadores
F2. Autonomia en el trabajo

Clima Organizacional

: F1. Relaciones sociales entre los

Sistema |:> miembros de la organizacién
Interpersonal F2. Union y apoyo entre los
comparieros de trabajo

/ \
" - F1. Consideracion de directivos
Sistema o
o F2. Beneficios y recompensas
Organizacional o
F3. Motivacion y esfuerzo
F4. Liderazgo de direM

A continuacién se presenta el grafico que muestra las calificaciones promedio y su

respectiva varianza:




Grafico N° 3: Dimension Imparcialidad.
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Recibo un buen

trato, . .
Mi jefe evita el

independientemente . justa . .
. favoritismo. . . independientemente
de micargoenla independientemente L
de su experiencia
empresa. de su edad.
laboral.
6.923076923 6.673076923 6.865384615 6.384615385

4.621417798 6.420437406 5.4913273 5.221719457

El personal es
tratado en forma
justa
independientemente
de su sexo.

6.884615385
4.92760181

L6




5.2.2.4 Dimensién Orgullo
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Dimensién: Orgullo

Variables

Liderazgo.

Cultura organizacional.
Motivacion laboral.
Conducta y rendimiento

profesional.

Rango preestablecido:

Valoracién Significado Resultado
123 Siempre inferior al clima Climr_sl
T deseado Sobresaliente
45 Aveces_esté por debajo CIi_ma Muy
! del clima deseado Satisfactorio
Satisface a los empleados Clima
6,7 " N N .
el clima reinante Satisfactorio
89 Sobrepa_sa sie_mpre las (;Iima ]
’ exigencias Insatisfactorio
o | SowsasengeR T oima
deseado Inaceptable

Indicadores

Preguntas

27) | Siento que soy valorado y mi opinidn es importante.

28) |tareas.

Todos en la empresa estamos dispuestos a dar lo mejor de cada uno para hacer las

29) | Estoy orgulloso de trabajar en esta empresa.

30) | Me siento orgulloso de la responsabilidad social que tiene la empresa.

31) [Me gusta asistir a mi trabajo todos los dias.

Tabla de Contenido N° 18: Resultados de la Dimensién Orgullo.

RESUMEN Cuenta  Suma Promedio Varianza

Siento que soy valorado y mi opinién es importante. 52 315 6.057692308  5.820135747
Todos en la empresa estamos dispuestos a dar lo mejor de

cada uno para hacer las tareas. 52 380  7.307692308 4.53092006
Estoy orgulloso de trabajar en esta empresa. 52 460  8.846153846  2.093514329
Me siento orgulloso de la responsabilidad social que tiene la

empresa. 52 419 8.057692308 5.035822021
Me gusta asistir a mi trabajo todos los dias. 52 466  8.961538462  2.076923077

ANALISIS DE VARIANZA

Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico
variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Filas 300.423077 4 75.10576923 26.65656241 8.52E-18  2.415910936
Columnas 422.646154 51 8.287179487 2.941288259 3.685E-08 1.410048342
Error 574.776923 204 2.817533937

Total 1297.84615 259
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Resultados a través de una tabla de Andlisis de Varianza:

Se recurre a la utilizacién de una prueba paramétrica a través de la herramienta
ANOVA cuyo propésito es hacer pruebas para hallar diferencias en dos o mas
poblaciones. En sentido general, el procedimiento utilizado consiste en establecer
las hipotesis, la regla de decision y determinar el valor de F (razon de la variacion

entre muestras y la variacion dentro de las muestras).

Objetivo: Determinar si existe una diferencia significativa en las calificaciones
asignadas por cada uno de los evaluadores respecto a cada Dimension del Clima

Organizacional.

HO: E1=E2=E3...E=52
HA: No todas las calificaciones de los evaluados (E) son iguales

Nivel de significancia: 5%

Regla de decision:
No rechazar la hipotesis nula si F <= F critico

Rechazar si F > F critico

Conclusion: Debido a que F = 26.66 > 2.42, se rechaza la hip6tesis nula.

Interpretacion: Debido a que F= 26.66 el equipo de investigacion rechaza la
hipétesis nula. En un 95% se puede estar seguro que las notas promedio
asignadas por cada evaluador a los diferentes indicadores no son iguales. Los
hallazgos revelan que las notas obtenidas respecto a como los empleados
perciben el Clima Organizacional desde la perspectiva de la dimension
“‘“ORGULLO” como resultado de conectarse a sus propias experiencias, no son
iguales en las cinco preguntas o constructos. Los resultados mas destacados del
analisis, muestran que la varianza para cada indicador es significativamente baja

en tres de ellos (indicadores N° 28, 29 y 31), lo que dice que las notas promedio
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segun el rango preestablecido, revelan que los empleados se sienten muy
satisfechos con el clima reinante; tales opiniones no varian significativamente en
sentido opuesto. Por otra parte, la percepcion de sentirse valorado dentro de la
empresa es un factor del Clima Organizacional con una varianza muy alta,
obteniendo una nota promedio de 6.05 la mas baja en ésta dimensién; todo lo
anterior genera un efecto contraproducente en el liderazgo y el Cultura
organizacional de La Caja Mutual. No obstante, los empleados se sienten orgullos
de trabajar en la empresa, aunque no todos estan dispuestos a dar lo mejor de

cada uno en pro del rendimiento.

De manera descriptiva, en la figura se relaciona la Dimension ORGULLO desde
una perspectiva holistica, identificando una posible vinculacién con ciertos niveles

y factores, a saber:

Constructo Nivel |:> Factores

/ \

F2. Autonomia en el trabajo

Qistema Individual |:> F1. Satisfaccién de los trabajadores

\ -

Clima Organizacional

o F2. Beneficios y recompensas
Organizacional

F3. Motivacion y esfuerzo

F4. Liderazgo de directivos

: F1. Relaciones sociales entre los
Sistema |:> miembros de la organizacién
Interpersonal F2. U~n|c’Jn y apoyo entre los
comparieros de trabajo
: F1. Consideracion de directivos
Sistema

A continuacién se presenta el grafico que muestra las calificaciones promedio y su

respectiva varianza:




Grafico N° 4: Dimension Orgullo.
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Siento que soy valorado y mi | dispuestos a dar lo mejor de | Estoy orgulloso de trabajar en i . Me gusta asistir a mi trabajo
L - responsabilidad social que ,
opinién es importante. cada uno para hacer las esta empresa. . todos los dias.
tiene la empresa.
tareas.
® PROMEDIO 6.057692308 7.307692308 8.846153846 8.057692308 8.961538462
B VARIANZA 5.820135747 4.53092006 2.093514329 5.035822021 2.076923077
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5.2.2.5 Dimension Camaraderia
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Dimensién: Camaraderia

Rango preestablecido:

Valoracién Significado Resultado
123 Siempre inferior al clima Clima
.z 1 deseado Sobresaliente
i C00peraC|0n- 45 Aveces esta por debajo Clima Muy
1 ! del clima deseado Satisfactorio
Variables d Identidad. 6.7 Satisface a los empleados Clima
° Cultura OrganizacionaL ’ el clima reinante Satisfactorio
. . Sobrepasa siempre las Clima
. Conflictos e intereses. 89 exigencias Insatisfactorio
» Conducta y rendimiento 10 pesiamngticiti pima
profesional. deseado
Indicadores
Preguntas
32) Siento que puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo.
33) Las personas se preocupan por los demas.
34) La empresa es un lugar ameno y divertido para trabajar.
35) Ante la entrada de un nuevo empleado se le hace sentir comodo.
36) En la empresa trabajamos en equipo y somos como una familia.
37) Cuento con la ayuda de los demas para resolver conflictos.
Tabla de Contenido N° 19: Resultados de la Dimension Camaraderia.
RESUMEN Cuenta Suma Promedio Varianza
Siento que puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo. 52 401 7.711538462 4.993589744
Las personas se preocupan por los demas. 52 336 6.461538462 5.037707391
La empresa es un lugar ameno y divertido para trabajar. 52 345 6.634615385 5.648190045
Ante la entrada de un nuevo empleado se le hace sentir comodo. 52 357 6.865384615 5.256033183
En la empresa trabajamos en equipo y somos como una familia. 52 330 6.346153846 5.407239819
Cuento con la ayuda de los demés para resolver conflictos. 52 347 6.673076923 4.459653092
ANALISIS DE VARIANZA
Origen de las Suma de Grados de Promedio de los Valor critico
variaciones cuadrados libertad cuadrados F Probabilidad para F
Filas 62.25641026 5 12.45128205 6.430619028 1.19838E-05 2.249421977
Columnas 1077.179487 51 21.12116642 10.90828833 1.07784E-40 1.397515124
Error 493.7435897 255 1.936249372
Total 1633.179487 311
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Resultados a través de una tabla de Analisis de Varianza:

Se recurre a la utilizacién de una prueba paramétrica a través de la herramienta
ANOVA cuyo propésito es hacer pruebas para hallar diferencias en dos o mas
poblaciones. En sentido general, el procedimiento utilizado consiste en establecer
las hipotesis, la regla de decision y determinar el valor de F (razon de la variacion

entre muestras y la variacion dentro de las muestras).

Objetivo: Determinar si existe una diferencia significativa en las calificaciones
asignadas por cada uno de los evaluadores respecto a cada Dimensién del Clima

Organizacional.

HO: E1=E2=E3...E=52
HA: No todas las calificaciones de los evaluados (E) son iguales

Nivel de significancia: 5%

Regla de decision:
No rechazar la hip6tesis nula si F <= F critico

Rechazar si F > F critico

Conclusion: Debido a que F = 6.43 > 2.25, se rechaza la hip6tesis nula.

Interpretacion: Debido a que F= 6.43 el equipo de investigacion rechaza la
hip6tesis nula. En un 95% se puede estar seguro que las notas promedio
asignadas por cada evaluador a los diferentes indicadores no son iguales. Los
hallazgos revelan que las notas obtenidas respecto a como los empleados
perciben el Clima Organizacional desde la perspectiva de la dimension
“CAMARADERIA” como resultado de conectarse a sus propias experiencias, no
son iguales en las seis preguntas o constructos. Los resultados mas destacados
del analisis, muestran que la varianza para cada indicador es significativamente
alta; en este marco, los hallazgos muestran que las notas promedio obtenidas

segun el rango preestablecido, revelan que los empleados se sienten satisfechos
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con el clima reinante; sin embargo, tales opiniones varian significativamente en
sentido opuesto. Por otra parte, la percepcion de trabajo en equipo y el
sentimiento de trabajar como una familia dentro de la empresa, es un factor del
Clima Organizacional que obtuvo la nota promedio de 6.34, la mas baja en ésta
dimensién; todo lo anterior genera un efecto contraproducente en la cultura
organizacional, identidad, cooperacion y conducta de los empleados de La Caja
Mutual. Ademas, del 100% de las notas asignadas por lo empleados a cada
pregunta dentro de la dimension antes referida, la nota minima fue de 1.00 y la

méaxima de 10.00.

