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PROLOGO

Es bien sabido que e comportamiento de los empleados tiene grandes consecuencias para
el funcionamiento de la organizacién afectando a diversos factores como la productividad,
satisfaccion, rotacion, adaptacion de la organizacion, etc. Un factor que influye
considerablemente en dicho comportamiento es el ambiente laboral. De ali que, es
importante que la empresa conozca qué influye en e comportamiento de los empleados,
cual es su percepcion acerca de su ambiente laboral, sus jefes. A esta percepcion acerca de
laempresay delaaccién directiva se le conoce como clima organizacional.

Laimportancia del conocimiento del clima se basa en la influencia que éste g erce sobre €l
comportamiento de las personas que trabajan en la empresa, quienes a través de sus
percepciones filtran la realidad y condicionan la motivacion y rendimiento en su trabgjo.
Dealli que, € climainfluye indirectamente en la continuidad o no de la organizacion.

Para diagnosticar el clima organizacional de una empresa se requiere herramientas de
medicién del mismo con € fin de conocer su estado en un “punto” en e tiempo, y su
evolucion, por |o que es necesario realizar mediciones periddicas del climaen laempresa.

Un diagnéstico del clima organizacional revela a la empresa la percepcion de sus
empleados respecto a los factores que se miden en é. Esta informacién es fundamental
para valorar los instrumentos de gestion utilizados y disefiar los mas idoneos para la
resolucion de posibles conflictos y € logro de objetivos empresariales. Por €ello, es
importante la base tedrica en la que se fundamente la herramienta para redizar €
diagnostico.

Producto de esta investigacion, se puede concluir que los modelos de medicién de clima
organizacional cubren sblo la dimensién psicoldgica de la persona —aspectos como la
personalidad, caracteristicas biogréficas y actitudes que influyen en e comportamiento de
una persona- y se basan en las investigaciones redizadas por dos investigadores
organizacionales George Litwin y Rensis Likert. Esto motivd a José Carlos Alatrista,
Ingeniero de la Universidad de Piura, a plantear una herramienta para medir € clima
organizacional, basandose en lavision antropoldgicadel Dr. Juan Antonio Pérez Lopez.

El modelo de Alatrista es un gran aporte paralamedicion del clima, pues se propone medir
no solo la capacidad de la empresa para satisfacer las necesidades actuales de los
empleados —atractividad—, sino, también la capacidad de |a organizacion para satisfacer las
necesidades reales de los empleados —unidad de |la empresa. La estructura de este modelo
considera la percepcion que tienen los empleados acerca de dos “éareas’: la empresa en
general y las acciones de los directivos. Dentro de esta Ultima, Alatrista propone —bajo su
criterio— unos procesos directivos con los cuales se mide la percepcion de los empleados
acerca de las acciones directivas. Esta estructura es bidimensional: componente —incluidos
dentro de las dos &reas— vs dimension —eficacia, atractividad y unidad—, que lo hace
diferente de los actual es model os psicol 6gicos de medicién de clima organizacional.



La herramienta propuesta en esta tesis se basa en & modelo antropolégico de
funcionamiento de las organizaciones: OCTOGONO, propuesto por Pérez Lépez, € cua
desde hace varios afios se utiliza en distintas escuelas de direccion, una de las cuales es la
Escuela de Direccion de la Universidad de Piura, para realizar €l diagndstico de una
empresa. En este trabajo de investigacion se le ha dado a dicho model o otra aplicacion que
es €l de andlisis del clima organizacional. Con €ello, se asegura que no se deje de medir la
percepcion de los empl eados acerca de al gun factor relevante de la empresa.

En estatesis se pretende aportar una base tedrica antropol 0gica solida para la medicion del
clima organizacional, sin dgjar de lado las variables 0 aspectos de los diferentes factores o
dimensiones de los model os utilizados actual mente enmarcados en una vision psicoldgica,
pues tienen caracter empirico y llevan varios afios aplicandose.

Para terminar quisiera agradecer a Mgtr. Jorge Ortiz por su apoyo continuo en todas las
etapas de la elaboracion de latesis. Del mismo modo, agradezco a la Mgtr. Doris Moscol
por su colaboracion en la presentacion de la misma. Igualmente alalng. Susana Vegasy al
Dr. Angulo por su ayuda en € andlisis de la fiabilidad y validez estadistica de la
herramienta propuesta.



RESUMEN

El principal objetivo del presente trabajo es plantear una herramienta para la medicion de
clima organizacional con una base tedrica solida, que asegure la medicién de todos los
factores influyentes en el desarrollo de una empresa. Esto se pretende lograr adaptando €l
modelo de funcionamiento de las organizaciones, propuesto por € Dr. Pérez Lopez, a
andlisis del clima organizacional. Con €ello se garantiza que como resultado del estudio del
clima organizacional se obtenga la percepciéon de los empleados acerca de la eficacia,
atractividad y unidad de la organizacion.

Este trabagjo tiene cuatro etapas. la primera es la recopilacion y resumen de informacion de
los antecedentes, conceptos, asi como |os modelos de medicion de clima organizacional
actualmente utilizados. La segunda comprende una exhaustiva investigacion concerniente
al modelo de Funcionamiento de Organizaciones propuesto por e Dr. Pérez Lopez. La
tercera describe € modelo propuesto y realiza un andlisis comparativo entre éste y otros
modelos. En la dltima, se analiza la validez y fiabilidad de la herramienta propuesta,
ademas se propone |la presentacion e interpretacién de resultados de su aplicacion.
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INTRODUCCION

Este trabajo estd organizado en cuatro capitulos, a lo largo de los cuales el primer capitulo
define el concepto de clima organizacional, su importancia, la metodologia que se utiliza
para medirlo y los modelos mayormente utilizados para medir el clima organizacional, que
son los de Rensis Likert y George Litwin.

El segundo capitulo comienza definiendo como funciona una organizacion para,
posteriormente, presentar el modelo de Funcionamiento de las Organizaciones propuesto
por el Dr. Juan Antonio Pérez Lopez denominado Octégono, cuyo paradigma es
antropologico. A partir de esto se explica dicho modelo a través de las dimensiones de la
organizacion —eficacia, atractividad y unidad— y el modo de operar de la empresa.
Finalmente, se definen los factores que intervienen en este modelo adaptandolos a la
medicion del clima. Este modelo se presenta como la base tedrica de la herramienta
propuesta para la medicion del clima organizacional.

En el tercer capitulo se presenta la herramienta propuesta para la medicion del clima
organizacional. Para ello, se analizan dos modelos: el propuesto por el Ingeniero Alatrista,
al cual se le ha denominado modelo A, y el modelo utilizado por una conocida empresa del
medio para medir el clima, denominado modelo B. Este capitulo concluye con la
presentacion de la herramienta de medicion del clima organizacional, obtenida a partir del
andlisis de ambos modelos —modelo A y B- basado en el Octogono.

En el cuarto capitulo se determina la validez y fiabilidad estadistica de la herramienta
propuesta. Se explicaran los resultados de la aplicacion de la herramienta propuesta y coémo
éstos afectan su validez y fiabilidad.

Finalmente, en el quinto capitulo se propone la interpretacion que se debe dar a los
resultados después de aplicar el cuestionario en una empresa. También se propone la forma
de presentarlos. Este trabajo culmina con la exposicion de las conclusiones y
recomendaciones.



CAPITULO I:

MARCO TEORICO

1. CLIMA ORGANIZACIONAL

Lo mas importante de una empresa son las personas. El ambiente de trabajo influye
enormemente en su comportamiento, es decir, en la gjecucion y rendimiento de su trabgjo.
Por ello la empresa debe conocer qué influye en e comportamiento del empleado, cudl es
la percepcion que tiene del ambiente laboral, de sus jefes, etc. EI comportamiento de los
empleados tiene, obviamente, una gran variedad de consecuencias para la organizacion,
como por gjemplo, productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.

Por eso, la empresa debera conocer las percepciones de los empleados acerca de la
empresa en general y de la funcion de los directivos. Para €ello, requiere contar con
herramientas de medicidn del clima organizaciona con €l fin de conocer en qué estado se
encuentra su clima. Y no sélo conviene conocer € estado del clima en un “punto” en €
tiempo, sino también se podria conocer si € climacambi6 o no. Para ello se deben redlizar
medi ciones periodicas del climaen laempresa.

Las caracteristicas del clima en un determinado “punto en € tiempo” pueden ser
modificadas por decisiones, acciones, sistemas y actitudes promovidas por los directivos
de la organizacion, para influir positivamente en e desempefio de los empleados y la
empresa en general.



Litwin y Stringer® definen e clima organizacional como lo percibido respecto a efecto
subjetivo del sistema formal, a estilo informal de los gerentes y a otros importantes
factores por su influencia sobre actitudes, creencias, valores y motivaciones de |as personas
gue trabajan en una organizacion particular.

En los modelos tradicionales planteados para € andlisis del clima organizacional y sus
efectos, € clima estaria determinado por factores organizacionales —estructuras, sistemas,
etc.— y factores personal es —habilidades, personalidad, edad, etc. Es decir, €l clima estaria
determinado por factores internos a la organizacion y por factores personaes que influyen
sobre €l desempefio de los empleados de la empresa.

Los factores internos de la organizacion no influyen directamente sobre la organizacion,
sino sobre las percepciones de sus empleados acerca de dichos factores. En otras palabras,
el comportamiento de un empleado no es € resultado de los factores internos de la
organizacion, sino que depende de las percepciones que tenga —el empleado— de esos
factores. Pero dichas percepciones dependen de las acciones, interacciones y experiencias
de cada empleado en laempresa.

Revuelto y Ferndndez® sefidan que e clima organizacional influird sobre o
comportamiento de los empleados, |0 que afectaria a la actuacién de la organizacion. Estos
autores sefialan gue las percepciones positivas de los empleados en relacion con € clima
organizacional presentarén un efecto positivo y significativo sobre € nivel de satisfaccion
laboral de los mismos. Por consiguiente, un clima apropiado traera como consecuencia una
mejor disposicion de los empleados a participar eficazmente en € desarrollo de su trabajo.
Por el contrario, un climainadecuado hara dificil ladireccion de laempresay coordinacion
delastaresas.

El concepto de clima organizacional se confunde frecuentemente con e de cultura
organizacional. Por ello, veremos qué es lo que significa cada concepto y cudl es la
diferencia entre ambos.

2. CULTURAY CLIMA

La definicion més aceptada de cultura organizacional es la de Schein®, la cual la define
como al patron de premisas basicas inventadas, descubiertas y desarrolladas, por un
determinado grupo, en e proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion
externa y de integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser
consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la
manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con estos problemas.

Ronnie Moscol* define la cultura organizacional como un sistema de valores y creencias
compartidos; la gente, la estructura organizacional, los procesos de toma de decisiones y
los sistemas de control interacttan para producir normas de comportamiento.

! Litwin, G. y Stringer, R. Motivation and organizational climate. Boston: Harvard Business School. 1968.

2 Revuelto, L. y Ferndndez, R. “Introduccion a la problemética de la satisfaccion en el trabajo de los
empleados publicos’ Ponencia presentada en €l XI Congreso Nacional ACEDE por la Universidad de
Valencia, Dpto. de Direccidn de Empresas, Zaragoza. 2001.

% Shein, E. La cultura empresarial y e liderazgo. Barcelona: Plazay Janés, 1998.

*# Moscol, Ronnie. Manual de comunicacion institucional |. Piura: UDEP, 2000.



Podemos decir que mientras e clima se refiere ala percepcion comin de los empleados de
una empresa 0 —también se refiere— a cOmo se siente la gente acerca de la estructura,
sistemas, participacion de la misma, la cultura se refiere a conjunto de suposiciones,
creencias, valores y normas que comparten los empleados. Ademas, crea € ambiente
humano en gue los mismos realizan su trabagjo, es decir, todo ese conjunto de creencias,
valores y normas modelan la forma en que los empleados perciben, piensan y actdan. De
esta manera, una cultura puede existir en una organizacion entera o bien referirse a
ambiente de un departamento, planta o sucursal.

Por lo que acabamos de decir, la cultura captura la parte menos obvia del ambiente de
trabgjo —a diferencia del clima—. Si se desea cambiar la cultura, € cambio no ocurrirq
mediante nueva definicion de lamision o con una reunién en la que se diga que habra una
nueva forma de hacer |as cosas en la empresa. Para que haya nuevos valores y creencias en
la empresa se requi ere que haya cambios tangibles en las cosas que definen el clima.

Ronnie Moscol sefiala que la cultura es € pegamento social 0 hormativo que mantiene
unida a una organizacion. Expresa los valores o idedes sociades y creencias que los
miembros de la organizacion llegan a compartir, manifestados en elementos simbdlicos,
como mitos, rituales, historias, leyendas y un lenguaje especializado.

En otras palabras, la cultura genera unas creencias y valores compartidos que se
manifiestan en la forma en como funcionan las cosas. Esto Ultimo —manera en como
funcionan las cosas— es percibido por los empleados y es reflggado cuando se mide €
clima. Por ende, tanto € clima como la cultura influyen en & comportamiento de los
trabajadores.

Pero si se desea cambiar e clima se debe evaluar primero la cultura en la empresa. Por
giemplo, si con lamedicion del clima se detecta que |os empleados perciben que no hay un
sistema de participacion equitativo entre ellos, antes de tomar alguna medida en el sistema
de participacion, se debe evaluar primero la cultura. Y aque quizés debido ala culturade la
organizacion es que € sistema de participacion en la empresa es de determinada manera.

En consecuencia, mediante la medicion del clima se conoceran las percepciones que los
trabajadores tienen acerca de cdmo funcionan las cosas en la empresa, pero para cambiar
esas percepciones no basta con cambiarlas de un modo parcia. Para €llo se debe evaluar la
culturaen la organizacion, ya que de repente las creencias y suposiciones de los empleados
son los que hacen que €elos perciban de determinada manera € funcionamiento de las
cosas. Analizando € climay lacultura de la empresa, ya se estéa en condiciones de tratar de
cambiar algunos aspectos de lamisma.

3. IMPORTANCIA DEL CLIMA

Laimportancia del conocimiento del clima se basa en la influencia que éste gerce sobre €l
comportamiento de las personas que trabgjan en la empresa —como mencionamos en un
inicio—, a través de sus percepciones filtran la realidad y condicionan la motivacion y
rendimiento en su trabgjo. Por gemplo, un empleado puede observar que & clima en su
empresa es grato y —sin darse cuenta— contribuir con su comportamiento a que ese clima
sea agradable y sucede lo mismo en caso contrario: si una persona critica el clima en su
empresa, esta contribuyendo a empeorarlo.



Un diagnéstico del clima organizacional revela a la empresa la percepcion de sus
empleados respecto a los factores que se miden en dicho diagndstico. Esta informacion es
fundamental para valorar los instrumentos de gestién utilizados y poder disefiar 1os méas
idoneos para laresolucion de posibles conflictos y € logro de objetivos empresariales.

Saber s en la empresa existe un buen o un ma clima, nos permitira conocer las
consecuencias que se derivan de ello —sean positivas 0 negativas—. Consecuencias positivas
pueden ser: ata productividad, baja rotacion, adaptacion, innovacion, etc. Podemos sefid ar
entre las negativas alabaja productividad, alta rotacién, accidentes, etc.

El clima afecta € grado de compromiso e identificacion de los empleados de la
organizacion con la misma. Una organizacion con un buen clima tiene una ata
probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacion de sus miembros,
mientras que en una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra esperar un alto grado
de identificacion. Las organizaciones que se quean porgue sus trabajadores “no tienen la
camiseta puesta’, normalmente tienen un muy mal clima organizacional.

En sintesis, & clima es determinante en latoma de decisiones dentro de laempresay en las
relaciones humanas dentro y fuerade ella.

4. FACTORES QUE SE CONSIDERAN USUALMENTE

Entre los factores internos de la organizacion, unos estan relacionados con |os factores de
liderazgo y procesos de direccion, por gemplo, si e control es autoritario, democratico y/o
participativo. Otros factores se relacionan con la estructura y € sistema forma de la
empresa, tales como: el sistema de capacitacion, €l de remuneracion, comunicacion, etc.
Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo, como los incentivos, la
participacion, etc.

Los factores del clima utilizados usuamente para medir el clima organizacional son los
siguientes:

Estilos y Procesos de Liderazgo
Se refiere a la forma en que los empleados ven como se aplica € poder dentro de la
organizacion, si se les permite participacion, si 10s escuchan, etc.

Estructura

Representa |a percepcion de los empleados acerca de |as restricciones que se les impone en
su trabajo, es decir, la cantidad de reglas, politicas, tramites que tienen que realizar en su
trabajo. También incluye ala percepcion de si 1as cosas estan bien organizadas.

Responsabilidad
Serefiere ala percepcion de los empleados con respecto a la autonomia que selesdaen su
trabajo, si seles esta supervisando siempre, si |e deben consultar todo al jefe, etc.



Recompensa

Es la percepcion que los empleados tienen acerca de si se les recompensa adecuadamente
por € trabajo realizado; ademas, de si se les castiga més de lo que se les recompensa o0
viceversa

Riesgo

Corresponde a sentimiento que tienen los empleados acerca de los desafios que puede
presentar su trabgjo. La medida en que la empresa promueve los riesgos calculados en la
medida en que seredlice € trabajo.

Relaciones interpersonales
Se refiere a lo que perciben los empleados acerca de su ambiente de trabgjo: s existe un
ambiente agradable, amigabl e entre comparfieros, entre jefes y subordinados.

Ayuda
Es lo que perciben los empleados acerca del espiritu de ayuda que existe en la empresa
tanto entre |os comparieros de trabajo, como entre |os jefes y subordinados

Estandares
Representa la percepcidn de los empleados acerca del énfasis que coloca la empresa con
respecto a rendimiento en el trabajo.

Conflictos
Se refiere a sentimiento que los empleados tienen hacia sus jefes, s ellos escuchan las
distintas opinionesy si no temen enfrentar el problematan pronto surja.

Identificacién
La sensacion que se tiene de compartir 10s objetivos personales con los de la empresa.

Comunicacion
Serefiere ala percepcion que se tiene acerca de la comunicacion en la empresa, si es solo
en sentido ascendente, descendente y/o lateral.

5. MEDICION DEL CLIMA
5.1. INDICADORES INDIRECTOS DEL CLIMA?®

Las variables que atentan contra el mejoramiento de la productividad en la empresa
son las siguientes:

A. Aumento de ausentismo.
Si el ausentismo es elevado en la empresa, se debe suponer que no existe un buen
clima en la misma. El ausentismo, ya sea por diferentes causas, pueden ser
justificado o injustificado. El ausentismo es més frecuente entre empleados en
niveles inferiores que en |os superiores.

® Ordofiez, M. La nueva gestion de los recursos humanos. Barcelona: Gestion 2000. 1997; Puchol, L.
Direccion y gestion de recursos humanos. Madrid: ESIC. 1993.



B. Aumento de rotacion externa
Cuando los empleados se van de la empresa para trabgjar en otra Si es muy
elevado puede ser que se deba a clima en la empresa, 10 que no significa que a
indices bgjos exista un buen clima, ya que puede deberse —por gemplo— a la
situacion laboral del pais. El motivo de salida de los empleados puede saberse si
se les hace una encuesta, antes de irse de laempresa.

C. Aumento de rotacion interna
Cuando los empleados se trasladan de un departamento a otro. Si € indice de la
rotacién interna aumenta, se debe pensar que —probablemente— haya disminuido
lamoral o la satisfaccion de los trabajadores de varios departamentos o unidades,
ya gue pueden pensar gue trasladandose a otro departamento o unidad se mejore
“su situacion”.

D. Aumento en las quejas de clientes
S existen muchas quejas por parte de los clientes, se tiende a pensar que es
porque los empleados no estan realizando bien su trabagjo. Esto puede ser porque
lamoral de los empleados ha descendido.

E. Aumento en los accidentes laborales
El aumento de accidentes en la empresa —también— puede deberse alabaja moral
de los empleados.

F. Productividad baja
Al igua que en los casos anteriores, si la productividad baja puede deberse al
clima organizacional, es decir, que la percepcion de los empleados —hacia la
empresa— repercute en e comportamiento de cada uno de ellos. Lo cual afectaa
la productividad.

G. Falta de participacion
Si los empleados aportan usualmente sus sugerencias, ideas a la empresa, con
creatividad e innovacion, y dejan de participar en ello. Puede deberse a descenso
delamoral de los trabajadores.

H. Conflictividad
Al igual que en los casos anteriores, cuando aumentan los conflictos en la
empresa, ya sea mediante peleas, huelgas 0 quejas del sindicato —si es que hubiera
sindicato— o de los empleados, es porque la moral de los empleados ha
descendido.

5.2. PROCESO A SEGUIR PARA LA MEDICION DEL CLIMA®

5.2.1. DEFINICION DE OBJETIVOS

Para redlizar € estudio del clima organizacional en la empresa, se deben plantear
unos objetivos. Si los gerentes no conocen claramente los objetivos del estudio del
clima organizacional, se realizara —dicho estudio— sélo para conocer las percepciones

® Rodriguez, D. Diagnéstico organizacional. Santiago de Chile: Universidad Catdlica de Chile, 1999.



de los empleados, y probablemente no van allegar a fondo de las cosas, ya que €
estudio se toma como sdlo eso: un estudio. Quizés los empleados se hayan creado
otras expectativas, y s ven que sdlo queda como un estudio, las consecuencias
pueden ser peores.

Por 1o genera, la gerencia a través de los elementos de valoracion o indicadores
indirectos del clima —como los mencionados en el apartado anterior— los cuales se
obtienen mediante sucesos facilmente obtenibles, desea conocer € porgué de esos
resultados en la empresa. Es decir, se desea conocer € porqué de la baga
productividad o los altos indices de rotacion en la empresa para poder tomar las
acciones respectivas. Por ello, a partir de dichos elementos de vaoracion o
indicadores indirectos ddl clima, se plantean los objetivos de la realizacion del
estudio del mismo, paratomar posteriormente las medidas correctivas.

Para llegar a fondo de lo que sucede en la empresa, se deberd conocer las
percepciones de los empleados con respecto a la organizacion. Pero no sblo se tiene
gue basar en los resultados del estudio del clima, ya que antes de tomar las medidas
respectivas para e mejoramiento de la organizacion —después de los resultados del
estudio— se debe conocer la cultura de la empresa para estar completamente seguros
de las medidas que deberan tomarse. Por giemplo, si como resultado del estudio, se
descubre que el sistema de capacitacion genera un malestar en los empleados, debido
a que ellos perciben gue no concuerda con €l sistema formal de la empresa, quizala
cultura de la empresa sea € motivo por € cua la capacitacion se encuentra
establecida de esa manera.

5.2.2. ELECCION DE LOS METODOS DE RECOJO DE DATOS

Segin € numero de empleados, las caracteristicas geograficas, € tiempo y los
recursos economicos de la organizacion, se elegira e método adecuado para la
recol eccion de datos, 10s cuales pueden ser:

A. Cuestionarios

El cuestionario es el método més conocido para la recoleccion de datos. Una de
las ventgjas de usar cuestionarios es que se pueden incluir infinidad de preguntas
de distinto tipo, es decir, puede proporcionar mayor cantidad de informacion.
Otra ventgja es que es el método méas economico. Pero la desventgja es que los
entrevistados pueden no responder a todas las preguntas o no pueden responder
sinceramente.

Existen varios tipos de cuestionarios segun diversos criterios:

a. Segun el nivel de estandarizacion

1. General o estandarizado:
Se refiere a los cuestionarios que son hechos para estudiar unos factores
especificos y se aplica a todas las empresas en general. Lafinaidad de este
tipo de cuestionarios es lainvestigacion.