De manera descriptiva, en la figura se relaciona la Dimension CAMARADERIA
desde una perspectiva holistica, identificando una posible vinculaciéon con ciertos
niveles y factores, a saber:

Constructo

Nivel

Factores

Clima Organizacional

Sistema Individual

F1. Satisfaccidn de los trabajadores
F2. Autonomia en el trabajo

—

Sistema

terpersonal

F1. Relaciones sociales entre %
miembros de la organizacion
F2. Unidon y apoyo entre los

comparieros de trabajo /

—

Sistema

Organizacional

F1. Consideracion de directivos
F2. Beneficios y recompensas
F3. Motivacion y esfuerzo

F4. Liderazgo de directivos

A continuacién se presenta el grafico que muestra las calificaciones promedio y su

respectiva varianza:




Grafico N° 5: Dimension Camaraderia.

Notas promedio
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mismo en mi lugar de preocupan por los ameno y divertido para  nuevo empleado se le
trabajo. demas. trabajar. hace sentir comodo.
7.711538462 6.461538462 6.634615385 6.865384615
4.993589744 5.037707391 5.648190045 5.256033183
Indicadores

6.673076923
6.346153846

407239819
I 459653092

En la empresa
trabajamos en equipo y
Somos como una

Cuento con la ayuda de
los demds para resolver

s conflictos.
familia.
6.346153846 6.673076923
5.407239819 4.459653092
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5.2.2.6 Dimension Clima

Dimensién: Clima

Rango preestablecido:
e |dentidad.
e Cultura organizacional. Valoracion _ Significado_ Resultado
. ) 123 Siempre inferior al clima Clima
e Conflictos e intereses. < deseado Sobresaliente
- 45 A veces esta por debajo Clima Muy
. o Estandares Yy toma de ' del clima deseado Satisfactorio
Va”ables dECiSioneS. 6.7 Satisface_a los _empleados _Clima )
el clima reinante Satisfactorio
. Estructura. 89 Sobrepasa siempre las Clima
. ! exigencias Insatisfactorio
L4 leeraZQO- Sobrepasa siempre las Clim
10 exigencias del clima Inace! t:ble
deseado P

Indicadores

Preguntas
38) | En conclusién considero que la empresa es un excelente lugar para trabajar.
39) | Comparando el afio anterior, el clima de la empresa mejoré.
40) | Comparando el afio anterior, el clima de mi area mejoré.

Tabla de Contenido N° 20: Resultados de la Dimensién Clima.

RESUMEN Cuenta Suma  Promedio Varianza
En conclusion considero que la empresa es un excelente
lugar para trabajar. 52 400 7.692307692 4.334841629
Comparando el afio anterior, el clima de la empresa
mejoro. 52 261 5.019230769 6.764328808
Comparando el afio anterior, el clima de mi &rea mejoro. 52 343 6.596153846 6.637631976

ANALISIS DE VARIANZA

Origendelas  Sumade Gradosde Promedio de Valor critico

variaciones  cuadrados  libertad  los cuadrados F Probabilidad para F
Filas 187.782051 2 93.89102564 34.09544023 4.57992E-12  3.085465033
Columnas 623.692308 51 12.22926094 4.440914693 7.87098E-11 1.47170674
Error 280.884615 102 2.753770739

Total 1092.35897 155
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Resultados a través de una tabla de andlisis de varianza:

Se recurre a la utilizacién de una prueba paramétrica a través de la herramienta
ANOVA cuyo propésito es hacer pruebas para hallar diferencias en dos o mas
poblaciones. En sentido general, el procedimiento utilizado consiste en establecer
las hipotesis, la regla de decision y determinar el valor de F (razon de la variacion

entre muestras y la variacion dentro de las muestras).

Objetivo: Determinar si existe una diferencia significativa en las calificaciones
asignadas por cada uno de los evaluadores respecto a cada Dimension del Clima

Organizacional.

HO: E1=E2=E3...E=52
HA: No todas las calificaciones de los evaluados (E) son iguales

Nivel de significancia: 5%

Regla de decision:
No rechazar la hip6tesis nula si F <= F critico

Rechazar si F > F critico

Conclusion: Debido a que F = 34.09 > 3.08, se rechaza la hipétesis nula.

Interpretacion: Debido a que F= 34.09 el equipo de investigacion rechaza la
hipotesis nula. En un 95% se puede estar seguro que las notas promedio
asignadas por cada evaluador a los diferentes indicadores no son iguales. Los
hallazgos revelan que las notas obtenidas respecto a como los empleados
perciben el Clima Organizacional a nivel general, como resultado de conectarse a
Sus propias experiencias, no son iguales en las tres preguntas o constructos. Los
resultados mas destacados del andlisis, muestran que la varianza para cada
indicador es significativamente alta, es decir, tales opiniones varian
significativamente en sentido opuesto; en este marco, los hallazgos muestran que
las notas promedio obtenidas segun el rango preestablecido, categorizan el clima

reinante entre insatisfactorio y satisfactorio; lo que revela que los empleados



108

evaluaron de forma ambivalente. Por otra parte, la percepcion de una mejora en el

clima de la empresa, respecto al afio anterior, es un factor del Clima
Organizacional que obtuvo la nota promedio de 5.019, la mas baja en ésta
dimensién; todo lo anterior genera un efecto contraproducente en la cultura
organizacional, identidad, estandares y toma de decisiones, estructura y conducta
de los empleados de La Caja Mutual. No obstante, el 50% de los empleados
considera que la empresa es un buen lugar para trabajar, aunque en contra
sentido, manifiestan que el clima de su area de trabajo no ha mejorado en
relacion al afio anterior, lo cual deberia ser considerado por cada jefatura

inmediata.

De manera descriptiva, en la figura se relaciona la Dimensién CLIMA desde una
perspectiva holistica, identificando una posible vinculacién con ciertos niveles y

factores, a saber:

Constructo Nivel Factores

-

—

Sistema Individual F2. Autonomia en el trabajo

F1. Satisfaccion de los trabajadores

-

Clima Organizacional miembros de la organizacion

F2. Unidon y apoyo entre
comparieros de trabajo

Sistema

Interpersonal

F1. Relaciones sociales entreh\

los

g

F1. Consideracién de directivos

Sistema F2. Beneficios y recompensas

Organizacional

S~

F3. Motivacion y esfuerzo

F4. Liderazgo de directivos

—

A continuacion se presenta el grafico que muestra las calificaciones promedio y su

respectiva varianza:




Grafico N° 6: Dimension Clima.
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Tabla de Contenido N° 21: Resultados de la Evaluacion de Clima Organizacional en La Caja Mutual.