2. Especifico:
Es un cuestionario disefiado a la medida de |o que deseala empresay alas
caracteristicas de ésta.
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b. Segun el tipo de preguntas

1. Cerradas:
Se refiere a que € entrevistado debe escoger una alternativa entre varias
planteadas en la pregunta. Se puede utilizar cuando las aternativas que se
plantean son claras y la respuesta del entrevistado esté incluida entre esas
alternativas.

2. Abiertas:
Se refiere a aquellos cuestionarios en donde se le permite a entrevistado
responder con sus propias palabras o que se le pregunta. Algunas veces es
necesario este tipo de preguntas ya que no se puede predecir las posibles
respuestas gue se pueden presentar.

3. Mixtos:
Se refiere a aquellas preguntas cerradas que a final se le pide a
entrevistado que explique lo que ha contestado o cuando existe una
alternativa en la que cada uno debe dar una respuesta diferente de las
anteriores.

B. Entrevistas

Los datos requeridos pueden recabarse de una manera verbal mediante
entrevistas. ES una conversacion que mantiene e entrevistador con e empleado
para conocer su apreciacion sobre el clima o ambiente de su empresa..

Una desventgja de este método es que la informacién que recoja puede ser
cualitativa, lo que dificultara las evaluaciones posteriores. Otra desventaja es que
el entrevistador sabe quienes son las personas entrevistadas, las mismas que no
pueden colaborar del todo con €l entrevistador. En estos casos, se debe tomar en
cuenta s |los entrevistados tienen confianza en la persona que los entrevista.

Los tipos de entrevista que existen son:

a. Libre:
Es més comoda. Algunos no la recomiendan porque es dificil de interpretar,
yaque no se g usta a ningun esquema previsto; suele dejar temas oscuros.

b. Estandarizada:
Consiste en una serie de temas y preguntas especificas que interesa tratar con
la persona. Se exploran muchos campos de la personalidad. Es poco flexible y
atodos |os entrevistados se les hace |as mismas preguntas.

c. Sistematica:
Es el megor método. Se fijan los temas que son motivo de una conversacion
sin preguntas fijas. En este caso, € entrevistador debe tener los factores del
clima que debe consultar al entrevistado.

. Diagnostico grupal

Esta técnica consiste en agrupar a empleados para que, de esta manera, €l grupo
gue se forma converse acerca de |0s temas que aparecen en una guia tematica.
Los tipos de diagnostico grupal son:
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a. Entrevista grupal:
En estatécnica, € entrevistador cumple un papel de conductor de la discusion
gue se forma en € grupo. Estos grupos se forman de acuerdo con €l trabajo
gue realizan, a area ala que pertenecen, a nivel jerarquico a que pertenecen,
efc.

b. Grupo de discusion:
En lugar de plantear preguntas y que los demas del grupo respondan —como €l
caso anterior—, en este caso se proponen temas de discusion para que los
miembros del grupo comiencen a discutir. Para ello —a diferencia del caso
anterior— en e grupo se trata de representar a todos los niveles de la empresa.
El entrevistador cumple e papel de moderador tratando de no generar
violenciaentre ellos.

5.2.3. COMUNICACION A LOS EMPLEADOS

Antes de comenzar a aplicar la recoleccion de informacion, mediante cualquiera de
los métodos mencionados en €l apartado anterior, se debe comunicar alos empleados
gué es lo que se va arealizar y los objetivos del estudio del clima. De esta manera,
los empleados comprenderan que la gerencia desea conocer como se encuentra la
organizacién y redizar las mejoras pertinentes.

Para ello se les debe instruir y convencer a los empleados sobre los objetivos y la
utilidad del estudio. Asi, los empleados entenderan e porqué del mismo y estaran
dispuestos a colaborar con la empresa contestando a las preguntas de una manera
sincera, sin ningun tipo de coaccion.

Usual mente, esta informacion se debe dar através de tres niveles;

Informar a gerencia, es decir, se debe informar a los directivos de la empresa.
Aungue estén enterados de 1o que se hard, es importante que sepan gqué se esta
estudiando y laforma que se utilizara pararealizar €l estudio. Su apoyo es importante
para la redlizacion del estudio del clima, ya que si no apoyan los directivos, los
empleados de la empresa no o haran.

Informar a los mandos medios, pues al realizarse € recojo de informacion puede
verse afectado € trabajo de cada area, por ello, deben entender el porqué del estudio
paraasi apoyar a mismo y fomentar €l apoyo a sus subordinados.

Informacién a todos los empleados, ya que €llos son las piezas claves del estudio.
Esta informacion debe ser clara, sencillay precisa. No son necesarios los detalles, 10
importante es que entiendan |os objetivos y la utilidad del estudio.

También se debe informar a los sindicatos —si es que hubiera— sobre €l estudio a
realizar, y asi ellos se enteren del proceso que se va a seguir pararedizar € estudio y
puedan comprender los objetivos que se desean acanzar a redizar € estudio del
climaen la empresa, haciéndoles ver las ventajas del mismo. De esta manera se podra
contar con su apoyo Y el de los empleados.
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Se debe utilizar el método més idoneo para hacer llegar la informacion a los
empleados, dependiendo de la cantidad a los que queremos llegar y de los recursos
con gue se cuente. Es decir, por gemplo, si & nimero de empleados es elevado y €
tiempo del que disponemos es corto, una aternativa seria hacerles llegar la
informacion a través de boletines informativos, y de alguna manera recoger
sugerencias 0 dudas que tengan acerca de esto, por giemplo, mediante un buzon de
sugerencias y consultas.

Es importante informar a los empleados sobre € estudio del clima, porque lafalta de
estacomunicacion crearia un ambiente de tension, conjeturas y hostilidades por parte
delos mismosy del sindicato. Esta situacion es perjudicial paralaempresa porgue en
lugar de buscar un ambiente grato, de apoyo, los empleados estaran desconfiados y
no proporcionaran lainformacion que se necesita paralarealizacion del estudio.

5.2.4. SELECCION Y FORMACION DE ANALISTAS

Las personas que redlizaran la recoleccion de datos, después de ser seleccionadas,
deben ser capacitadas acerca de la organizacion, por € emplo, qué es lo que hace, cua
es la estructura de la misma, etc. También deben ser informadas acerca del estudio
del clima, por gemplo, cuales son los objetivos del mismo, cdmo se recogeran los
datos o cud es el método de recojo de datos que se necesitay por supuesto cuales son
eso0s datos y como se analizaran.

La propia empresa puede realizar €l estudio através del &rea de recursos humanos o
lo pueden realizar consultores externos. Dependiendo de quién lo realice tiene sus
ventgas y sus desventgjias. Si o realiza un consultor externo, éste va a tener
experiencia en la gjecucion de este tipo de estudios. Si para la empresa es la primera
vez que se rediza un estudio del clima organizacional, seria aconsgjable que lo
realice un consultor externo, para asi obtener mayor objetividad. Por € contrario, s
en la empresa ya se han realizado previamente estudios del climay no ha ocurrido
ningun tipo de dificultad, o aconsgjable seria que la empresa continue realizando este
estudio.

Si los empleados tienen poca credibilidad en la empresa, es decir, si no hay buenas
relaciones entre la empresa y 1os mismos, es conveniente que un consultor externo
realice € estudio, pero siempre apoyado por € area de recursos humanos de la
empresa. Por @ contrario, si |as relaciones empresa-empleado son buenas, no habria
problemas en que redlice €l estudio €l area de recursos humanos, teniendo en cuenta
lo dicho en €l apartado anterior.

También se debe tener en cuenta que si se realizan entrevistas en grupo, seran més
efectivas si estan a cargo de un consultor externo ya que seria imparcia cuando se
presentan discrepancias en las discusiones.

5.2.5. RECOLECCION DE DATOS

Si es una consultora externa la que tiene a cargo € estudio del clima organizacional,
se deben revisar las dimensiones y factores que se consideran para medir las
percepciones de los empleados en la empresa. Y a que, usualmente, la consultoratiene
un cuestionario “tipo” € cual se aplica a las empresas en genera para medir unos
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factores del clima. Por €llo, se debe revisar dicho cuestionario antes de recolectar |os
datos para considerar 1o que més le interesa medir a la empresa, segin sus
caracteristicas.

Luego, se procedera a utilizar e método elegido para la recoleccion de datos.
Dependiendo de la(s) técnica(s) a utilizar para la recoleccion de datos, se recomienda
lo siguiente:

Entrevistas sistematicas:

Se recomienda utilizar este tipo de entrevistas a nivel gerencial, ya que es un grupo
reducido de personas. La informacion obtenida en estas entrevistas servira como guia
alas etapas siguientes.

Grupos de diagnéstico:

Después de recoger |os datos de | as entrevistas, se recomienda utilizar estatécnica, ya
gue se podréa corroborar si las interpretaciones de cada factor que se obtienen después
de laentrevista son ciertas.

Cuestionario:

Se recomienda aplicar primero el cuestionario a un grupo pequefio de empleados,
para conocer s las preguntas del mismo estan bien formuladas, es decir, s no hay
ninguna duda con respecto alo que se quiere consultar. Paraello, es preferible que se
converse con las personas que respondieron a cuestionario.

Luego de perfeccionar € cuestionario utilizando los resultados de la primera
aplicacion del mismo, se procede a aplicar € cuestionario “mejorado” a toda la
muestra.

Es importante que los empleados tengan la oportunidad de realizar la encuesta en
forma andnima, para garantizar la sinceridad de | as respuestas.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Una vez que se hayan recogido todos los datos requeridos, mediante las técnicas
anteriormente mencionadas, se procede a andizarlos. Se deben mostrar los
resultados, mediante técnicas computarizadas, en forma estadistica, para un posterior
andlisis cualitativo de los resultados. Primero, se enfoca a entender |a percepcion de
los empleados desde un andlisis “macro”, es decir, incluyendo la percepcion de todos
los empleados, niveles jerdrquicos, departamentos, edad, etc. Para después analizar
de manera méas especifica, por egemplo, generando vistas comparativas entre
diferentes departamentos.

Si un consultor externo esta realizando el estudio, al redlizar el andlisis cudlitativo
también deben participar personas pertenecientes a la empresa para que se facilite
dichainterpretacion.

INFORME FINAL

Generamente, se incluyen |os siguientes apartados:
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5.3.

A. Introduccion
Se narrara € porqué se ha realizado el estudio del clima, en otras paabras, los
objetivos de lainvestigacion y el marco teorico que se ha utilizado.

B. Metodologia
Se puede incluir en la introduccion o se puede colocar en un apartado diferente.
Aqui se incluira todo lo referido y utilizado a proceso que se ha seguido para
realizar €l estudio del clima. Es decir, las técnicas utilizadas en la recoleccidn, la
muestra que se utilizo, recalcando que las encuestas fueron tomadas en forma
anonima.

C. Contenido del estudio
Se sefidlaran los objetivos del estudio, |os factores que se tomaron en cuenta para
lamedicion del climay el marco tedrico utilizado’.

D. Resultados
Se mostraran los resultados del estudio por medio de tablas y gréficos. esto seria
e resultado cuantitativo del estudio. También se explicardn los resultados
cualitativos, es decir, cuad eslainterpretacion de esos resultadosy como leerlos.

Sin duda, la elaboracién de las encuestas del clima organizacional es la clave para
poder lograr los objetivos de unos indicadores de gestion correctos. Un indicador de
gestion es la medida cuantitativa de la gestion en la empresa, que permite conocer las
realidades de laempresa.

Es importante recalcar que los resultados de la encuesta le sirve a la empresa para
tomar las medidas correctivas que garanticen el mejoramiento del clima, por ende, €
crecimiento de la empresa. Hay que tener en cuenta que es preciso que se realicen
periodicamente estudios del clima, ya que la empresa como organizacion humana es
dindmica

PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

El clima de la empresa tiene un carécter subjetivo, ya que se obtiene mediante la
percepcion de personas, las cuales son subjetivas. Aungue se estructure muy bien €l
cuestionario, siempre existira subjetividad, aunque sea minima. Ademés, como dicen
algunos investigadores. “siempre serdn personas que evallan percepciones de
personas’.

Ahora bien, la percepcion de los factores de la empresa varia de una persona a otra
debido a que dependen —como se dijo anteriormente— de factores individuales. Pero
también es necesario escuchar a los empleados de la empresa, mediante entrevistas
individuales y grupales, para asi poder conocer € acuerdo que existe entre ellos
acerca de como se perciben los factores a ser medidos en €l estudio del clima.

Por otro lado, no se trata de encontrar una media de la percepcién de cada uno, sino
més bien —opina Maria Peir6®- de que la varianza de las percepciones tienda a cero,

" Esto se vera con méas detalle en e siguiente capitulo.
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aunque no sea probable que tenga ese valor. Muchos investigadores opinan que para
reducir la varianza, se podria homogeneizar la percepcion grupa, mediante la
obtencion de resultados por grupos dentro de |a organizacion.

L os grupos pueden estar determinados por |os siguientes factores:®

5.3.1. DEPARTAMENTOS

Hay autores que afirman, después de unainvestigacion en 21 empresas, que existe un
porcentgje pequefio de la varianza que se explicaba en funcion a las diferencias
interdepartamental es dentro de una organizacion. Por |o tanto, pudieron afirmar: “Las
diferencias de las varianzas del clima que existen entre unidades dentro de una misma
empresa, S bien es cierto son pequefias, deberian ser consideradas a diferentes
niveles de andlisis ya que pueden ser significativas”

También, a través de otras investigaciones, se llega a concluir que los climas
col ectivos departamental es no demuestran mucho significado socio psicol 6gico.

5.3.2. CATEGORIAS

Joselyn Johnnson®®, en un estudio realizado en el afio 2000, en un gran organismo
publico de los Estados Unidos, buscaba determinar si existia diferencia en la
percepcion —tanto de la cultura como del clima organizacional— entre el persona
supervisor y e personal no supervisor. La muestra estaba constituida por 8126
empleados, 20% de los cuales eran supervisores (Directores gecutivos, de division,
de oficina 'y de grupo). El 80% restante ocupaba diversos cargos no directivos. Cabe
destacar que se les aplicd a todo e grupo € mismo cuestionario de clima
organizacional.

Luego de este estudio, se llegd a la conclusion de que los supervisores percibian
significativamente en forma mas favorable todas las dimensiones del clima
organizadional. Por gemplo, los supervisores percibian que existia una mayor
participacion y compromiso en la toma de decisiones, asi como grandes
oportunidades paralainnovacion y la creatividad en € trabajo. En contraste con €llo,
el personal no supervisor percibia una infima existencia de las dimensiones
anteriormente mencionadas.

Johnson opina que estas diferencias pueden ser explicadas a partir de la naturaleza
jerarquica de la organizacion y los roles tradicionales asignados a los supervisores y
no supervisores en e desempefio de su trabgjo. A los supervisores —afade— se les
otorga mayor autoridad y es por ello que es més factible que ellos perciban mayor
delegacion de poder —empowerment— debido a sus altas posiciones dentro de la
empresa. Por otro lado, en € proceso de comunicacion, 10s supervisores reciben mas
informacion y en el momento mas apropiado.

8 Peir6, J. Psicologia de la organizacion (tomo 2), Madrid: Universidad de Educacion a Distancia. 1991.

° Alatrista, J. Propuesta de un modelo de medicion del clima organizacional basado en una visién
antropoldgica (Tesis) Para optar €l titulo de Ingeniero Industrial y de Sistemas. UDEP, p. 72. Mayor detalle
en lafuente mencionada, ya que solo aqui se hard una sintesis.

0 Johnson, J. “Differences in supervisor and non-supervisor perceptions of quality culture and
organizational climate” Public Management; Washington; Spring 2000.
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5.3.3. GENERO

Con respecto ala diferencia de percepciones que puede existir entre los varones y las
mujeres, Pefia Baztan™ sostenia en 1991 que, segin las investigaciones realizadas
sobre el tema, las mujeres suelen estar mas satisfechas en e trabajo que los hombres,
en circunstancias similares. A esto se ofrece la explicacion de que para la mujer €
trabgjo no constituye, en genera y por e momento, un elemento tan decisivamente
importante como para el hombre, pues € status y reconocimiento socia de la mujer,
esta més relacionado con otros aspectos ademés del trabajo. Se sefiala ademas que la
satisfaccion de las mujeres solteras es semejante a los hombres, y ambas son muy
diferentes ala de las mujeres casadas.

El problema de estos estudios —menciona— es que se han realizado con algunos afos
de antigliedad, cuando la situacion de la mujer era muy diferente ala actual. También
menciona que en unas entrevistas realizadas a gerentes gecutivas mujeres, la
conclusién ala que llegan es que la participacion activa de la mujer en lavida laboral
ha traido consigo muchos beneficios que antes no existian en empresas con ata
proporcion de empleados hombres. Por ggemplo, el lugar de trabajo se hace cada vez
mas flexible orientado al empleado. Muchos gerentes comienzan a ver al empleado
COmo una persona completay no parte de ésta que trabaja en la empresa.

5.3.4. EDAD

Susan Barrera® opina que existe una gran diferencia de percepciones de |a realidad
laboral entre dos grandes grupos de generaciones que €ella los llama del siguiente
modo:

Baby Boomers, que son aquellos nacidos entre los afios de 1946 y 1964, los cuales
tienen ahora entre 38 y 56 afios de edad, estando ya insertados en € mercado laboral
y muchos de ellos ocupan atos cargos dentro de la empresa. Se caracterizan por estar
acostumbrados a la seguridad en el puesto y alas organizaciones jerérquicas.

Generacion X, nacidos entre los afios de 1965 y 1977. Ahora tienen entre 25 y 37
afios de edad, muchos de ellos se estan ubicando recién en e mercado laboral. Se
caracterizan por ser propensos a tomar riesgos y estar acostumbrados a la
inestabilidad laboral.

Afirma también gque existe una nueva generacion de debera estudiarse, a la cual le
[lama Generacion Y, que esta constituida por aquellas personas nacidas entre 10s afios
1978y 1994.

5.3.5. COMPARACION CON OTRAS EMPRESAS
Muchos investigadores consideran que es muy bueno comparar los resultados del

clima organizacional con los de otras empresas. Concluye que la agrupacion de
resultados en subgrupos dentro de la organizacion, debera responder a nivel de

! Pefia, M. La psicologia y la empresa: tratamiento del factor humano. Barcelona: Hispano Europea, 1991.
2 Barrera, S. & Horstman, B. “The workplace and the worker of the 21" century: irreconcilable
differences?” Ponencia presentada en € Il Congreso Regional de Las Américas de la Asociacion
Internacional de Relaciones de Trabgjo. Lima, 1999.
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varianza que exista en los resultados globales finales. Es decir, se debera buscar la
forma de reducir entes nivel de varianza, agrupando objetivamente los resultados
para comprobar la existencia de climas parciales dentro de la organizacion. El orden
gue se debe seguir para esta comprobaci én —menciona— es € siguiente:

= Agrupar por categorias, si se ha aplicado la misma encuesta a todos.
= Agrupar por edad, si existen grupos de generacion bien marcados.

= Agrupar por departamentos.

= Agrupar por género.

No hay que olvidar que al readlizar € estudio del clima organizacional en la empresa
ademés de compararlos con otras empresas es importante que se compare con |os
resultados anteriores de estudios del clima que se han realizado antes en la empresa.
Asimismo, compararlos por categorias, edad, departamentos y por género, si es que
se ha agrupado de esta forma los datos anteriores y los actuales. Es decir, se debe
repetir periodicamente €l estudio y comparar |os datos obtenidos a través ddl tiempo.

Algo muy importante a tener en cuenta después de los resultados del estudio del
clima, es la comunicacion de los mismos. No sélo se debe comunicar los resultados
del estudio alos directivos, es importante también la comunicacion a los empleados,
acerca de los problemas encontrados y de las medidas correctivas que se van a tomar
para contrarrestar |os problemas.

6. PRINCIPALES MODELOS UTILIZADOS EN LA MEDICION
DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Existen numerosos cuestionarios para medir el climaen laempresa. Algunos son generales
para cualquier tipo de organizacion, los cuales son mas faciles de conseguir. Otros son mas
elaborados, desarrollados para organizaciones particulares, los cuales son més dificiles de
conseguir. Pero todos coinciden en el origen de los mismos.

Los estudios del clima, a los cuales se ha tenido acceso, se basan en las teorias de dos
prestigiosos investigadores organizacionales: Rensis Likert y George Litwin.

Rensis Likert, luego de muchos afios de investigacion, propuso un sistema de gestion
participativa, a cua también denomina SistemalV.

Por otro lado, George Litwin, influido por la teoria de motivacién de David McClelland,
propuso un instrumento de medicion de la percepcion del clima organizacional acerca del
liderazgo de la empresa y de las caracteristicas de la misma. Litwin, posteriormente, junto
con € Dr. Stringer, propuso un cuestionario de medicion del clima, el cual viene siendo
utilizado actualmente en muchas empresas.

Por la importancia de los estudios de ambos investigadores realizados en la actualidad, se
estudiaran los modelos que proponen para medir € clima en la empresa. De esta manera,
se entenderén los cuestionarios que se utilizan en la actualidad en la mayoria de empresas.
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6.1. MODELO DE LITWIN Y STRINGER

Litwin 'y Stringer identificaron la productividad relaciondndola con los
comportamientos asociados con |as investigaciones de David McClelland™®,

David McCléland propuso un modelo de motivacion, € cua dividialas necesidades
motivadoras en tres categorias. El poder, la afiliacion y €l logro. La investigacion de
McClelland 1o llevé a creer que la necesidad del logro es un motivo humano
distintivo que puede distinguirse de los demas.

McClelland sostiene que las personas con ato sentido del logro, se arriesgan con
metas dificiles, pero que saben que los van a poder alcanzar. Este tipo de personas
ven a dinero como una medida de actuacion, no como seguridad econdémica. Otra
caracteristica de estas personas es que, para dlos, les es importante la
retroalimentacion para ver si 1o que hacen esta bien, como logro personal, mas no
como reconocimiento. También manifiesta McClelland que este tipo de personas, si
bien es cierto son importantes para las organizaciones, no son eficaces cuando se
trata de otros. Es decir, a veces les fata habilidades humanas y tolerancia necesaria
para ser gerentes eficaces en laempresa.*

En sintesis, Litwin y Stringer tomaron el modelo de motivacion de David McClelland
como punto de partida para poder determinar la forma como ellos entendian €l
comportamiento en la empresa. Asi, nace e modelo de Litwin y Stringer para €
estudio del climaorganizacional.

Litwin y Stringer proponen e siguiente esquema de clima organizacional *;

3 Kelner, S. “Maging the climate of a TQM organization” , Center for Quality of Managment Journal.
Volume 7, Number 1, 1998.

¥ Mas informacion a respecto en “David C. McClelland: Achievement Motivation”, Accel-Team.com,
2001. En: www.accel-team.com/human_relations/hrels 06_mcclelland.html.

5 Litwin, G. y Stringer, R. Motivation and organizational climate.
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Fig. 1.1 Modelo de Litwin y Stringer

Desde esta perspectiva, e clima organizacional es un filtro por € cua pasan, por
gemplo la estructura, liderazgo, toma de decisiones, etc., por lo tanto, evaluando €
clima se mide la forma cdmo es percibida la organizacion. El climaimpacta sobre las
motivaciones de los miembros de la organizacién y sobre su comportamiento, € cual
tiene consecuencias sobre la productividad, satisfaccion, rotacion, etc. de laempresa.

Litwin y Stringer proponen un marco tedrico para estudiar e clima en una
determinada empresa, postulando la existencia de nueve dimensiones, cada una
relacionada con ciertas propiedades de la empresa. Las dimensiones que identifican
son:

A. Estructura
Representa la percepcion que tienen los empleados de la empresa por |a cantidad
de tramites, procedimientos y limitaciones por los que deben pasar para
desarrollar su trabagjo. Mide si la organizacion pone énfasis en la burocracia.