Descripeion / Unidad
Factores | Preguntas E1|E2|E3|E4|E5|E6|ET|E8| E9 |E10{E11|E12|E13|E14|E15|E16|EL7|E18|E19|E20|E2L|E22|E23|E24|E25|E26|E27|E28|E29|E30|E3L|E32| E33| E34| E35| E36| E3T| E38| E3| EA|E4L|E42|E43|E44|E45|E46|E4T|E4B|E49|ES0|ESL|ES2)
]Mijefememantineinformadodelemasimportamesyde\oscambiosqueseavecinan. 916[9]8[5[8]5[5|7|5[6]9[10/9[8[9]|8[8]|7|10[8]10[8[4]8[8]3[62]7[9]9[6]9][9[20]3[7[5[9[7]|9[7[3]|5[L]|7[5/[10]3]|6]5
|Mijefemecomunicac\aramentequueesperademitrahajo. 918[9]8[5[8]7[5|8]7[8]9[10/8[1[9]10[8]|7[10[8]10[8[3[10[9]5[5[5[7[9]9[7[9[9/[10]3[8[5[8[7]|9[7[3|5[1]|8[5[5[3[6]4
|Mijefemepermilehacerlepregumasyrecibounarespuesta‘ 91899 5[9]6[7[9]7]8[20[20]9/9[9[20]9[7[20{8|20[7[4]9|7[6][7]|6/[8[10]9]6[9[9]10/5[8[5]10[7[0{8|6[5[1]|8|4[0[3]9]7
0§ |Mijefeesaccesibleyestéci\hablarconél, 9191009597 /8[10]5]8/10[10]10/10{9]9]9|7[10{10)20({8[3]20)9[8[6]8[9[0]9]7[9[9]10/6[9]6]10|7[10[8|5[7[1]9]|5[W0[3]8]7
Q)\O |M\jefesabeconducwralaspersonasyd\stribuwradecuadamentealaspersonas. 91897 [5[8]6[7|9]2[6(10[8|8[8[9]9[9|7[W0[L]|10[7[2{W0[7]5[5[7[6[8]9[6/9[9[10]6[6[4[8[7]9[7[3][1[1]8[5[10]3[1]3
Q/O\ |Mijefeconf|’aensupersonalynotienequecomrolarconstamameme‘ 919[9]9[5[8]7[7|8|5[6]10[9|9[10[9]10[9]|7|10[8]10[8[5]9[8]5[8|8|6[8]|8[6/9][9[10]3[7[5]{9[7|W0[7[3|1|L1]7[5/[10]3]|1]9
oQ" (Vi efe cumple con sus promesas. 98 9 9|5 8 6 7 |9|5]6]9]10[9[7[9[0[9[7[10]3[20[6[4[0[8]3[8|3|6/9|8]7|8]9[W0[3[6]5[8[7[9][7[5[L[L1[7[3]|10]3]|5]5
Mijefe hace lo que dice. 008[9[9[5]8[5[7[9|5[6[20]10[9[8[9]9[9[7[10]3[20[6]3[9[9[5]|7[5[6]9/8[6[8]9/20[3[6|5[9[7][9|8[5[1]1|5[3[MW0]|3[1]5
La organizacion harfa un despido masivo sdlo como (ltimo recurso. TIO[7]5[5 L]3]5|7|5[5|1[10/3[7[6]10[8|6[1[5]5[6[4]1[8]8[5[6[5[L|9[8|7[9[L1]2[10[5[9[7]|9[7[5][5[W0]7[5[L]|1[4]1
La organizacidn es conducida honesta y éticamente. 319 T 2473 5[8]5]5(20[9]5/8[7[8]9[6[0[1|5[8[4]8|3[7[5]|5[5[7]9]7[8[6]W0[L[6]5]4[T7[7{7|5[L]{9]7|L|[L]9]L1]L
La empresa me ofrece capacitacion y oportunidades de creciento. 218625747 9|5 [4|T[0|5][ 167 [7)T7T{W0[L]|5[7|5]1|6]3[5|L|4[4]|T[5|7|6[7|2[5[6]5[6]9[7|5]5[L]|8[3|L]|1]6]2
La empresa me brinda los recursos adecuados para realizar mi trabajo. 41918 6]20[9 7 ([6[9|5[5[7[10[5]9[7[10]{8[8]10[3[5[8[4]0[8[3][7[9|4[5([8[6[9|7|8[2]|6[6]7[6]/7]|7[7|5][1[10]3[10/5[8|3
i jefe reconace el buen desempefio y el esfuerzo. 919[9]8[5[8]5[5/9(5[8]9[8|10[8[9]10[8]|7|10[5]0[7[4]9|8]8[7|5[4[9]|7[6]9]8[10]3[8[5][9[6]8[7|5]1|[1]8[3[10]5[5]9
Q |Mijefeaceptaquepuedenexistirerroresinvoluntarios‘ 008[9[7]4[8[6[6[8]5[8/10(10({20]9[9[20]{9[7]20[5/20(8[4]9[9[8[8[5|3[9[8|6[8|8[9[2]7[5]|10[6/[0]6[6|5[7[7]|3[W0[6]1]|7
(’QQ’ |Mijefeinvolucraasupersonalen\asdecisionesconcemiemesanuestrastareas. 0089758 [6[6[9|5[5[20]9[9[8[9]9[9[7[10]5[9[8]4[8[8[5]7[8[3]9|7[6[8]9[0[L|[7|5[0[6]9|7|5[1]1|T[3[lW0]5[6]7
qg’ |En\aempresamepermitentomartiempoIibrepararesolverasuntospersonales, 918 [8]|7[3[6]7[7|9|5[8]|10[10/10[10[9]10[8]|7[10[7]9[8[3][9[10]8[9|9|[7[10]6[7|5[9[9]|9[8[6]10[6]20[9[8]5[10]/9[5[8[8[6]9
|M\Iugardetrabeqoesunespacwoﬂ’sicoseguro. 009 9[4[3]9|7[6[20)5[6[20]10/9[6[8])9/8[6[10)5[9[8]3[8[8[7T|7[9[7[9|8[7[9]9/20[20(5]|6|7[6]10]9[8[5]1|8[1[1]8[9][4
i jefe demuestra interés en mi vida personal. 91719 7[7|6]3]5|8|5[8]10[9)9][9[9]9[8]|6[10[3]10[6[2]8[9]8[8|9[6[9]|6[6|5[9[5]|3[8[5[9[6]9[7[2]|5[L]|6[3[0]1|7]5
La empresa ofrece beneficios especiales y no sélo econdmicos. 008[9[6]20[7[7[6[{10]5[7/10({10[{8]|8[9[20]7[8]20[5[9[9[4|3[8|5[3[8|5[9[8[8[6|0[10[2]|8[6]7[6[0]9][8|L1[W0[8]3[1|1[1]!1
Recibo un salario adecuado por mitrabajo. 98] 7|3 (1077 [5[8]5]5[8[10]6/10[6[0]9[7[10[3]9[9[5]9|8[3[8]|6[6[7|8]7[6[7]9/L[5]6]8[7[8][7|8[L|1]|8]L|[L1]|5]1]1
Y<) Todos tenemos la posibilidad de percibir un reconacimiento especial por los logros. TIB[7]2[2[6]8[5|9[7[4]8[9|5[6[6]7[9|5[W0[3|3[6[4|4[4]2[3|L[7[8]|5[8|5[6[10]1[5[5[4[6]|7[8[5]1[1]8[1|L1]|5[1]|M0
\>° Recibo un buen trato, independientemente de mi cargo en la empresa. 5098|5[2[6]6[5[10]7]5/[10[20]8|10[{7[8]8[7[10{3]|10[{8[3]|8|8[8[5]|8[7[9]|8]7[8][7]10[2[8[6]7[7[8[8|5[5[{W0]7|3[5[5]|6]5
Qg}v Mijefe evita el favoriismo. 91898 2[8]5[5[9]5]5/8[10]9/9[8[9]9/6[t0[4)10[{6[7])8|8[5[3]9|5[8]8]6[8[9]10/2[6[5]8|6[9[8|3[1|5]7|3[W0][1]5]3
@ El personal es tratado en forma justa independientemente de su edad. 50895 [2[7]6/5[9]5]5/10({10]8|8[8[10]9/6[10[6)9[7[4]8)9[8[7|8|5[9]8]6[8[7[20]/2[8[6]9[6[8[9|5[L1[10(8|5[1[5]6]4
A El personal es tratado en forma justa independientemente de su experiencia laboral. 5187227 7[5|9|5|5(|10[10|8|7[7]|10[9|6[W0[6]9[7[4]|7|8]7[7|7|5[7|8[6|7|7[0]2][7[6]4[6]8[9|5]|5[L]|8[5[L]|5][5]4
El personal es tratado en forma justa independientemente de su sexo. 50894 [2[7]6/5[9]5]5/10({10]8|8[8[10]9/6[10[6)10[7[3]8|8[8[7]9|5[9]8]6[8[7[10/2[8[6]7[6[8[9]5[5[9[8|5[1[5]6]5
Siento que soy valorado y mi opinidn es importante. 5087|3265 7[9]5]4[9[10]8]7[7[8]8[6[0[5/9[7[5]|8|7[6[5]|3[5[8]7|6[8[7[9[L|[7|6]7[6][7[8]7[L|8]7|3][L1]|1]5]1
\,0 Todos en la empresa estamos dispuestos a dar lo mejor de cada uno para hacer lastareal 5 | 9 [ 8 | 9 [ 2[4 |7 (7|9 (5|3 |9 9|6 |87 |8 [8|7[10[7]9[8|3[9[10]7[9[9|7(5]|8[6|8[9[10/10[9[7[4[7]|8[9[5][5[10]20[9[5[3[9]6
OOV Estoy orgulloso de trabajar en esta empresa. 5[10({9/9/20/4|7|5|10)9]7]9]%0[8[20[8[9[8[8[20[20[9[9[8[20[9/10/820/8]20)9]20]7]9[W0(W0[8]7[7[9][10]10]20{10{10(10/20/20/20/9]9
()Q~ e siento orgulloso de la responsabilidad social que tiene la empresa. 5120(6]9[20[9]3[5/20]9[5]9[10/9|8[8]9[9]|8|10[8]9[9|5]20[8]10[8/10]8[8]|9[20|7|9[10]10[6[7|3[9]9[10[20]5[{10]0[10[5]10[9]7
Ve gusta asistir a mi trabajo todos los dias. 5[10{9/9/20/20/7/620]9]9]20]20[9[20{20(20]9[8[20]9[20{20{8{10/10/20/10/20/9]20)9]20]9]8[%0(%W0[8[7[6][9[9][20]8[8[10[0/20/20/5|5]9
Siento que puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo. 719[9]6[20[20]8[7|20]5[6]9[20|8[10[9]9[8]|7|10[7]20[9|8]8|8]8[8|5[5[8]|9[210/8[8[10]3[9[6]7[9]9[9[9]1[10]8[6[10]5]2]2
(//Q\V Las personas Se preocupan por los demés. TLTLT T 0007559559106 [7[6[9[7T[6[0[7[7|7|6]|8]7|5[5[6[5[7[9[8[7[7[10[9[6[6[4]6]8[8|3|5]|0]7][3[L[1]2]2
§ La empresa es unlugar ameno y divertido para trabajar. T18]6|3[20[7]6[5[9]5]7[10[20]6/8[7[9]8[7[10[7|9[8[6]|8|7[8[4]7[5[8]8]|8[7[6]9|8[5[6]4[6[8][9|3[5[W0]9|3[1]|1]2]2
f Ante Ia entrada de un nuevo empleado se le hace sentir comodo. 7187 7[10[20]7[5|9|5[5]|10[0|7|7[7]|8[8|7|W0[7]10[8[6]9[9]9[3|8|5[8]|8[8|7|6[L1]|8[6[5[6[5]9[9[5]|5[8]8[3|L]|1]|T7]5
& Enla empresa trabajamos en equipo y somos como una famili. 7186 4[1009])4|6[8]5]4[10[2006|7[7[8]8 7 [0[7)9[7[5]7|7[6[3]7[4[5]7]|6[8[6]10]7[5[6]4[5[8[9|3[L1[5]8|3[W0[1]2]5
Cuento conla ayuda de los demés para resolver conflictos. 508[7]5[10[8]5[5|8|5[5(|10[10/6|8[7]|8[7|7[10[8]8[7|5]|7|8]5[3|5|5[7|7[8|8|7[10]8[5[6|5[5]|8[9[3[5[9]7[3[10]1]8]3
S En conclusidn considero que la empresa es un excelente lugar para trabajar. 6[20)8)5[2[9]6[5[1008]6[10[20]7/9[7[9]8/8[10[7)9[9[6]10)8[8[6]10/7[9]9]10[8[7[10/8[6[7]4[8[9[9]|5[8[10[9]6[0[1]9]5
OV\‘} Comparando el afio anterior, el clima de la empresa mejor. 4185228 548 5[5[9]10/5[5(6|6[7[6[W0]6[5[7|5[7[3[2|3[L[5]7|8[8[6]4]0[2{4]4[L][6]T7|8][2]5]1|8[3][1|1|1]1
Comparando el afio anterior, el clima de mi area mejoro. 618[8]6[2[8]5[5/9]7[8[10[10/8[9[9]9[8|6[10[5]10[8[4[8[7]|5[3|5[5[7|8[7|7[8[9]2[6[4]2[6]9[9[2][5[10]9[3[L1][9[1]8
Notas Promedio por Evaluado 71886 6[7]6/6[9]6]6[9[20]8|8[8[9]8|7[1006/9[8[4]8|8[6[6]7|6[8]8]7[8[8]9/4][7[6]7|7[9][8]|5[4]5]8]|4]6]6]6]6

Evaluados: 52 Empleados. Cabe mencionar que, tres empleados no realizaron la evaluacién por razones de incapacidad médica y uno no quiso colaborar.

Coordind y supervisé la evaluacion:

Equipo de Investigacion.

OTT
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5.3 Desde la Perspectiva de la Gestion Operativa.
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A través de las siguientes matrices se obtiene una radiografia precisa sobre la

gestién de La Caja Mutual en su gestion operativa y administrativa, a saber:

5.3.1 Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de La

Andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

Fortalezas

Oportunidades

Compromiso y lealtad de parte de algunos
empleados con la Institucion.

Estabilidad laboral.

Remuneracion sin atrasos.

Capacitaciones.

Apertura a tecnologias eficientes.
Concursos internos para ascender.
Oportunidad de exponer opiniones
para la toma de decisiones.

Debilidades

Amenazas

Poco personal operativo en algunas areas
de trabajo.

Se atrasan procesos por ausencia de jefes
inmediatos.

Inadecuada comunicacion interna.
Asignacion de tareas que corresponden a
otras areas.

No hay apoyo y colaboracion entre
unidades operativas.

No se dan a conocer los objetivos de
trabajo ni su importancia de lograrlos.

Individualismo laboral en unidades
operativas.

Falta de colaboracion
compafieros de trabajo.
Sobrecarga laboral.

Falta de coordinacion entre areas
operativas, lo cual afecta
desfavorablemente el éxito las
actividades.

entre

Fuente: Elaboracién propia.

53 Se retoma el analisis FODA, en donde se hace énfasis en las Debilidades identificadas en La
Caja Mutual.
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5.3.2 Matriz de Andlisis de Arbol

Aplicado a: La Caja Mutual de los Empleados del Ministerio de Educacion.

Esta herramienta de analisis nos muestra los diferentes efectos y consecuencias
del problema, al cual se quiere dar solucién; también nos revela las posibles
causas del problema.

Efectos:

lldes

¢ No se toman en cuenta las
opiniones de los empleados.