B. Responsabilidad
Se refiere a la percepcion de los empleados con respecto a su autonomia en la
toma de decisiones en el desarrollo de su trabgjo. Si se le supervisa todo 1o que
hacen, si deben consultar todo al jefe, etc.
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C. Recompensa
Representa a la percepcion de los empleados con respecto a la recompensa
recibida, si se adecua al trabajo bien hecho. Se mide si la empresa utiliza mas €
premio que el castigo.

D. Desafio
Corresponde a lo que perciben los empleados acerca de los desafios que impone
e trabajo. Se mide si la organizacién promueve riesgos calculados a fin de lograr
|os objetivos propuestos.

E. Relaciones
Es la percepcién por parte de los empleados acerca de la existencia de un
ambiente de trabgjo agradable y de buenas relaciones sociales tanto entre
comparieros como entre jefes y subordinados.

F. Cooperacién
Representa a la percepcion de los empleados acerca de la existencia de un espiritu
de ayuda por parte de los directivos y de sus comparfieros. Se mide € apoyo
mutuo que existe tanto en |os niveles superiores como en losinferiores.

G. Estandares
Corresponde a la percepcion que los empleados tienen acerca del énfasis que
pone la empresa sobre |as normas de rendimiento.

H. Conflictos
Representa a 1o que perciben los empleados con respecto a los jefes, si ellos
escuchan las distintas opiniones y no temen enfrentar el problema tan pronto
surja.

I. ldentidad
Es lo que perciben los empleados con respecto a la pertenencia que sienten hacia
la organizacion y que es un elemento importante y valioso dentro del grupo de
trabgjo. En general, es la sensacion de compartir 10s objetivos personales con los
de la organizacion.

Posteriormente, otros investigadores —como Herbert Meyer— han utilizado €
cuestionario de Litwin y Stringer y le han hecho algunas modificaciones. En & caso
de Meyer, después de aplicar € cuestionario, agrupé algunas de las dimensiones
antes mencionadas y resultaron seis dimensiones organizacionales, la cuaes se
mencionan a continuacion™;

= Conformidad con restricciones
= Claridad organizacional

= Espiritu amigable y de equipo
» Responsabilidad

= Estandares

= Recompensa

18 Mayor informacién en latesis: Propuesta de un modelo de medicién del clima organizacional basado en
una vision antropolégica, p. 90.
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La dimension nominada Estructura la dividio en dos: Conformidad con restricciones
y Claridad organizacional. Las dimensiones Conflicto, Afecto e Identidad las agrup6
para dar origen a Espiritu amigable y de equipo. Las dimensiones Responsabilidad y
Riesgo las agrup6 paraformar la dimension Responsabilidad. Estdndares quedd como
Estéandares y las dimensiones de Recompensa y Apoyo las agrupd para formar la
dimensién Recompensa.

Actualmente, la renombrada consultora Hay/McBer utiliza el cuestionario creado por
Litwin y Stringer y afinado por Meyer, es decir, utiliza las seis dimensiones
mencionadas anteriormente para medir el clima organizacional.

MODELO DE LIKERTY

Luego de una extensa investigacion, Rensis Likert desarrolla un instrumento de
medicién del clima organizacional, que en un principio era proyectado a mostrar las
diferencias entre los distintos sistemas de gestién en una empresa particular —que a
continuacion estudiaremos. Pero, a medida que desarrollaba €l instrumento, se dio
cuenta de que dicho instrumento podia ser usado para conocer |o que los empleados
percibian de la empresa. Asi, empezo a ser usado como instrumento de medicion del
climaorganizacional.

Rensis Likert sostiene que en la percepcidon de los empleados acerca del clima,
influyen tres tipos de variables, 1as cual es |as denomina de |a siguiente manera:

Variables causales, son variables independientes que incluyen a aguellas que solo
pueden ser cambiadas por la organizacion y por los directivos, en las que se incluyen
estructura de la empresa, politicas y normas, toma de decisiones, estrategias,
liderazgo, etc.

Variables intervinientes o de intervencion, reflgan € estado interno de una
empresa, como por gjemplo, la motivacion, |as actitudes, |la comunicacion.

Variables finales, las cuales son dependientes de las dos anteriores, refiriéndose a
los resultados obtenidos por la organizacién, como |la productividad, costos, etc.

Likert, al describir las relaciones entre estas variables, menciona que las variables
causales, tales como la estructura de la empresa y el comportamiento de los
directivos influyen en la personalidad de los empleados de |la empresa. Y tanto las
variables causales como la personalidad de cada empleado influyen en la percepcion
del empleado. Las percepciones influyen, a su vez, en la concepcion que cada
empleado tenga de la tarea encomendada y € concepto que tenga de la empresay de
los objetivos de la misma. Las percepciones también influyen en las fuerzas que
motivan a las personas, por gemplo —comenta— puede motivar a las personas
ascender en su carrera profesional. Pero las fuerzas que motivan a las personas son
influidas ademas por las actitudes de los mismos. Y a su vez las actitudes de los
empleados son determinadas por sus expectativas y sus percepciones. Las fuerzas

7 Este apartado se ha efectuado sobre la base de: Likert, R. El factor humano en la empresa, Bilbao:
Ediciones Deusto, 1969, y en: www.accel-team.com/human_relations/index.html.
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motivadoras influirdn en e comportamiento de la persona, que influye en la
produccion, ganancias y ventas de la empresa.

Rensis Likert, en su cuestionario, considera ocho dimensiones que se mencionan a
continuacion, las cuales utiliza para medir € clima organizacional a través de la
medicién de | as variables antes mencionadas. Dichas dimensiones son las siguientes:

A. Estilo de Autoridad:
Eslaformaen que se aplicael poder dentro de la empresa.

B. Esquemas motivacionales:
Método de motivacion utilizado en la empresa.

C. Comunicacion:
Se refiere a la forma de comunicacion en la empresa, si es poca 0 mucha, Si es
ascendente, descendente y/o lateral, ademas de |os estilos de comunicacion.

D. Proceso de influencia:
M étodos utilizados en la empresa para obtener adhesion a las metas, objetivos en
la organizacion.

E. Proceso de toma de decisiones:
Forma del proceso de decision, criterios de decision y distribucion de las tareas
relacionadas con latoma de decisiones y de gecucion.

F. Proceso de Planificacion:
Modos de determinar |os objetivos y |os pasos paralograrlos.

G. Proceso de control:
Formas en que e control sedistribuye y se realiza en laempresa.

H. Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento:
Métodos utilizados para medir los objetivos y grados de adecuacion percibidos
entre los objetivos asi definidos y 1o deseado.

Con respecto a los resultados de la medicion del clima, Likert los compara con los
cuatro tipos de sistemas de gestion, |os cuales se mencionan a continuacion:

Sistema |: Autoritario

Se caracteriza porque la direccion no tiene confianza en sus empleados, ya que las
decisiones son tomadas en los niveles atos de la empresa y se distribuyen siguiendo
una linea formal. Los empleados deben trabgjar dentro de un clima de desconfianza,
temor de castigos y amenazas, de inseguridad. La comunicacion sblo es en forma
descendente en donde el empleado recibe drdenes o instrucciones especificas, no hay
trabaj o en equipo.

Sistema I1: Paternalista

Este es un sistema organizacional en el que la mayor parte de decisiones son tomadas
en los niveles superiores de la empresa; algunas se toman en los niveles inferiores.
También en este tipo de sistema se centraliza €l control, pero hay una mayor
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delegacion que en e caso anterior. El clima que caracteriza a este sistema se basa en
relaciones de confianza condescendiente, de confianza “maestro esclavo”, desde los
niveles mas atos hasta los inferiores y de relaciones de dependencia en sentido
contrario. La percepcion que tienen los empleados parece ser estable, y sus
necesidades parecen estar cubiertas, mientras respeten las reglas de juego
establecidas en laempresa

Sistema I11: Consultivo

Es aquel en € que existe mayor grado de descentralizacion y delegacion de las
decisiones, pero aun los directivos no tienen completa confianza en sus empleados.
Es decir, las decisiones generamente se toman en los niveles superiores, pero se
permite, a los empleados de niveles medios e inferiores, que tomen decisiones mas
especificas. El clima que caracteriza a este sistema es de confianza; la comunicacion
es descendente y ascendente; se trata de resolver necesidades de prestigio y de
estima.

Sistema IV: Participativo

Este es € Optimo sistema de gestion. Se caracteriza porque € proceso de toma de
decisiones es descentralizado; esta distribuido en toda la empresa. Los directivos
tienen completa confianza en sus empleados. La comunicacion ya no solo es
descendente, sino también ascendente y lateral. En este tipo de sistema
organizacional, prima la confianza, la identificacion con la empresa. Los empleados
estan motivados por la participacion. Existe una relacion de amistad y de confianza
entre los directivos y los empleados.

A este sistema participativo, Rensis Likert 1o considera como e sistema que
promueve la formacidén de grupos altamente eficaces. Manifiesta que este cuarto
sistemaes €l ideal para una organizacion orientada ala personay alos beneficios.

Likert también manifiesta que se obtendra € beneficio completo, si se realizan
mediciones periddicas, ya que con é se obtiene un constante flujo de informacién
con respecto a comportamiento y resultados, para asi planificar otra vez.



CAPITULO II:

MODELO DE FUNCIONAMIENTO DE LAS
ORGANIZACIONES (OCTOGONO)

1. INTRODUCCION

Una organizacion humana es un conjunto de personas cuyos esfuerzos o acciones se
coordinan para conseguir un cierto resultado u objetivo que interesa a todas ellas, aunque
su interés pueda deberse a motivos muy diferentes.*

L as personas que pertenecen ala empresa, a cambio de |os incentivos minimos que reciben,
realizan las tareas que se les encomienda seguin € puesto de trabajo de cada una. Al realizar
dichas tareas 0 acciones no solo deben interaccionar con otras personas para solicitar 1o
necesario y dar lo que les solicitan durante lainiciacion, gjecucion y finalizacion de latarea
—este tipo de interacciones se establece en € sistema formal, ya que todas estén estipul adas
formalmente—, sino también las personas interaccionan informamente, es decir, las
interacciones que se dan y no estan descritas en €l sistemaformal.

Como acabamos de decir, las personas en su trabgjo interactlian con otras, ya sea de manera
forma como informal, pero lo hacen para conseguir un propdsito comun. Para €llo, es
necesario que las personas se organicen, coordinando sus actividades para lograr la accion
organizacional, asi lograr las metas trazadas por la empresa.

! Pérez Lopez, J. A. Fundamentos de |a direccion de empresas, Piura: UDEP. 1998,
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Para que pueda operar la organizacion y pueda gecutar su accion organizacional, se
necesita que se formulen unas metas o resultados a alcanzar, que las personas puedan
realizar 10 que se les demanda y, por ultimo, que quieran hacerlo. Estos tres puntos que
acabamos de mencionar Pérez Lépez |os considera como funciones directivas®.

El soporte que debe tener toda organizacion, para que estas funciones directivas se gjecuten
de manera adecuada, es la accion directiva. En otras palabras, la accidn conjunta debe ser
gobernada o dirigida g ecutando las funciones directivas antes mencionadas.

A continuacion, se muestra un esguema intuitivo que trata de representar o que hemos
dicho anteriormente:

Accién

< 2rganizacional % —_—

N
111

A
2R

A

OZxXxWO4HdZ2m
A

Fig. 2.1 Esquema intuitivo para representar a
una Organizacién humana®

En € esquema anterior, a través del conjunto de personas que estan dentro del évalo, se
trata de representar |as interacciones que | as personas tienen —al realizar las acciones que se
les encomienda— para conseguir su propdsito. Las personas que trabajan en la empresa
reciben unas funciones, unas tareas que deben realizar, descritas en €l sistemaformal de la
empresa. En éste no solo se describen las acciones que realizardn las personas para que la
empresa pueda seguir operando, sino también se describe |o que las personas recibiran a
cambio por redlizar dichas acciones.

La empresa, al asignar acciones a cada una de las personas que trabagjan en ella, esta
buscando lograr una accion organizacional conjunta. Por ello, desarrolla una estrategia para
adaptarse a entorno y lograr 10s recursos necesarios para que la empresa pueda seguir
operando, lo cua también se intenta representar en € esquema al colocar las flechas que
parten del évalo y apuntan a entorno.

Con las flechas que sefiaan hacia arriba y que parten del gobierno, se intenta representar la
direccién gue debe tener toda empresa —siendo € soporte de la misma— gecutando las
funciones directivas anteriormente mencionadas. En otras palabras, los directivos de la
empresa deben guiar la accion organizacional através de dichas funciones.

2 |bidem, p. 23.
% Corcuera, P. Apuntes de clase del curso Factor Humano en la Facultad de Ciencias Econémicas
Empresariales de la Universidad de Piura.
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Para representar e modo cémo funciona una organizacion humana, Pérez Lopez, bajo un
paradigma antropol 6gico, plantea un modelo, en € cual, se incluye una concepcién de la
motivacion humana, segun la cual las personas se mueven intentando el logro simultaneo
de tres tipos de motivos®: motivos externos —motivos extrinsecos—, motivos intrinsecos -a
propia realizacion del trabgo— y motivos trascendentes —el servicio o utilidad que ese
trabgjo tenga para otras personas. Segun esto, Pérez LOpez representa dicho modelo a
través del siguiente esquema”:

Entorno Externo

Accion
Organizaci OV

Estrategia P Sistemas de P Estructura
h Direccion h formal
A A A
Objetodela P Estilos de P Estructura
Organizacion | Direccion D real
A A A
Misiéon externa |, Valores de P Misién internade
dela h Direccion h la Organizacion
Accion
individual

Entorno Interno
(Personas)

Fig. 2.2 Modelo antropolégico de funcionamiento de las organizaciones

Lo que se intenta hacer en esta tesis es elaborar una herramienta para medir e clima
organizacional de la empresa, la cual estaria basada en el modelo antropol 6gico propuesto
por Pérez LOpez —antes mencionado—, en & que se representa € funcionamiento de las
organizaciones.

Se ha elegido este modelo debido a su larga vigencia, més de veinte afos, en e ambito
empresarial. Se intenta, por tanto darle una base tedrica sdlida y consistente a una
herramienta de este tipo. Para ello, en los apartados siguientes del presente capitulo, se
desarrollard e modelo de Pérez Lépez, a cual se le ha denominado “Octégono” por la
forma del esquema®. Se trataré de definir los nueve factores que aparecen en dicho modelo,
los cuales tienen un papel importante en la manera de funcionar una organizacion, y las
relaciones que existen entre ellos. Para luego, a partir de este modelo, redizar €
diagndstico del climaen laempresa

* Pérez Lopez, J. A. Fundamentos de la direccién de empresas, p. 159.
® |bidem, p.170.
® Ver paginaanterior.
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Antes de definir cada uno de los factores que incluye e modelo antropolégico de Pérez
Lopez, veremos las rel aciones existentes entre dichos factores que permiten su agrupacion.

2. AGRUPACION DE FACTORES

2.1.

SEGUN LAS DIMENSIONES DE LA ORGANZACION:

Teniendo en cuenta que la empresa como realidad humana cuyo sentido Ultimo es la
organizacion de las capacidades de las personas para satisfacer sus necesidades, ésta
posee tres dimensiones caracteristicas que definen su “calidad”:’ Eficacia,
Atractividad y Unidad.

Seguin esto, una forma de agrupacion de los factores, que se incluyen en e modelo
antes mencionado, se da segun €l tipo de necesidades que la empresa busca satisfacer
para poder seguir operando. Dentro de esta forma de agrupar los factores, habria tres
grupos. El primero estaria constituido por los siguientes factores: Estrategia, Sistemas
de Direccion y Estructura formal, en donde se incluye una concepcion de la
motivacion humana en la que solo se contemplan 1os motivos externos o extrinsecos.
Es decir, la empresa busca la capacidad de operar a través de la satisfaccion de los
motivos extrinsecos de |as personas que participan en lamisma,® lo cual Pérez Lépez
le denomina eficacia. En otras palabras, las decisiones solo se miden desde € punto
de vista econdmico, desde € punto de vista de la eficacia.

El segundo grupo viene dado por los factores. Objeto de la organizacion, Estilos de
direccion y Estructura real. En estos, ademés de contemplar |os motivos extrinsecos,
también se consideran los motivos internos, que es la suma de motivos intrinsecos y
trascendentes. Desde este punto de vista, la empresa, para poder operar, busca la
satisfaccion de los motivos internos, a esto se le denomina atractividad. Con esta se
mide e grado de aprendizae operativo o de saber hacer, es decir, mide la
competencia distintiva de la empresa. Una decision sera atractiva, si con €lla se
aprende a hacer mejor 1o que se hace en la empresa. Bgjo esta concepcion, la
atractividad se ve reducida Unicamente a los motivos intrinsecos y descuida los
motivos trascendentes.

Y el tercer grupo incluye, los siguientes factores: Mision interna, Valores de direccion
y Misién externa. Se incluyen los motivos extrinsecos e internos, pero dentro de los
motivos internos se distinguen los motivos intrinsecos de los motivos trascendentes,
es decir, no dependen tan solo de lo que se hace sino de para qué se hace. Desde este
punto de vista, la empresa —para operar— busca la satisfacciéon de los motivos
trascendentes de las personas que trabajan en ella. A esto Pérez Lépez le denomina
unidad, que mide la confianza en laempresay laidentificacion con lamisma.

" Ibidem, p. 177.
8 Ferreiro P. y Alcézar, M. Gobierno de personas en la empresa, Piura: PAD, Escuela de Direccién, UDEP.

p. 112.
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2.2. SEGUN EL MODO DE OPERAR DE LA EMPRESA:

Hay una segunda forma de agrupar los factores. Si vemos € esquema en € que se
trata de representar €l funcionamiento de las organizaciones —octégono— y lo
comparamos con e esguema intuitivo en € que se representa una organizacion
humana, podemos observar que se trata de representar 10 mismo. Es decir, en €
esguema intuitivo, teniamos a unas personas interactuando; esto, en e Octogono, se
representa a través de los factores: Estructura formal, Estructurareal y Misién interna,
en otras palabras, los factores de la tercera columna del esquema. Con € esguema
intuitivo, las personas deben organizarse para conseguir la accion organizacional,
paralo cual laempresa debe adaptarse a entorno y lograr 10s recursos necesarios para
gue la empresa pueda seguir operando. A esto, en €l Octdgono, se representa con los
siguientes factores: Estrategia, Objeto de la Organizacion y Mision Externa —factores
de la primera columna del esquema.

Los factores de la segunda columna del esquema: Sistemas de direccién, Estilos de
direccion y Valores de direccion representan a gobierno, es decir, 1o que deben hacer
los directivos de |a empresa para adaptar |as capacidades, habilidades, €l interés de las
personas, €etc., que trabagjan en ella con la accidn organizacional que debe hacer la
misma para su entorno externo e interno. En otras palabras, através de los factores de
la segunda columna, trata de lograr los factores de la primera columna adaptandolos
con los de latercera columna.

Hemos mencionado, a inicio de este capitulo, que las funciones directivas —seglin
Pérez Lopez— son tres. formulacion de unas metas o resultados a acanzar, que las
personas que trabajan en la empresa sepan y sean capaces de hacer |o que se les pide
y, por ultimo, que quieran hacerlo. Pues bien, los Sistemas de Direccion estéan
directamente relacionados con la primera funcion directiva, es decir, se establecen
cuales son los resultados que se intentan alcanzar con la accién conjunta de todos los
componentes de la organizacion. Con los sistemas de direccion se intenta adaptar la
Estructuraformal con la Estrategia.

Los Estilos de direccion se relacionan con la segunda funcion directiva de la empresa.
Se determinan las actividades que ha de readizar cada uno de los miembros de la
organizacion, adaptandol os a las capacidades, habilidades e interés de cada uno, para
el logro del proposito de laempresa, y seles transmite lo que han de hacer. Se trata de
lograr el Objeto de laorganizacion através de la Estructurareal.

Y latercerafuncion se relaciona con los Valores de direccion, por laque se asegurala
motivacion de cada uno de los miembros de la organizacion para que quieran realizar
lo que se espera de cada uno de ellos. Los directivos tratan de lograr la mision externa
y lamision interna de la empresa.

Ahora, para que las funciones directivas se den o que los directivos puedan lograr
cumplir con dichas funciones, es necesario tratar acerca de procesos de direccion o
procesos directivos. Estos son € conjunto de procesos de actuacion o actividades
necesarias que tienden a lograr las funciones directivas, como por eemplo,
comunicacion, delegacion, control, remuneracion, seguridad, calidad, formacion,
participacion, evaluacion, etc.
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Cuando hablamos de conjuntos de procesos de actuacion o de actividades necesarias
para cumplir con las funciones directivas, podemos hablar de tres tipos de
actividades, |as estratégicas, ejecutivas y de liderazgo.®

Con las actividades estratégicas, € directivo desarrolla la capacidad estratégica, es
decir, desarrolla estrategias para aumentar € rendimiento o reducir los costos, en
otras palabras, mejora la eficacia™® A través de las actividades gjecutivas € directivo
desarrolla su capacidad gjecutiva, es decir, descubre capacidades y oportunidades en
las personas y sabe aprovechar sus talentos y habilidades para conseguir aumentar la
competencia distintiva de la empresa, mejora la atractividad en la empresa.'* Por
ultimo con las actividades de liderazgo e directivo desarrolla su capacidad de
liderazgo, en otras palabras, da confianza a “su gente”, se preocupa porque “su gente”
desarrolle e sentido del deber y aprenda a ver |as consecuencias de sus acciones, Si es
gue afectan aotros. Es decir, aumentala unidad de la empresa.

Cuando desarrollemos el Octogono en los apartados siguientes y hablemos de los factores
de la segunda columna del esquema —Sistemas de direccion, Estilos de direccion y Valores
de direccion— se hablara de los procesos directivos, que son actividades necesarias que
debe redlizar todo directivo para cumplir con sus funciones. Por lo tanto, cuando se defina
cada uno de estos factores se hablara de los procesos de direccion desde € punto de vista
de la capacidad estratégica, gjecutivay de liderazgo, respectivamente.

Después de haber visto las distintas formas de agrupacion de los factores del Octégono
pasaremos a desarrollar o definir cada factor del modelo de funcionamiento de las
organizaciones, a que le hemos denominado OCTOGONO.

3. FACTORES DEL OCTOGONO

El gran reto de cualquier empresa esta en lograr beneficios, pero no solo a corto plazo, sino
sobre todo a largo plazo y de una manera creciente. Sin embargo, la capacidad de
generacion de beneficios a largo plazo, de los que depende la continuidad de las
organizaciones, esta en funcion de las consecuencias practicas derivadas de la concepcion
de la organizacion y de la capacidad directiva de quienes toman las decisiones en la
empresa.

Se define la eficacia como ala capacidad de operar —ofrecer productos y servicios— através
de la satisfaccion de los motivos extrinsecos' de |as personas que participan en la empresa,
permitiendo la continuidad en e tiempo.*®

Esta relacion, Pérez Lopez, laexpresaen e siguiente diagrama™*:

® Pérez Lopez, J. A. Fundamentos de la direccién de empresas, p. 192.

19 Ferreiro, P. y Alcézar, M. Gobierno de personas en la empresa, p. 152.

1 1 bidem, p. 155.

12 Pérez Lopez la define como cualquier tipo de incentivo que se atribuye a la realizacién de la accién por
parte de otra persona o0 personas distintas de aquella que gjecute la accion (por gjemplo: la retribucion de un
trabajo, las alabanzas que se reciben a hacerlo, etc.)

3 Ferreiro, P. y Alcézar, M. Gobierno de personas en la empresa, p. 112.

1 Pérez Lopez, J. A. Fundamentos de la direccién de empresas, p. 108.
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ORGANIZACION

Incentivo ngresos

PRODUCTORES CONSUMIDORES

v

Productos/ servicios

Fig. 2.3

La medida de la eficacia es la diferencia entre los recursos econdmicos generados —
ingresos— por las actividades —productos y/o servicios- de las personas que se consideran
forman parte de la empresa y los incentivos que deben ser distribuidos para motivar a
dichas personas que participan en la misma para que realicen las actividades requeridas.