¢ Falta de comunicacion
ascendente.

e Bajo niveles de integracion por
parte de trabajadores.

e No se consiguen los resultados

esperados.

Absentismo laboral.

La ausencia de una herramienta que mida el Clima Organizacional contribuye

a pasar por alto debilidades internas no percibidas en la gestion de La Caja
Mutual, generando un efecto contraproducente en su crecimiento organico.

i J

Causas:

e Liderazgos autoritarios.
e Gerencia Ineficiente.
e Desorden, imprecision e inadecuado empoderamiento.

Fuente: Elaboracion Propia.



5.3.3 Analisis Espina de Pescado o Diagrama de Ishikawa
Problema: La ausencia de una herramienta que mida el Clima Organizacional contribuye a pasar por alto debilidades

internas no percibidas en la gestion de La Caja Mutual, generando un efecto contraproducente en su crecimiento

organico.

/- Falta de

comunicacion en
asuntos de trabajo.
e Lineas de mando no

accesibles.

e Conflictos entre el
personal.

e Errores continuos
€n procesos.

o Falta de
integracion  por
parte de los
empleados.

Enunciado del problema

Y

Falta de
competencias
sobre el clima
organizacional.

¢En qué medida el disponer de un
instrumento que permita evaluar el
Clima Organizacional e identificar
aquellas debilidades internas no
percibidas, puede mejorar el
desempefio laboral en la Caja Mutual
de los empleados del Ministerio de

Educacion?

A 4

Abulia Gerencial
Toma de
decisiones
errébneas en
asuntos de
trabajo.

e Aumentan los
conflictos entre el
personal.

¢ No se alcanzan los
resultados.

Fuente: Elaboracién Propia.

Posibles efectos al no
solucionar problema:

e Bajo niveles de productividad
Administrativa.

e Toma de decisiones erréneas en
asuntos de trabajo.

e Renuncia de los asegurados.

e Deterioro de la imagen de La
Caja Mutual.

e Mala percepcion de los
empleados de La Caja Mutual.

eTT



5.3.4 Matriz El Engafio de la Aleatoriedad
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Aplicada a: La Caja Mutual de los Empleados del Ministerio de Educacion.

(

*La empresa percibe una
pseudoestabilidad en el
ambiente laboral, por eso
considera innecesaria
este tipo de evaluacion.

\

«Causa

* Ineficiencia
Gerencial.
Se asocia:
-Tomade

desiciones
erréneas

—

f

Causa

entre gerenciay
empleados.

*Entropia Organizacional.

« Comunicacion ineficiente

~

Enunciado del Problema

Se asocia:

-No se alcanzan
los resultados \

en su crecimiento orgénico.

Problema: La ausencia de una herramienta que mida el
Clima Organizacional contribuye a pasar por alto
debilidades internas no percibidas en la gestién de La

Caja Mutual, generandose un efecto contraproducente

Se asocia:

-Aumentan los
conflictos entre el
personal

«Causa

* Abulia gerencial en su
cometido.

*La procrastinacion de los
gerentes para
implementar evaluaciones

\del Clima Organizacional.

Fuente: Elaboracion Propia.

Se asocia:

-Renuncia de los
asegurados

¢En qué  medida el
disponer de un instrumento
que permita evaluar el
Clima Organizacional e
identificar
debilidades

percibidas, puede mejorar

aquellas

internas no

el desempefio laboral en la
Caja Mutual de los
empleados del Ministerio

de Educacién?

«Causa

*La gerencia considera que
se trata de una cuestion
sociolégica.

*Temor de la gerencia a
verse afectada en su
“estatus quo”.

J



5.3.5 Matriz Analisis del Negocio
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Andlisis del Negocio: aplicada a La Caja Mutual de los Empleados del

Ministerio de Educacion.

CAJA
MUTUAL

O LOS EMPLEADOS DEL MNISTERO

La proteccion a los tuyos

Misiéon

Objetivo

a corto plazo

Objetivo

alargo plazo

Brindar seguridad social y
proteccibn a  nuestros
asegurados con valores y
principios mutualistas en
funcion social.

Los seguros que se administran

estan hechos para pagarse.

Cubrir al 85% del personal activo del
MINED, con un seguro de vida

voluntario.

Identificacion de Riesgos

Proveedores de

Financiamiento

Procesos Basicos

-Ausencia de una
herramienta de Evaluacion
del

Organizacional.

sistematica Clima
- Cambios de politicas
gubernamentales.

- Poco interés de afiliarse
de parte de los empleados.
- Alto indice de mortalidad
de los asegurados.

- Asegurados que salen

del sistema.

- Aportaciones del Gobierno
Central de El Salvador a través
del del

Estado.

Presupuesto General

- Aportaciones de los afiliados.
- Docentes del
MINED.
- Administrativos jubilados del
MINED.

- Empleados de La

jubilados

Caja

Mutual.

Otros Proveedores

- Docentes de instituciones

privadas.

- Administrar las cotizaciones de los
diferentes seguros provenientes de
los aportes de los afiliados del
Estado.

- Realizar el pago de |las
prestaciones, una vez cumplidos los
requisitos establecidos para cada
tipo de seguro.

- Constituir reservas técnicas tales
como

reservas para riesgos en

curso, reserva para siniestros

pendientes de pago, reserva de
contingencia y otras reservas de esta

naturaleza.

Procesos de
Respaldo

Clientes

Servicios Basicos

- Administracion.
- Mercadeo.
- Informatica.

- Logistica.

- Docentes del Ministerio de
Educacion.

- Familiares de los empleados
del Ministerio de Educacion.

- Empleados administrativos del

Ministerio de Educacion.

- Seguro de vida basico (SVB)

- Seguro de vida opcional (SVO).
- Seguro por sepelio (SPS).

- Seguro de vida dotal (SVD).

Fuente: Elaboracién Propia.
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6 Conclusiones

La mayoria de las veces, las organizaciones generan acciones de forma no
reflexiva y no adaptativa. Cuando las organizaciones enfrentan crisis, Sus
respuestas tienen una serie de fases, al principio las organizaciones tratan de
ignorar la amenaza, creyendo que la situacion tal vez se ira. A continuacién, tratan
de ocultar los problemas distorsionando su desempefio. Desde este marco, La Caja
Mutual se encuentra en crisis en gran parte porque no reconoce a detalle su
entorno social o tecnolégico, y de forma mas precisa por la falta de acciones
gerenciales enfocadas a desarrollar una cultura donde se practique la interpretacion
continuada de los acontecimientos histéricos y el ajuste de la idea predominante del
negocio en ese contexto. A continuacion se presenta de forma separada de
acuerdo a sus protagonistas principales, las conclusiones mas relevantes como

resultado de la investigacion de campo:

6.1 Conclusiones relacionadas a la gestion de las Jefaturas:

Clima Organizacional
Desde la perspectiva de las Jefaturas

Puntos Fuertes Vulnerabilidades Ocultas

— Direccion Politica-Administrativa.

» L — Ausencia de una herramienta de Evaluacién
— Formulacién y seguimiento de

o sistematica del Clima Organizacional.
planes Institucionales.

., . - — Liderazgo inadecuado.
— Atencidn y tipo de servicio que se

— Una cultura inflexible de comunicacion

ofrece al asegurado.
descendente.

— Lineas de mando no accesibles.

— Falta de liderazgo y comunicacion asertiva.
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6.2 Conclusiones relacionadas a la gestion de los Subalternos

Clima Organizacional
Desde la perspectiva de los Subalternos

Puntos Fuertes

Vulnerabilidades Ocultas

— Empleados comprometidos con la
Institucion al cumplir metas y
objetivos.

— Interés en hacer carrera en la
Institucion y dar su aporte para
mejora en los procesos
administrativos.

— Se sienten orgullosos de pertenecer
a la Institucion.

— Cumplimiento de estandares,
normas y politicas, aun siendo éstas

rigidas.

Remuneraciones no justas, de acuerdo a las
actividades laborales que se asignan.
Algunos empleados agotados y
desmotivados, por sobrecarga laboral.

Falta de capacitaciones en temas especificos
sobre las tareas que realizan.

Falta de liderazgo y comunicacién asertiva.
Poca transparencia en los concursos de
plazas vacantes. Es decir, en convocatorias
internas.

Riesgos psicosociales: Motivacién deficiente,
apoyo social limitado, falta de reconocimiento,
recompensa insuficiente, ambiente laboral

conflictivo, desinformacion y rumores.

6.3 Principales Debilidades Internas no Percibidas

En el presente cuadro se establecen las principales debilidades internas no
percibidas por las autoridades de La Caja; es importante mencionar que, cuando
hay una mala adaptacién del trabajador, cuando sus necesidades no estan
satisfechas, cuando se le exige demasiado, o se le menosprecia, el individuo
reacciona con respuestas alteradas de caracter cognoscitivo, emocional, fisiologico
y de comportamiento. Por consiguiente, los factores detallados en el siguiente
cuadro deberan ser analizados desde un enfoque de fragmentacion como un

principio fundamental de la practica de una administracién eficaz.
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Clima Organizacional
Debilidades internas no percibidas

°

2 g <

° 8 2 o & ©

S $ = 2 ®© O

o o g o =

©

O E O
-lnadecuada -Recursos -Salario -Los -Falta de -Clima
comunicacién insuficientes | inadecuado, en empleados no | apoyo de laboral no ha
interna en para consideracion ala | se sienten parte de las mejorado en
temas desarrollar carga laboral y valorados por | Jefaturas comparacion
importantes. actividades. actividades el esfuerzo para al afio
-La credibilidad, | -Falta de extraordinarias gue realizan desarrollar anterior.
el manejo capacitacién | que se asignan. en la las
honesto y ético | constante -No se reconocen | Institucion. actividades
de La Caja por | que los logros -Las opiniones | laborales
parte de las contribuyaa | obtenidos tanto de los asignadas.
maximas mejoras en la | en equipo o empleados en | -Poco interés

autoridades, de
acuerdo a las
percepciones
recopiladas
tiende a ser

cuestionada.

practica
administrativ
a.

-No se
promueven
los incentivos
econémicos
estipulados
por la ley
(promocién
de ascensos
y desarrollo

profesional)

individualmente a
los empleados.
-Favoritismo de
parte de algunas
Jefaturas hacia
algunos
empleados.

muchas
ocasiones no
son tomados
en cuenta
para la toma
de decisiones.
-Cumplimiento
de las metas
aun sin contar
con los
recursos

necesarios.

enla
induccion
para
personas que
ingresan a la
Institucion.
-Falta de
trabajo en
equipo.
-Poco interés
por parte de
la Jefatura
para resolver
conflictos

laborales.
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7 Recomendaciones

Como punto de partida diremos que, existe dos grandes grupos de Factores
Psicosociales en el trabajo en constante interaccion dinamica: Los factores de
organizacion y los humanos. Los primeros son el medio ambiente de trabajo, las
tareas propias del trabajo y las condiciones de la organizacion; los segundos, son
las necesidades, capacidades y expectativas del trabajador, sus costumbres y
cultura, asi como las condiciones personales fuera del trabajo. La interaccion
constante y permanente entre todas estas variables, impactan de manera directa o
indirecta en la satisfaccion en el trabajo, en el rendimiento y productividad y en la
salud psicologica y biolégica del trabajador de La Caja Mutual y su familia. Desde
este marco, a continuacion se presenta a través de una matriz o cuadro las
acciones >>claves de éxito<< que deben implementar las autoridades de La Caja

Mutual con el propésito de mejorar su Clima Organizacional, a saber:

7.1 Acciones a Implementar

Acciones a implementar para una mejora en el Clima Organizacional

Eliminar Aumentar
- Liderazgos autoritarios por parte delas | . Mecanismos de comunicacion ascendente y
Jefaturas. descendente que permita una informacion clara,
- Laburocracia por parte de la gerencia oportunay precisa.
- Planes de capacitacién que contribuyan al trabajo

para atender a los empleados y
en equipo.

- La participacion del personal para mejorar
procesos administrativos.

- Recursos para desarrollar las actividades
laborales adecuadamente.

- Promocion y desarrollo profesional en los
empleados de la Institucion.

- Participacién de los individuos en las decisiones
gque les afectan, pidiendo su aportacion vy
animando a que cuestionen sus respectivas ideas.

solucionar conflictos.
- Practicas de favoritismo por parte de

las jefaturas hacia algunos empleados.
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Acciones a implementar para una mejora en el Clima Organizacional

Reducir

- Estandares, normas y politicas rigidas que
no se puedan cumplir, esto ayudara para que
los empleados puedan cumplir de mejor
manera sus responsabilidades y perciban

flexibilidad en la gestién administrativa.

- Desorden e imprecisién en la toma de

decisiones de las jefaturas.
- Sobre carga laboral.

- Conflictos laborales.

Crear

- Un instrumento de Evaluacion del Clima

Organizacional con su manual de aplicacion.*

- Plan de capacitacion por parte de la Unidad de
Desarrollo Humano enfocado a concientizar sobre la
de del

Organizacional en la Institucion.

importancia la  Evaluacion Clima

- Politicas de incentivos laborales para que los
empleados se sientan comprometidos, valorados y

se practique una sana competencia laboral.

* Es importante sefialar que éste punto es solventado en el capitulo tercero, a través del entregable que

constituye el objetivo general de la presente investigacion.

7.2 Medidas para maximizar el

Organizacional.

potencial

de la Evaluacion de Clima

Clima Organizacional
Medidas que se deben adoptar para maximizar el potencial de esta practica

Acciones a Evitar

Acciones a Emprender

- Confrontaciones entre Jefes y Subalternos.
- Favoritismo de parte de ciertas jefaturas

hacia algunos empleados.

- Implementar el trabajo en equipo.

- Concientizar a las jefaturas para que exista
equidad laboral.

- Mejorar el nivel de tolerancia y buenas
practicas psicosociales de las jefaturas para el

trato con los empleados.
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Clima Organizacional
Medidas que se deben adoptar para maximizar el potencial de esta practica

Acciones a Evitar Acciones a Emprender

Temor a realizar evaluaciones del Clima Evaluar sistematicamente el Clima

Organizacional. Organizacional al menos dos veces al afio con
criterios flexibles y donde participen todos los
empleados.

- Adecuar la carga y el ritmo de trabajo del
grupo o individuos.

- Promover la comunicacion entre los distintos
niveles jerarquicos de la organizacion.

- Implementar sistemas de resolucion de
conflictos.

- Favorecer la motivacién laboral.

- Facilitar la cohesién del grupo de trabajo al
fijar espacios y tiempos de encuentro.

- Potenciar la capacidad y creatividad de los
trabajadores.
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Capitulo Tercero: Disefio de un Instrumento de Medicion del Clima Organizacional.

8 Instrumento para evaluar el Clima Organizacional con el objeto de identificar

debilidades internas no percibidas.

El objetivo del presente capitulo es el disefio de un instrumento que permita evaluar
el Clima Organizacional, con el fin que sea utilizado por la administracion de La
Caja Mutual. Por consiguiente, la importancia de la evaluacion del Clima
Organizacional se basa en la influencia que éste ejerce sobre el comportamiento de
las personas que trabajan en una empresa, a través de sus percepciones filtran la
realidad y condicionan la motivacion y el rendimiento en su trabajo. Por lo tanto,
tener un instrumento de evaluacion del Clima Organizacional sera de gran utilidad
para la Gerencia, ya que tendrd a disposicibn un documento sobre las
percepciones de los empleados respecto a factores psicosociales derivados de su

trabajo.

En el presente documento el lector podra encontrar la estructura del instrumento de
evaluacion, su objetivo, las dimensiones que lo componen y su alcance. De igual
manera, se presenta la propuesta del proceso de evaluacién en donde se describe
el &mbito de aplicacion del instrumento, referencia normativa, responsabilidades de
los involucrados en su aplicacion y su uso. Seguidamente, se describe el aplicativo
de Microsoft Excel que se utilizara para la evaluacion del Clima Organizacional, en
el cual se presentan las especificaciones técnicas para su desarrollo y el manual

del usuario para la utilizacion del aplicativo.

Es importante sefialar que, se incluye las acciones a realizar en la socializacién del

entregable y el detalle de los recursos que se requieren para su implementacion.
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8.1 Obijetivo del capitulo

Disefiar un Instrumento que permita evaluar el Clima Organizacional y como efecto
secundario alternar e instruir los resultados post evaluacion a la Unidad de

Desarrollo Humano de La Caja Mutual.

8.2 Importancia del instrumento

La evaluacion del Clima Organizacional en las empresas permite conocer las
percepciones de los trabajadores, identificar factores claves del éxito en asuntos de
trabajo; razon por la cual una evaluacion sistematica se considera importante y

fundamental para mejorar el desempefio laboral en las organizaciones.

En este marco, contar con un instrumento para evaluar el Clima Organizacional es
un componente esencial para la correcta gestion administrativa, ya que identifica
las percepciones de los empleados, el grado de satisfaccion en el trabajo y permite
identificar aquellas debilidades internas no percibidas que pueden conducir a un
fracaso inesperado en el sistema social de la empresa y generar un efecto

contraproducente en el servicio al cliente.

8.3 Proceso de Gestion en el Disefo del Instrumento de Evaluacion

a) Hacer un listado de variables a medir u observar.
b) Indicar el nivel de medicién de cada itemy, por ende, el de las variables.
C) Indicar la manera como se habr& de evaluar cada enunciado y asignar un

valor numérico que los represente. Es decir, un valor que tenga un

significado cuantitativo.
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Figura N° 11: Ciclo de Vida del Instrumento de Evaluacion.

Fase 1 Fase 2

Fase 3 Fase 4 Fase 5

Analisis Disefio

Codificacion Pruebas Instalacion

% Tiempo

8.3.1 Vision Integral del Instrumento en la Evaluacion del Clima Organizacional

¢ Por qué contar con un Instrumento de
Evaluacion?

El liderazgo de cada Jefatura sera mas eficiente cuanta
mas informacion se tenga disponible para identificar y
resolver las vulnerabilidades ocultas que se generan en
el desempefio laboral de La Caja Mutual. Por lo tanto,
contar con un instrumento de evaluacion contribuird a

optimizar el desempefio laboral en La Caja.

¢ Quién sera su responsable en la
ejecucion e interpretacion?

Se debera crear o gestionar una plaza denominada:
Técnico en Gestion del Clima Organizacional, que

dependera del Departamento de Desarrollo Humano.

¢, Cuantos materiales, personas y equipo
se necesitaran?

Digital:
e Sistema Operativo Microsoft Windows 98, 2000,
0 superior.

e Aplicacion Microsoft Excel

Recurso Humano:
e Técnico en Gestion del Clima Organizacional o

designado.

¢ Cuando se llevara a cabo su
evaluacion?

La evaluacion debera llevarse a cabo cada 6 meses.
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8.4 Estructura del Instrumento de Evaluacion

El Instrumento estard formado por seis dimensiones: Credibilidad, Respeto,

Imparcialidad, Orgullo, Camaraderia y Clima.

8.4.1 Obijetivo del Instrumento de Evaluacion

Evaluar el Clima Organizacional e identificar las debilidades internas no percibidas

en la gestion de La Caja Mutual.

8.4.2 Dimensiones del Instrumento de Evaluaciéon

A. Dimension Credibilidad

Comprende aspectos tales como estilos de liderazgo que se practican en la
Institucion, las relaciones entre jefes y subalternos, la orientacion que brindan los
jefes en asuntos de trabajo y el estilo de autoridad de cada una de las jefaturas en
su gestién de direccion. Esta dimension estd compuesta por los siguientes

enunciados:

Credibilidad

Enunciados

1) | Mi jefe me mantiene informado de temas importantes y de los cambios que se avecinan.

2) | Mi jefe me comunica claramente lo que espera de mi trabajo.

3) | Mi jefe me permite hacerle preguntas y recibo una respuesta.

4) | Mi jefe es accesible y es facil hablar con él.

5) | Mi jefe sabe conducir a las personas y distribuir adecuadamente a las personas.

6) | Mi jefe confia en su personal y no tiene que controlar constantemente.

7) | Mi jefe cumple con lo que promete.

8) | Mi jefe hace lo que dice.

9) | La organizacién haria un despido masivo sélo como ultimo recurso.

10) | La organizacion es conducida honesta y éticamente.

B. Dimensién Respeto

Comprende la percepciéon que tienen los empleados de los beneficios no
econémicos que ofrece la Institucion, las percepciones sobre promocién de

puestos, reconocimiento por el logro de los objetivos y si se esta capacitando a los
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empleados constantemente. Esta dimensién esta compuesta por los siguientes

enunciados:

Respeto

Enunciados

11) |La empresa me ofrece capacitacion y oportunidades de crecimiento.

12) | La empresa me brinda los recursos adecuados para realizar mi trabajo.

13) | Mi jefe reconoce el buen desempefio y el esfuerzo.

14) | Mi jefe acepta que pueden existir errores involuntarios.

15) | Mi jefe involucra a su personal en las decisiones concernientes a nuestras tareas.

16) | Enla empresa me permiten tomar tiempo libre para resolver asuntos personales.

17) | Mi lugar de trabajo es un espacio fisico seguro.

18) | Mi jefe demuestra interés en mi vida personal.

19) | La empresa ofrece beneficios especiales y no sélo econémicos.

C. Dimension Imparcialidad

Comprende aspectos como las autopercepciones a cerca de los incentivos
monetarios que existen en la Institucién, los reconocimientos por logros, la
imparcialidad en el trato de acuerdo a la edad, sexo y experiencia laboral. Esta

dimensioén esta compuesta por los siguientes enunciados:

Imparcialidad

Enunciados

20) | Recibo un salario adecuado por mi trabajo.

21) | Todos tenemos la posibilidad de percibir un reconocimiento especial por los logros.

22) | Recibo un buen trato, independientemente de mi cargo en la empresa.

23) | Mi jefe evita el favoritismo.

24) | El personal es tratado en forma justa independientemente de su edad.

25) | El personal es tratado en forma justa independientemente de su experiencia laboral.