La eficacia, diferencia entre los recursos generados y los incentivos (E = R - 1), depende de
dos factores™:;

Los recursos generados: € valor del producto o servicio para € entorno, es decir, €
precio que los clientes estan dispuestos a pagar por aquello que les ofrece la empresa. En
esto influye la capacidad adquisitiva del mercado, la competencia, la existencia de
subvenciones, etc.

Los incentivos minimos necesarios para que quienes participan en la empresa realicen las
acciones que se les pide, a cambio de satisfacer sus motivos extrinsecos, es decir, son los
incentivos externos minimos que demandan |os productores para seguir cooperando en la
organizacion.®® La cantidad minima de incentivos depende de muchos factores, desde el
desempleo que pudiera existir hasta € tipo de motivacion de las personas que no tiene por
qué limitarse exclusivamente a motivos extrinsecos. De modo que, atendiendo a los
incentivos, la empresa es tanto mas eficaz cuanto menor es la cifra de incentivos que hay
que desembolsar; de esta manera, aumenta el fondo de incentivos disponibles.

Si los incentivos minimos tienden a disminuir, los beneficios de la empresa tienden a ser
mayores, y la eficacia de la organizacion crece.*” Por elo, se afirma que los incentivos
minimos que los empleados quieren recibir para realizar su trabajo, dependen del nivel de
atractividad y unidad de la empresa. Pues, tanto la atractividad como la unidad descansan
en otros motivos distintos de los econdmicos y €llo repercute en una disminucion de los
incentivos econdémicos minimos que demandan los empleados. Es decir, si las personas a
realizar su trabgjo estan motivadas no solo econdmicamente, sino, mas bien, priman sus

> Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 113.

18| os incentivos externos minimos pueden ser: remuneracién econémica y beneficios, vacaciones, oficina,
etc.

YFerré M. y Carrasco, Angela M. “La eficacia en las organizaciones’ . Documento de investigacion de la
escuela de direccion de la Universidad de Piura, Lima. 1998.
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motivos intrinsecos y trascendentes, van a demandar una menor retribucién econémica por
su trabgjo.

Por €llo, a analizar una decisién, no solo debe considerarse desde € punto de vista de la
eficacia, también se debe considerar desde € punto de vista de la eficiencia, es decir, s
aumentala atractividad de la empresa, y desde el punto de vista de la consistencia, es decir,
si aumenta la unidad de la empresa.

Por todo lo expuesto, las decisiones directivas —aln orientadas a logro de la eficacia— no
deberian deteriorar la capacidad de lograr ésta a largo plazo la cual depende sobre todo de
lacompetencia distintivay la unidad en la organizacion.

A continuacion —como se dijo en € apartado anterior— vamos a definir cada factor que se
incluye en & Octogono. Para desarrollar el modelo, se tendr4 en cuenta la primera
clasificacion de los factores, es decir, primero se hablara de | os factores que corresponden a
la Eficacia —factores de la primera fila del esquema—, luego los que corresponden a la
Atractividad —factores de la segunda fila— y por ultimo los que corresponden ala Unidad —
factores de latercerafila'®

En ese orden, primero se hablara del factor que en € modelo representa a las personas —que
perteneciendo ala empresa interactlan con otras—, es decir, €l factor de la tercera columna
del esquema. A continuacion se vera e factor —dentro de esa misma dimension
organizacional— que corresponde a la accion organizacional conjunta que rediza la
empresa, es decir, que corresponde a la primera columna del esquema. Y por dltimo de
hablara del factor que corresponde a gobierno de la empresa, en otras palabras, a factor
gue corresponde ala segunda columna del esquema.

Cuando se definan los factores de la segunda columna: Sistemas, Estilos y Valores de
Direccién - os cuales corresponden a gobierno de la empresa—, por |os motivos expuestos
en e apartado anterior, se hablara de procesos directivos. Se mencionaron varios procesos,
como por gemplo, comunicacion, delegacion, control, remuneracion, seguridad, calidad,
formacién, participacion, evaluacion, etc. Sélo se incluirdn, en dichos factores, seis de
todos los procesos directivos: delegacion, participacion, comunicacion, formacion, control
y gestion de incentivos.

Estos procesos se creen que son |os méas importantes para los fines de esta tesis, ya que €
objetivo de la misma es elaborar una herramienta para medir e clima organizacional. Y
para ello se tomarén en cuenta las percepciones que tienen los empleados de la empresa
hacia la misma. Por |o tanto, los sei's procesos de direccién que se desarrollaran, dentro de
los factores de gobierno, son los més percibidos por los empleados, en € dia a dia de la
empresa.

3.1. ESTRUCTURA FORMAL
Representa a |l as personas 0 elementos de |la empresa a través de las funciones o roles

gue les son asignados a cada una de dllas. En la estructura formal aparecen las
personas reflgjadas tan sdlo en cuanto son “algo” capaz de realizar una serie de

18 \Ver pagina 27.
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operaciones que faciliten la resolucion de los problemas que plantea € entorno
19
externo.

Como vimos anteriormente a cambio de realizar esas operaciones 0 € cumplimiento
de las tareas encomendadas, € trabajador recibe unos incentivos minimos. Las
funciones de cada puesto de trabajo —contenido, objetivos y responsabilidades- y su
coordinacion con los demas, con independencia de la persona concreta que
desempefie |a funcion, se encuentran descritos en el Sistema Formal de la empresa®.

En € sistema formal, las personas se representan en € organigrama, e cual muestra
la forma en que €l puesto se relaciona con otras posiciones y cud es su lugar en la
organizacion; el organigrama nos sefidla quién es el decisor. También através de la
descripcion de puestos se especificalalista de tareas, responsabilidades, etc. que debe
realizar cada persona, segun el puesto en el gque se encuentra.

ESTRATEGIA

Para lograr que la empresa sea eficaz, es decir, para que la empresa genere los
recursos econdmicos minimos necesarios —para quienes participan en la empresa
dentro y fuera de ella— para que pueda seguir operando, se necesita que la empresa se
adapte a entorno. Como menciona Pérez Lépez”t a marco que determina qué
acciones conjuntas ha de seguir la empresa para que se adapte a entorno lo
denominamos estrategia.

Eduardo Navarro® opinaque el concepto de estrategia ‘tradicional’ se basa en utilizar
herramientas de andlisis para ‘ver € futuro’, para definir una serie de acciones que
[levan a un optimo perfeccionamiento. También menciona que actualmente no es asi
en muchos casos, ya que no todos los cambios en € entorno son predecibles, méas
bien la incertidumbre es la norma. Obviamente —menciona— en estos casos €l
desarrollo de la estrategia es mucho mas complejo y ademas ha de ser mucho mas
flexible.

También opina gque la estrategia no debe ser algo rigida ni debe considerarse como un
proceso con un inicio y un fin, més bien debe ser considerada como un elemento
indispensable para encontrarle sentido a cada una de las acciones que se desarrollan
en € diaadia En otras palabras, |a estrategia es una herramienta indispensable en las
organizaciones, pero los constantes cambios en e entorno hacen que la estrategia
cambie hacia una linea més participativa y constante, empleando lineas mucho més
flexibles.

19 pérez Lépez, J. A. Fundamentos de la direccion de empresas, p. 119.

? Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 45.

2 pérez Lopez, J. A. “El sentido de los conflictos éticos originados por e entorno en que opera la empresa”
cuadernos EMPRESA Y HUMANISMO N°4, Barcelona

2 Navarro, E., “Estrategia en un entorno de cambio constante” , Revista Improven Empresarial, 2002. En:
WWW.i mproven-consultores.com.
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Para elaborar |a estrategia, se fijan metas estratégicas que contemplan los siguientes
aspectos: financieras, comerciales, técnico-productivas y laborales.”

3.3. SISTEMAS DE DIRECCION

Pérez Lopez define los sistemas de direccion como las acciones o decisiones que
deben coordinar los directivos paralograr el objetivo o propdsito.

En estas acciones, se manifiesta la capacidad estratégica que debe tener todo directivo
para lograr aumentar la eficacia sin deteriorar la unidad ni la competencia distintiva
de la empresa. Esto se logra coordinando las funciones o roles que realiza cada
persona en la empresa —estructura formal— para lograr cumplir con la estrategia de la
misma. Esto se logra a través de varios procesos directivos como la delegacion,
participacion, comunicaciéon, formacion, control y gestion de incentivos. A
continuacion, veremos cada uno de ellos, desde € punto de vista de la capacidad
estratégica.

DELEGACION:

La delegacion significa soltar decisiones,?* supone una cesién de poder necesario para
gue se puedan tomar |as decisiones, en otras palabras, se estéa dando autonomia dentro
de unos limites y criterios que da e que delega®™. Se supone que e que delega solo
debe ayudar a subordinado basandose en los criterios que se han establecido
previamente, debe ensefiar al subordinado. Si el subordinado se equivoca, ambos son
responsables; y s e subordinado tiene éxito, también ambos son los que han
acertado.

Desde € punto de vista de |la capacidad estratégica, € directivo —como mencionan
Ferreiro y Alcazar®®— debe delegar para poder aprovechar mejor 10s escasos recursos
y asi obtener mejores resultados. En este caso, es una delegacion técnica en la que se
delega para obtener unos resultados, es decir, no es una delegacion propiamente
dicha, ya que solo € jefe asigna a los subordinados tareas 0 acciones que se indican
en la estrategia para que la empresa sea eficaz.

Si sOlo se considerara delegar por obtener resultados, se obtendria eficacia a corto
plazo. Para que realmente haya delegacion, debe considerarse delegar para obtener,
ademés de |a eficacia, atractividad y unidad en la empresa.®’

El jefe debe asignar responsabilidad o poder de decision a subordinado, cediendo la
autonomia suficiente para gercer € trabajo delegado, pero también € jefe debe pedir
un “rendimiento de cuentas’, para asegurarse de que se hace lo asignado como se
deberia hacer, y € subordinado debe estar dispuesto a darla.

% pérez Lopez, J. A. Apuntes sobre la teoria de la accién humana en las organizaciones, apuntes de
seminario dado en el Ingtituto de Alta Direccion Empresarial, INALDE, de la Universidad de la Sabana.
Bogot4, Colombia, 1992. Compilada por Guillermo Pardo Koppel, p. 164.

| bidem, p. 138.

 Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. Cit., p. 210.

% | bidem, p. 221.

%" Se veré posteriormente, ya que solo estamos hablando de capacidad estratégica del directivo.
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PARTICIPACION:

Participacion y delegacion no son lo mismo. Una persona tiene que ser participativa
siempre, aunque € nivel de delegacion no sea muy alto. Mientras que la delegacién es
soltar decisiones, |a participacion se da en parte del proceso de toma de decisién.?®

Antes de delegar algo a subordinado, es indispensable que € jefe lo vaya entrenando.
A esto se denomina participacion. Segun Pérez Lépez, ésta consistira en aportar
informacion relevante para la decision del jefe o directivo. Seran informaciones
significativas para identificar megjor €l problema, parala generacion de alternativas de
solucion y parala evaluacion de las mismas.

La participacion no significa codecision o decision conjunta de una serie de personas.
Significa la intervencion de las personas afectadas por una cierta decision en las
diferentes partes del proceso —identificacion del problema, generacion y evaluacion
de dternativas— por € gque se prepara la eleccidon de un plan de accion, € cua o
realizad jefe.®

Desde € punto de vista de la capacidad estratégica, a igual que en delegacion, € jefe
utiliza la participacion para obtener mejores resultados. Por giemplo, € jefe puede
utilizar la participacion porgue no tiene tiempo y necesita que lo ayuden a resolver
algun problemay sabe que si no recibe ayuda, no lo podra resolver a tiempo. Sblo se
considera la participacion de los subordinados para obtener mejores resultados sin
pensar en la atractividad de la empresa, es decir, sin considerar las cualidades
profesionales de cada uno de los miembros, tampoco se piensa en la unidad de la
empresa. Los resultados que se obtendrian serian a corto plazo.