26) | El personal es tratado en forma justa independientemente de su sexo.

D. Dimension Orgullo

Comprende las autopercepciones relacionadas con el sentimiento de pertenencia y
orgullo que siente el empleado al desarrollar su trabajo en la Institucion, y si éste se
considera que es un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo; asi
como, su compromiso con la responsabilidad social que la institucion promueve.

Esta dimensién estd compuesta por los siguientes enunciados:
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Orgullo
Enunciados
27) | Siento que soy valorado y mi opinion es importante.
28) |Todos en la empresa estamos dispuestos a dar lo mejor de cada uno para hacer las tareas.
29) | Estoy orgulloso de trabajar en esta empresa.
30) | Me siento orgulloso de la responsabilidad social que tiene la empresa.
31) | Me gusta asistir a mi trabajo todos los dias.

E. Dimensién Camaraderia

Comprende las autopercepciones de los empleados con respecto al trabajo en

equipo y las relaciones interpersonales que se desarrollan en la Institucion.

Ademas, si la empresa es un excelente lugar para trabajar. Esta dimension esta

compuesta por los siguientes enunciados:

Camaraderia
Enunciados

32) Siento que puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo.
33) Las personas se preocupan por los demas.
34) La empresa es un lugar ameno y divertido para trabajar.
35) Ante la entrada de un nuevo empleado se le hace sentir cdmodo.
36) En la empresa trabajamos en equipo y somos como una familia.
37) Cuento con la ayuda de los demas para resolver conflictos.

F. Dimension Clima

Comprende la autopercepcion del empleado respecto a la comparacion del clima

organizacional de afios anteriores. Esta dimension esta compuesta por los

siguientes enunciados:

Clima
Enunciados
38) | En conclusién considero que la empresa es un excelente lugar para trabajar.
39) | Comparando el afio anterior, el clima de la empresa mejoro.
40) Comparando el afio anterior, el clima de mi &rea mejoro.
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8.5 Enunciado del alcance del Instrumento de Evaluacion (Entregable)

Nombre del Aplicativo: Instrumento de evaluacién del Clima Organizacional
Fecha ultima de actualizacién: Abril 2019

Preparado por: Equipo de Investigacion

1. Breve descripcion del entregable (aplicativo e impreso)

El Instrumento de evaluacién esta diseflado en la herramienta Microsoft Excel, se desarrolla en dos
partes; en la primera, describe las indicaciones generales y especificas que debe saber cada
evaluador; en la segunda, se presenta el instrumento de evaluaciobn compuesto por las seis

dimensiones a evaluar.

2. Alcance del entregable (Dimensiones)

El instrumento de evaluacion estd formado por seis dimensiones: Credibilidad, Respeto,
Imparcialidad, Orgullo, Camaraderia y Clima.

3. Entregables

e Instrumento de evaluacion del Clima Organizacional en dos formatos: Impreso y digital.
e Plan de socializacion del Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional.

e Guia del usuario para la Evaluacion del Clima Organizacional.
4.  Supuestos

e Evaluar al total de empleados de La Caja Mutual.

e La evaluacion debe realizarse al menos dos veces al afo.
5. Restricciones

e El Instrumento estd compuesto por 40 items o enunciados, distribuidos en seis demisiones que
seran puntuados segun las autopercepciones de los evaluadores, en una escala de ponderacién
siendo 1 el valor minimo y 10 el valor maximo.

e Para el uso del aplicativo debe tomarse en cuenta ciertos requerimientos, a saber: Microsoft
Excel 2000 o superior, sistema operativo Microsoft Windows 98, 2000 y memoria RAM de 32
Mb.

6. Riesgos preliminares identificados.
e Abulia gerencial para realizar una evaluacién del Clima Organizacional.

¢ No lograr la asignacion de recursos para implementar la evaluacion del Clima Organizacional.

7. Requisitos de aprobacion
El Presidente de La Caja Mutual sera quien apruebe el entregable y cualquier cambio en el
aplicativo.
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8.6 Condiciones Generales y Especificas del Instrumento

8.6.1 Condiciones Generales

N° Descripcion
1 Los enunciados deben ser redactados de forma clara y sencilla.
2 El Instrumento no debe contener enunciados en términos negativos o peyorativos.
3 El Instrumento debe presentarse en un formato atractivo y profesional.
4 Los enunciados deben estar numerados.
5 Los enunciados deben inducir al empleado a evaluar segun su criterio o0 percepcion.

8.6.2 Condiciones Especificas

N° Descripcion

El Instrumento estara formado por enunciados claves de medicion, procurando que no
sean mas de 70.

2 Las dimensiones a evaluar no deben superar seis categorias.

Las caracteristicas de las variables seleccionadas deberan ser independientes unas de
3 otras, y que se puedan evaluar con certeza haciendo unas pocas preguntas sobre datos
facticos.

El Instrumento se debe caracterizar por una lista de adjetivos bipolares y un elevado
namero de afirmaciones.

Cada enunciado debe ser evaluado a través de una escala de ponderacion, siendo 1 el
valor minimo y 10 el valor maximo.




131

Condiciones Especificas

No

Descripcién

Cada dimensién y enunciado del Instrumento sera puntuado, en una escala de 1 a 10, la

interpretacién cualitativa sera:
Significado Cualitativo Rango de Valoracion

Definitivamente Si 9-10

Probablemente Si 7-8

probablemente 5-6

Probablemente No 2-3-4

Definitivamente No 1

El Instrumento sera evaluado utilizando algoritmos.

En la parte inferior del instrumento se dejara un espacio para comentarios sobre como

mejorar el Clima Organizacional en su Unidad.

Comentarios:

El Instrumento en formato impreso no debe contener més de dos paginas.

10

El aplicativo debera contar con los siguientes requerimientos:

e Microsoft Excel 2000 o superior
e Sistema Operativo Windows 98 o 2000
e Memoria RAM minima de 32 Mb
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8.7 Instrumento de Evaluacién (Formato Impreso)

Instrumento para Evaluar el Clima Organizacional en La Caja Mutual de los Empleados del

CAJA
@31!.‘15_\,!,;

La proteccion a los tuyos

Ministerio de Educacion.

Area de trabajo a la que pertenece:

Obijetivo del Instrumento:

Recopilar informacion respecto a la autopercepcion que tienen los empleados de su ambiente

laboral.

Indicaciones generales:

- Su evaluacién es muy importante, los datos obtenidos seran analizados y posteriormente
cada jefatura sostendra una reunién con el personal para dar a conocer los resultados, en
ningun caso se dara a conocer nombres ni detalles especificos de los evaluadores.

Indicaciones especificas:

- A continuacion se presentan 40 enunciados; luego de reflexionar respecto a su contenido,
usted debera valorar cada enunciado con un nimero del uno al diez, segun los parametros

siguientes:

Significado Cualitativo Rango de Valoracion
Definitivamente Si 9-10
Probablemente Si 7-8
Es Probable 5-6
Probablemente No 2-3-4
Definitivamente No 1

Pag.1/2
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Instrumento de Evaluacién del Clima Organizacional

Credibilidad

Preguntas

Valoraciéon

1) Mi jefe me mantiene informado de temas importantes y de los cambios que se avecinan.

2) Mi jefe me comunica claramente lo que espera de mi trabajo.

3) Mi jefe me permite hacerle preguntas y recibo una respuesta.

4) Mi jefe es accesible y es facil hablar con él.

5) Mi jefe sabe conducir a las personas y distribuir adecuadamente a las personas.

6) Mi jefe confia en su personal y no tiene que controlarlo constantemente.

7) Mi jefe cumple con sus promesas.

8) Mi jefe hace lo que dice.

9) La organizacion haria un despido masivo sélo como ultimo recurso.

10) La organizacién es conducida honesta y éticamente.

Respeto

Preguntas

Valoracion

11) La empresa me ofrece capacitacion y oportunidades de crecimiento.

12) La empresa me brinda los recursos adecuados para realizar mi trabajo.

13) Mi jefe reconoce el buen desempefio y el esfuerzo.

14) Mi jefe acepta que pueden existir errores involuntarios.

15) Mi jefe inwlucra a su personal en las decisiones concernientes a nuestras tareas.

16) En la empresa me permiten tomar tiempo libre para resolver asuntos personales.

17) Mi lugar de trabajo es un espacio fisico seguro.

18) Mi jefe demuestra interés en mi vida personal.

19) La empresa ofrece beneficios especiales y no sélo econémicos.

Imparcialidad

Preguntas

Valoraciéon

20) Recibo un salario adecuado por mi trabajo.

21) Todos tenemos la posibilidad de percibir un reconocimiento especial por los logros.

22) Recibo un buen trato, independientemente de mi cargo en la empresa.

23) Mi jefe evita el favoritismo.

24) El personal es tratado en forma justa independientemente de su edad.

25) El personal es tratado en forma justa independientemente de su experiencia laboral.

26) El personal es tratado en forma justa independientemente de su sexo.

Orgullo

Preguntas

Valoracion

27) Siento que soy valorado y mi opinién es importante.

28) Todos en la empresa estamos dispuestos a dar lo mejor de cada uno para hacer las tareas.

29) Estoy orgulloso de trabajar en esta empresa.

30) Me siento orgulloso de la responsabilidad social que tiene la empresa.

31) Me gusta asistir a mi trabajo todos los dias.

Camaraderia

Preguntas

Valoraciéon

32) Siento que puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo.

33) Las personas se preocupan por los demas.

34) La empresa es un lugar ameno y divertido para trabajar.

35) Ante la entrada de un nuevo empleado se lo hace sentir cémodo.

36) En la empresa trabajamos en equipo y somos como una familia.

37) Cuento con la ayuda de los demas para resolver conflictos.

Clima

Preguntas

Valoraciéon

38) En conclusidn considero que la empresa es un excelente lugar para trabajar.

39) Comparando el afio anterior, el clima de la empresa mejoro.

40) Comparando el afo anterior, el clima de mi area mejoré.

| Resultado |

Comentarios:

Gracias por su Colaboracion

Pag.2/2




134

8.8 Propuesta de Proceso de Evaluacion del Clima Organizacional
Contenido:

a) Objetivo

b) Ambito de aplicacion

c) Referencia normativa

d) Definiciones

e) Responsabilidades

f) Lineamientos Generales
g) Procedimiento

h) Anexos

a. Objetivo

Describir los pasos a seguir para efectuar la evaluacién del Clima Organizacional de La Caja
Mutual, con la finalidad de contar con un documento que sirva de guia para el desarrollo de las
actividades, conforme a los lineamientos girados por el Departamento de Desarrollo Humano,

para el cumplimiento de la normativa institucional.

Ambito de aplicacion
El procedimiento es de aplicaciéon en las unidades de La Caja Mutual. Y si se requiere en sus

dependencias.

Referencia normativa

e Leydela Corte de Cuentas de la Republica.

e |leyde La Caja Mutual.

Definiciones

e Clima Organizacional: El Clima Organizacional se define como las percepciones que los
empleados se forman de la organizacion a la que pertenecen y debido a esas percepciones
adopta conductas y actitudes que inciden directamente en su desempefio laboral.

e Evaluacion del Clima: Proceso mediante el cual se determina el nivel de bienestar de los
empleados con la organizacién de acuerdo a su percepcion.

e Instrumento: Se refiere al conjunto de aseveraciones tendientes a explorar la percepcion
del empleado respecto a su ambiente laboral.

e Unidades organizativas: Se refiere a las Unidades y Departamentos que integran La Caja

Mutual.
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e. Responsabilidades

Del Jefe de Unidad de Administracion:

e Crear un Manual del Clima Organizacional.

e Comunicar los resultados de la evaluacion a los titulares de cada Unidad Organizativa.

Del Jefe del Departamento de Desarrollo Humano:

e Revisar este procedimiento y sus modificaciones posteriores.
e Velar por el fiel cumplimiento del procedimiento.
e Aprobar lineamientos para la ejecucion de la Evaluacién del Clima Organizacional.

e Emitir los lineamientos para la Evaluacion del Clima Organizacional.

De las Jefaturas de Unidades o Departamentos:

e Dar cumplimiento a lo establecido en este procedimiento.

e Girar instrucciones sobre el desarrollo y apoyar el proceso de evaluacion.

e Analizar con su equipo de trabajo los resultados de la evaluacion.

e Comunicar los resultados de la evaluacion a todo el personal.

e Dirigir la implementacion de las acciones de mejora y dejar evidencia de dichas acciones,

para aquellos factores con resultados desfavorables.

Del Técnico de Gestion del Clima Organizacional:

« Administrar y ejecutar el proceso de evaluacion.
« Preparar este procedimiento y cumplir lo establecido en el mismo.
« Dar seguimiento al proceso de evaluacion.

« Elaborar propuestas tendientes a mejorarlo.

Del personal que labora en La Caja Mutual:

e Realizar la Evaluacion del Clima Organizacional.
e Participar en la implantacion de las acciones de mejora cuando los resultados sean

desfavorables.
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f. Lineamiento Generales

e Para cada evaluacion, si el Manual no ha sido modificado se continuara utilizando el

documento vigente.

e En el caso de ausencia del titular de la jefatura del Departamento de Desarrollo Humano, la

documentacién relacionada sera firmada por la jefatura inmediata superior.

e Durante el periodo de la evaluacion, el Técnico de Gestion del Clima Organizacional,

monitoreara la aplicacion del Instrumento.

g. Procedimiento

Gestion de la Evaluacién del Clima Organizacional

Responsable

Técnico de Gestion del
Clima Organizacional

(Plaza Propuesta)®®

Técnico de Gestion del
Clima Organizacional

Técnico de Gestién del

Clima Organizacional

Técnico de Gestién del

Clima Organizacional

Técnico de Gestién del

Clima Organizacional

Etapa 1: Evaluacion del Clima Organizacional

Paso

01

02

03

04

05

Accion

Elabora el cronograma de actividades y gestiona las firmas de
aprobacion de las jefaturas de Administracion y Desarrollo

Humano

Prepara la logistica y el cronograma de Evaluacién del Clima
Organizacional por unidad organizativa y gestiona aprobacién de

la jefatura de Desarrollo Humano.

Elabora documentacion de inicio de evaluacion, gestiona Vo. Bo.
(Visto Bueno) de las jefaturas de Administracién y desarrollo

Humano.

Gira instrucciones para que procedan a la evaluacién del Clima

Organizacional, finalizada la evaluacién consolida la informacion.

Efectla seguimiento y comunica en forma oportuna, por medio de
correo electrénico y/o via telefonica, las evaluaciones que estan
pendientes de realizar por parte del personal de la Unidad

correspondiente (cuando se requiera).

56 Comentario técnico: Para fines de presentacion y metodoldgicos, se necesita identificar al responsable de
cada paso y considerando que es una propuesta, se le asigné un nombre nominal a la plaza. No obstante el
Departamento de Desarrollo Humano a través de su jefatura, podra crear una plaza o designar a una persona
la tarea del proceso de evaluacion del Clima Organizacional.




137

Responsable Paso Accion

Técnico de Gestion del 06  Finalizado el proceso de la evaluacion del Clima Organizacional,

Clima Organizacional procede a:

a) Generar reportes de resultados por Unidad o
Departamento.

b) Elabora informe y resumen ejecutivo de resultados de la
evaluacién con sus respectivos anexos y traslada al jefe

de Desarrollo Humano para su revision.

Técnico de Gestion del 07 Elabora documento de remisién para cada Unidad Organizativa,
Clima Organizacional informando los resultados obtenidos y haciendo referencia a la
elaboraciéon de los planes de mejora para aquellos factores con

resultados desfavorables.

Técnico de Gestion del 08 Remite los reportes de resultados para cada Jefatura de las
Clima Organizacional Unidades o Departamentos, solicitando firma y sello a la persona

gue los recibe.

Etapa 2: Informes de Andlisis de los Resultados

Técnico de Gestiéon del Clima 01  Elabora informes de analisis comparativos de resultados de
Organizacional la evaluacién del Clima Organizacional de las Unidades o
Departamentos  previamente  seleccionados con su
correspondiente documento de remision, traslada a jefatura

inmediata para su revision.

Técnico de Gestion del Clima 02  Distribuye informes comparativos previamente firmados a las

Organizacional diferentes unidades o departamentos.

Técnico de Gestion del Clima 03  Archiva copias de respaldo, finalizando la etapa.

Organizacional




138

8.9 Indicaciones Generales para la Medicion de Clima Organizacional

El Departamento de Desarrollo Humano, sera el responsable de administrar el proceso de

Evaluacion del Clima Organizacional de las diferentes Unidades que conforman La Caja Mutual.

Serd responsabilidad de los jefes de las unidades operativas, girar instrucciones a su personal
antes de iniciar la evaluacion, y apoyar el proceso de ejecucion.

Cada unidad operativa debera remitir al Departamento de Desarrollo Humano los listados
firmados del personal que realizé la evaluacion, y para aquellos empleados que no evaluaron,

explicar las causas por las cuales no realizaron la evaluacién a la par del nombre de éstos.

En aquellos casos en que empleados se encuentren fuera de la Institucion o por alguna razén se
interrumpa la evaluacion, se buscard los medios necesarios para que realice o finalice dicha

evaluacion, a efecto de evitar que se queden empleados sin participar en el proceso.

Sera responsabilidad de cada Jefe de Departamento o Unidad, constatar que solamente firmen
los listados los empleados que realizaron la evaluacion, y verificar que todo el personal participe

en dicho proceso.

Es responsabilidad del Departamento de Desarrollo Humano, resguardar los reportes de
resultados, en un archivo digital e impreso, para cuando sean requeridos para su respectivo

andlisis e interpretacion.

Es responsabilidad de los jefes de cada Departamento o Unidad, comunicar los resultados de la
evaluacioén del Clima Organizacional a los empleados bajo su cargo, lo cual, en el marco de la
confidencialidad y seguridad de la informacion, debera hacerlo en reuniones de trabajo a fin de
motivarles a mantener un clima armonioso, y en el caso de que sea necesario, a elaborar
conjuntamente los planes de mejora, con el propdsito de encontrar las areas de oportunidad que

permitan mejorar el ambiente de trabajo en cada unidad.

Para aquellos factores cuyos resultados sean desfavorables, serd responsabilidad de cada
Unidad definir acciones, y dejar evidencia de las mismas para su seguimiento en auditorias
futuras, siendo el parametro para medir la efectividad de las acciones de mejora, en los

resultados de la siguiente evaluacion.
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8.10 Guia del Usuario para la Evaluacion del Clima Organizacional

La evaluacion del Clima Organizacional, tiene como objetivo determinar el grado de bienestar del
personal en La Caja Mutual, respecto al entorno laboral. EI Departamento de Desarrollo Humano,
sera el responsable de ejecutar dicha evaluacion, para lo cual se evaluaran las dimensiones:

Credibilidad, Respeto, Imparcialidad, Orgullo, Camaraderia y Clima.

El Instrumento de evaluacion consta de 40 enunciados y sera completado en forma andnima por
cada empleado a través de un documento impreso o formato digital, y de conformidad a la
programacion que el Departamento de Desarrollo Humano establezca en la ejecucion de la

evaluacion.

Con el objetivo de orientar al personal para realizar la evaluacion, se presenta la guia del usuario

con los pasos a sequir.

8.10.1 Pasos para realizar la Evaluacion de Clima Organizacional

Paso 1: Se entregara el Instrumento de Evaluacion a cada uno de los empleados, el cual contiene

40 enunciados distribuidos en 6 dimensiones.

Paso 2: Brindar una explicacién general al evaluador de la estructura y contenido del Instrumento de

Evaluacion y hacer consciencia en él para que responda a todos los enunciados con sinceridad.

Paso 3: Posterior a la explicacion se debera dar inicio al llenado del Instrumento.

Paso 4: Cada enunciado ser& evaluado a través de una escala de ponderacion del 1 al 10, segun el

criterio de cada evaluador. De acuerdo a la siguiente tabla:

Significado Cualitativo Rango de Valoracion
Definitivamente Si 9-10
Probablemente Si 7-8
Es Probable 5-6
Probablemente No 2-3-4
Definitivamente No 1
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Paso 5: Los valores seran registrados en la columna “"Valoracion™ del Instrumento.

Enunciados Valoracion
1) Mi jefe me matiné informado de temas importantes y de los cambios que se
avecinan.
2) Mi jefe me comunica claramente lo que espera de mi trabajo. Columna de
3) Mi jefe me permite hacerle preguntas y recibo una respuesta. “Valoracion”
4) Mi jefe es accesible y es facil hablar con él.
5) Mi jefe sabe conducir a las personas y distribuir adecuadamente a las personas. Valorar |
6) Mi jefe confia en su personal y no tiene que controlar constantemente. Falorar E
7) Mi jefe cumple con sus promesas. 1 afu'm.au:u:n con
8) Mi jefe hace lo que dice. | un nimero del 1
9) La organizacion haria un despido masivo s6lo como ultimo recurso. ] al 10.
10) | La organizacion es conducida honesta y éticamente. |

Paso 6: Se retnen todos los instrumentos para luego ser ingresados al aplicativo

de Microsoft Excel denominado: Evaluacién del Clima Organizacional.
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8.11 Aplicativo de Microsoft Excel para evaluar el Clima Organizacional

8.11.1 Especificaciones del aplicativo desarrollado

N° Descripcion

1 | Basado en la aplicacién de Microsoft Excel

2 | Contiene un Menu sencillo y claro con botones de acceso directo

3 | Es portable en formato CD o en dispositivo USB

4 | Compatible con sistemas operativos Microsoft Windows 95, 98, 2000, o superiores.

8.11.2 Manual del Usuario

Paso 1: Se ingresa al aplicativo de Microsoft Excel en donde aparecera el siguiente menu:

CAJA
MUTUAL

DE LOS EMPLEADOS DEL MINISTERIO

2 Facaclin

La protecc'ién a los tuyos

Descripcion del Menu:

El menu esta compuesto por cuatro botones de acceso directo, los cuales llevan a las siguientes

pantallas:
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@ Botdn “Politica de Privacidad”

En este acceso se describe la seguridad de la informacion que regula el presente aplicativo, a saber:

SEGURIDAD DE LA INFORMACION

Se prohibe realizar cualquier accion para vulnerar, hackear, obtener acceso no
1 | autorizado, evitar, evadir, desactivar o provocar fallas de forma intensional en el

aplicativo.

Se prohibe utilizar la herramienta para hackear o aprovechar (explotar) vulnerabilidades

2
en el aplicativo.
Se prohibe revelar cualquier informacién a personas naturales o juridicas ajenas al

3 departamento de Desarrollo Humano de La Caja, asi mismo el aprovecharse de esa
informacion para fines comerciales, personales o de terceros; se exceptian los
procesos de cumplimiento de las leyes vigentes y aplicables en El Salvador.

4 Se prohibe la modificacion o destruccion no autorizada o mal uso de la informacién
almacenada en el aplicativo.

5

Se prohibe acceder o intentar acceder de forma no autorizada al aplicativo.

El evaluador debera mantener la confidencialidad y no podra, sin previo conocimiento
6 | divulgar a ningun tercero, datos ni informacion presentada de forma directa o indirecta

proveniente del aplicativo.

@ Boton “Instrumento de Evaluacién del Cima Organizacional”

Este acceso presenta el instrumento de evaluacion mediante el cual se evalua el clima de su
Unidad; dicho instrumento consta de dos columnas, en la primera columna se describen los items o

enunciados de cada dimension; en la segunda columna se debera registrar una nota entre 1 a 10.
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Instrumento de Evaluacion del Clima Organizacional

Credibilidad

Preguntas

Valoracion

1) Mi jefe me mantiene informado de temas importantes vy de los cambias que se avecinan.

2) Mi jefe me comunica claramente lo que espera de mi trabajo.

3) Mi jefe me permite hacerle preguntas v recibo una respuesta.

4) Mi jefe es accesible y es facil hablar con él.

5) Mi jefe sabe conducir a las personas y distribuir adecuadamente a las personas.

&) Mi jefe confia en su personal y no tiene que controlarlo constantemente.

7) Mi jefe cumple con sus promesas.

Valorar la
afirmacion con
un namero del 1

8) Mi jefe hace lo que dice.

al 10,

Q) La arganizacian haria un despido masivo salo como dltimo recurso.

10) La organizacicn es conducida honesta y éticamente.

G@ Boton “Indicaciones Generales”

evaluacion del Clima Organizacional.

En este acceso encontrara la descripcion de las indicaciones generales y especifificas para la

Indicaciones Generales y Especificas

Indicaciones generales:

Indicaciones especificas:

siguientes:

- Su evaluacion es muy importante, los datos obtenidos seran analizados v posteriormente
cada jefatura sostendra una reunion con el personal para dar a conocer 1os resultados, en
ningun caso se dara a conocer nombres ni detalles especificos de los evaluadores.

- A continuacion se presentan 40 enunciados; luego de reflexionar respecto a su contenido,
usted deberavalorar cada enunciado con un namero del uno al diez, segun los parametros

Significado Cualitativa Rango de Valoracion

Definitivamente 5i 9-10
Frobablemente Si V-8
Es Probable 5-6
Frobablemente Mo 2-3-4

Definitivamente Mo 1




@ Boton “Tabla General™:

En este acceso se encontrara una Tabla General de Resultados donde se recopilaran los resultados de la evaluacion, para su posterior

analisis.

Factores

Preguntas

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9....

E52

CREDIBILIDAD

Mi jefe me mantiene informado de temas importantes y de los cambios que se avecinan.

Mi jefe me comunica claramente lo que espera de mi trabajo.

Mi jefe me permite hacerle preguntas y recibo una respuesta.

Mi jefe es accesible y es facil hablar con él.

Mi jefe sabe conducir a las personas y distribuir adecuadamente a las personas.

Mi jefe confia en su personal y no tiene que controlar constantemente.

Mi jefe cumple con sus promesas.

Mi jefe hace lo que dice.

La organizacion haria un despido masivo sélo como ultimo recurso.

La organizacion es conducida honesta y éticamente.

RESPETO

La empresa me ofrece capacitacion y oportunidades de crecimiento.

La empresa me brinda los recursos adecuados para realizar mi trabajo.

Mi jefe reconoce el buen desempefio y el esfuerzo.

Mi jefe acepta que pueden existir errores involuntarios.

Mi jefe involucra a su personal en las decisiones concernientes a nuestras tareas.

En la empresa me permiten tomar tiempo libre para resolver asuntos personales.

Mi lugar de trabajo es un espacio fisico seguro.

Mi jefe demuestra interés en mi vida personal.

La empresa ofrece beneficios especiales y no sélo econémicos.

IMPARCIALIDAD

Recibo un salario adecuado por mi trabajo.

Todos tenemos la posibilidad de percibir un reconocimiento especial por los logros.

Recibo un buen trato, independientemente de mi cargo en la empresa.

Mi jefe evita el favoritismo.

El personal es tratado en forma justa independientemente de su edad.

El personal es tratado en forma justa independientemente de su experiencia laboral.

El personal es tratado en forma justa independientemente de su sexo.

ORGULLO

Siento gue soy valorado y mi opinién es importante.

Todos en la empresa estamos dispuestos a dar lo mejor de cada uno para hacer las tareas.

Estoy orgulloso de trabajar en esta empresa.

Me siento orgulloso de la responsabilidad social que tiene la empresa.

Me gusta asistir a mi trabajo todos los dias.

CAMARADERIA

Siento gue puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo.

Las personas se preocupan por los demas.

La empresa es un lugar ameno y divertido para trabajar.

Ante la entrada de un nuevo empleado se le hace sentir comodo.

En la empresa trabajamos en equipo y somos como una familia.

Cuento con la ayuda de los demés para resolver conflictos.

CLIMA

En conclusién considero que la empresa es un excelente lugar para trabajar.

Comparando el afio anterior, el clima de la empresa mejoré.

Comparando el afio anterior, el clima de mi &rea mejoro.

Notas Promedio por Evaluado

144"
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Paso 2: A continuacion, se presiona el icono del Instrumento de Evaluacion del Clima

Organizacional y se procede a ingresar una a una, las valoraciones registradas en cada instrumento.

Paso 3: Al concluir el llenado en la Tabla General de Resultados, ésta nos proporciona una nota
global para cada evaluacion, la cual debe analizarse de acuerdo a los rangos establecidos segun la

siguiente tabla:

Significado Cualitativo Rango de Valoracion Resultado
Sobrepasa siempre las exigencias del clima . Clima
9;10 -
deseado Sobresaliente
. . . . Clima Muy
Sobrepasa siempre las exigencias 7,8 Satisfactorio
Satisface a los empleados el clima reinante 5,6 Clima Satisfactorio
A veces esta por debajo del clima deseado 2:3;4 C_:Ilma .
Insatisfactorio
Siempre inferior al clima deseado 1 Clima Inaceptable

Paso 4: Se analizan de forma general los resultados obtenidos por cada categoria o dimension de
acuerdo a la conveniencia del Técnico de Gestion del Clima Organizacional. En este marco, se deja

a discrecion del Técnico, qué herramientas utilizar para el analisis respectivo.
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9 Plan de socializacion del Instrumento de Evaluacion®’

9.1 Objetivo

Presentar al Departamento Desarrollo Humano de La Caja Mutual el Instrumento
de evaluacion del Clima Organizacional (Aplicativo de Microsoft Excel) y socializar

su contenido e interpretacion.

9.2 Condiciones generales y recursos necesarios para la socializacion.

9.2.1 Condiciones Generales

N° Descripcion

Para llevar a cabo la implementacion del Instrumento de Evaluacion, es necesario

contar con instalaciones que cuenten con herramientas tecnolégicas, ventilacion e
iluminacién adecuada.
> La fecha de implementacion del Instrumento de Evaluacion sera establecida de comun

acuerdo con la Unidad de Administracion de La Caja Mutual.

Servicio de alimentacion en la implementacion del Instrumento de Evaluacion, que
3 incluya: Coffee Break sencillo compuesto por 1 porcién (dulce o salado) bebida café, té,

soda o refresco natural.

4 El equipo de investigacion sede los derechos de uso del aplicativo a La Caja.

57 Comentario técnico: La socializacién es un modo de comunicacion de naturaleza interactiva,
implica un aprendizaje por parte de la persona socializada. En consecuencia, en nuestra propuesta
se desarrolla un plan de socializacién con el fin de comunicar el contenido del instrumento de
evaluacion y su interpretacion al Departamento de Desarrollo Humano. La implementacion y uso del
entregable serd responsabilidad y queda a discreciéon del departamento antes referido. Conviene
mencionar que, tal actividad no requiere un presupuesto en particular ya que debera ser
considerada desde la gestién del Presupuesto por Area de Gestion (De Desarrollo Social).
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9.2.2 Recursos necesarios para la socializacién

Recursos Descripcion

Equipo informatico:

- Computadora Servira para reproducir la presentacion del entregable.

- Proyector multimedia

Espacio Fisico Ventilado Para instalar la computadora, proyector y los de mas recursos que

se ocuparan para la socializacion del entregable.

Copias del Entregable Servird para la comprension de la informacion y como
(Documento escrito y CD) . o
consecuencia se logre un aprendizaje significativo.

Control de asistencia Servira para llevar un control de asistencia de los participantes.
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No.

ACTIVIDADES

Responsable

Junio-2019

Equipo de
Investigacién

Unidad de
Administracién
de La Caja

Semana

1

Sem

2

ana

Semana

3

Semana

4

Elaborar plan de
trabajo para la
socializacion del
entregable:

o Grabar aplicativo
en un CD o USB

o Imprimir aplicativo y
guia del usuario
para ser entregado
al Departamento de
Desarrollo
Humano.

e Preparar
presentacion en
Power Point para la
socializacion del
entregable.

Reunirse con la
gerencia de
Desarrollo Humano
para asegurar los
recursos a necesitar y
coordinar
necesidades.

Alternar los recursos
de la evaluacion del
Clima Organizacional,
asi como
conclusiones y
recomendaciones
para la
implementacion de
las acciones
formuladas.

Pruebas funcionales
del aplicativo con
apoyo de los usuarios
finales.

Realizar correcciones
y/o mejoras al
aplicativo.

Entregar el
Instrumento de
Evaluacion en archivo
digital e impreso para
cada uno de los
participantes.

Aclaracion: La actividad N° 1 a través de las tareas sefialadas no representan una inversion
monetaria significativa para el grupo de investigacion. Asi pues, la elaboracion de un presupuesto
resulta algo superfluo en esta etapa.
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Anexo



Factores Psicosociales en el trabajo (Medio Ambiente de trabajo) recolectados

en la investigacion de campo a través de la observacion.

Figura N° 1y 2: Area de atencién para asegurados y visitantes.
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Figura N° 3 y 4: Unidad de Seguros, y sus respectivos puestos de trabajo y

areas de archivo.




Figura N° 5: Oficina del area de impresiones con acceso a ventana.
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