COMUNICACION:

Comunicar es intercambiar conocimientos con otras personas siendo un proceso de
doble sentido. Su finalidad es gque las otras personas adquieran un conocimiento que
no tienen, pero necesitan para actuar bien y libremente.*

La comunicacion, desde este punto de vista, es considerada como lo que se comunica
alos subordinados para que hagan bien su trabgjo, desde lo que tienen que hacer hasta
lo que tienen que lograr con ello, es decir, paramejorar la eficacia. Esto es por € lado
de lo que la empresa espera que hagan las personas. Para €ello, la comunicaciéon —
como se entiende agqui— debe ser clara.

También engloba lo que reciben las personas de la empresa. Es decir, la
comunicacion alos subordinados también debe ser claraen cuanto a su remuneracion,
ascensos, incentivos, seguro, vacaciones, etc.

Existe comunicacion descendente, ascendente y lateral.®® La comunicacion
descendente eslaque realiza el jefe al subordinado, y es informacion acerca de lo que
deben hacer |as personas en su trabajo, como ya se dijo anteriormente.

%8 pérez Lopez, J. A. Apuntes sobre |a teorfa de la accién humana en las organizaciones, p. 138.
* pérez Lopez, J. A. Fundamentos de |a direccién de empresas, p. 402.
% Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 186.
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La comunicacion ascendente incluye, desde este punto de vista, si & subordinado ha
entendido 1o que le comunico su jefe, también si hay inconvenientes a obtener las
tareas que le han encomendado. Y la comunicacion lateral seria intercambios de
informacion con € fin de coordinar las operaciones en la misma area o entre las
diferentes &reas de la empresa paralograr resultados.

Un adecuado disefio y estructura del sistema forma de informacién facilita la
comunicacion, desde € punto de vistade la eficacia

CAPACITACION O SISTEMA FORMAL DE FORMACION:

Por medio de la capacitacion se le dara o aumentara a los empleados los
conocimientos que requieren para incrementar sus habilidades o capacidades para
aumentar la productividad y la eficacia.

Aqui no se habla de formacion, sino de capacitar para aumentar la eficacia. Se
capacita a aguellos que necesiten meorar su desempefio en su trabajo o a aquellas
personas que recién ingresan o son ascendidas y se les capacita para el puesto que van
a ocupar. Como menciona Ferreiro y Alcazar*?, no se toma en cuenta ala persona,
Sino que se adecue a puesto que ocupa 0 que va a ocupar.

Las tecnologias en constante cambio requieren que los empleados de la empresa
“afinen”, de manera continua, su conocimiento, habilidades y aptitudes para que sean
capaces de caminar los nuevos procesos y sistemas para que se desempefien
satisfactoriamente. Es decir, desde este punto de vista, la capacitacion se utiliza para
impulsar e aprendizaje operativo del empleado.

La empresa capacita a su persona cuando se introduce alguna mejora tecnol 6gica
como & empleo de méaquinas més sofisticadas, € empleo de un nuevo software o
también cuando se quiere que algun miembro de la empresa sepa de algun tema para
gue luego aplique esos conocimientos en la misma. Por gemplo, s una empresa
guiere una mejora en sus procesos, envia a jefe de produccion a una capacitacion
sobre € tema en un determinado tiempo y éste luego regresa para aplicarlo a la
empresa. Es decir, se prevé las necesidades futuras de la empresa.

CONTROL COACTIVO:

Control se refiere a la manera de influir, a través del sistema forma o de sus
directivos, en las acciones de sus empleados respecto a logro de lo que se quiere
conseguir. Control Coactivo se refiere al sistema de control del sistema formal de la
empresa que busca influir en la conducta de los empleados a través de sus motivos
extrinsecos, ya sea a través de premios 0 castigos. Otorgando premios por un
determinado comportamiento y castigos como una sancién por ir en contra de las
normas o por mal 0s comportamientos.

%! Se hatomado como referencia el libro de Pablo Ferreiro y Manuel Alcazar, p. 194.
% | bidem, p. 259.
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Lo ideal es que exista un sistema de control en e cual se asegure e cumplimiento de
lo que se tiene que hacer, para ello se utiliza e poder coactivo® en la empresa. Esto
es ideal, ya que nunca podria ser perfecto un sistema de control. Por gemplo, no se
puede conseguir con e sistema formal que un operario aprenda ago o que un jefe sea
un lider. Pero si e sistema formal deberia asegurarse de sancionar —utilizando el
poder coactivo— a aguellos jefes que comenten abusos de poder contra sus
subordinados, a empleados que realizan sobornos, etc. Este tipo de acciones, las
cuales son injustas, deben evitarse. Para ello, deben incluirse, en e sistema formal,
normas que sancionen atales acciones. Si se cometen estas malas acciones, se estaria
yendo contra las normas.

De esta manera, se debe usar €l control coactivo, es decir, utilizando el poder coactivo
y estableciendo normas que influyan a través de motivos extrinsecos —como
mencionamos al inicio— que evitarian que se actle inconsistentemente. El grado en
gue es necesario € control externo o coactivo viene determinado por la posesion de
virtudes morales® de los empleados.

SISTEMA FORMAL DE INCENTIVOS:

Cuando se refiere aincentivos, se estarefiriendo alos incentivos tangibles, los cuales
son los incentivos externos que demandan 1os empleados por € trabajo realizado, por
gemplo, remuneracion econdmica, ascensos, anticipos de sueldo, adelanto de
vacaciones, permisos por causas especiaes, bonificacion por enfermedad del
conyuge, etc.

En € caso del sistema formal de incentivos, se evalla la importancia de los criterios
formales parala empresa y su politica en general para asignar |os incentivos tangibles
alos empleados por € trabajo realizado.

Los incentivos tangibles se establecen basandose en criterios determinados en €
sistema formal, es decir, se basa en lo que € empleado hace en su puesto de trabao,
por gemplo, si cumple horarios, s cumple las tareas encomendadas. La empresa
también puede tomar como criterio formal para asignar la remuneracion la antigtiedad
en laempresa, |os estudios realizados del empleado, etc.

Si la empresa se basara solo en estos tipos de criterios para fijar laremuneracion, dar
un ascenso, etc., estaria fomentando que e empleado se interese mas por la misma
desde € punto de vista de los motivos extrinsecos, es decir, € empleado tomara en
cuenta la necesidad que tenga y las alternativas con las que cuenta en la empresa. En
otras palabras, solo tomara en cuenta lo que la empresa le pueda of recer.

Al fijar estos criterios en la empresa, ésta debe asegurarse de que el empleado
entienda cOmo se aplican los criterios para dar estos incentivos, es decir, los criterios
de asignacion de incentivos tangibles deben ser claros y deben darlos a conocer desde
uninicio.

% Pérez Lopez lo define como la capacidad de la empresa para estimular comportamientos a través de
motivos extrinsecos.

% Virtud moral es una mayor facilidad para actuar correctamente. Se adquieren por larepeticién de acciones
correctas. Se Ilaman morales porque son de la voluntad. Pablo Ferreiro y Manuel Alcazar, op. cit., p. 266.
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3.4. ESTRUCTURA REAL

3.5.

En la estructura real, se representa a las personas que actlan para llevar a cabo
aguellas funciones que se representan en € sistema formal. El andlisis de la estructura
real trata de especificar caracteristicas individuales que ayudan a logro de objetivos
individuales y organizacionales simultaneamente. La estructura rea se trata de
especificar cualidades psicologicas y motivacionales que faciliten la coordinacion
interna de |a organizacion.®

Asi, por ggemplo, —comenta Pérez Lopez— en € andlisis de una estructura formal se
aborda el tema de s las decisiones del lanzamiento de un nuevo producto deben
hacerse a través de un equipo “ad hoc” en @ que estén representados una serie de
departamentos. En e plano de la estructura real, se trataria de perfilar las
caracteristicas personaes y de procedimiento que son necesarias para que ese grupo
de personas sea un verdadero equipo de trabajo.* Seincluye e interés por aprender
del empleado, sus capacidades y habilidades pararedizar unatarea.

En la estructura real, se analiza si los empleados tienen 0 no las capacidades para
resolver los roles que se les han asignado. Por gjemplo, si un directivo que ocupa un
puesto importante en una determinada empresa, no tiene la capacidad de comunicar a
su gente lo que quiere que hagan, no va a poder desempefiar bien los roles que le
asigna el sistemaformal.

OBJETO

Pérez Lopez lo define como qué hace bien la empresa, en otras palabras, su
competencia distintiva, qué hace la organizacion. La competencia distintiva es
mucho més que un instrumento para competir. La competencia distintiva no consiste
en que la gente aprenda cosas que no sabe, sin0 que aprenda a utilizar esos
conocimientos y habilidades en e contexto de la organizacion, resolviendo
problemas. La competencia distintiva es € grado de coordinacion espontanea con la
cua la gente funciona. Sélo tiene lugar en e contexto de los planes de accién que se
estén haciendo para cumplir las metas estratégicas.®’

En otras palabras es el saber hacer para seguir operando, es |o que las personas hacen
en concreto en la organizacién para satisfacer sus motivos intrinsecos™. El directivo
debe ser capaz de desarrollar capacidades operativas en las personas que trabajan en
la empresa, es decir, debe ser capaz de poder desarrollar dichas capacidades en los
empleados, segun € interés del empleado, sus habilidades y capacidades. Esto 1o
veremos més adel ante cuando veamos estil os de direccion.

% pérez Lopez, J. A. Fundamentos de la direccién de empresas, p. 147.

% | bidem, p. 148.

3'Pérez Lopez, J. A. Apuntes sobre la teoria de la accién humana en las organizaciones, p. 166.

% Pérez L opez los define como cualquier resultado de la gecucion de la accién para la persona que redizay
gue depende tan sdlo del hecho de redlizarla (Pe. €l aprendizaje que provoca, € gusto de hacerlo, etc.)
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3.6. ESTILOS DE DIRECCION

El directivo pone en préctica su capacidad € ecutiva, es decir, capacidad de descubrir
y aprovechar las oportunidades, capacidades, habilidades y aptitudes de las personas
para desarrollar la competencia distintiva, es decir, |0 que hace la empresa, € saber
hacer de la misma, para —de esta manera— aumentar la eficacia y para lograr €l
objetivo.

Esto se logra a través de los procesos directivos que se nombraron en € apartado
anterior. El directivo pondra en préctica estos mismos procesos, pero desde € punto
de vista de la capacidad gjecutiva, yano estratégica.

Por ello, Pérez Lopez®, define los “estilos de direccion” como los modos concretos
de actuacion por los que —os directivos— orientan su accion y coordinacion, no
formalizada, que resulta de esos modos de actuar. También —comenta Pérez LOpez—
gue un estilo de direccion sera tanto més positivo cuanto mas contribuya a conseguir
gue las personas actlen por motivos internos, es decir, que expresa su valor como
algo que satisface a las personas por 1o que ali hacen, a la hora de realizar aguello
gue la organizacién les demande.

A continuacion, veremos cada una de los procesos directivos, desde € punto de vista
de los estilos de direccion:

DELEGACION:

Ya no es una delegacion técnica, mas bien e directivo, sabiendo cudles son las
habilidades y capacidades de sus subordinados, utiliza la delegacion como
herramienta para aumentar la competencia distintiva en la empresa.

Es decir, a subordinado se le da libertad de desarrollar sus propias ideas, dirigir sus
labores, adquirir responsabilidades. se le cede poder. El directivo busca que se
capaciten y desarrollen como profesionales. Pero hay que recalcar que € interés del
subordinado es sélo por motivos intrinsecos. Es una delegacion inestable porque sélo
se mantiene mientras no sufra mucho la eficacia de la empresa.*°

El directivo debe tener la capacidad de delegar o ceder poder a sus subordinados
adaptando las capacidades y habilidades de los mismos con los objetivos que se
quieren cumplir para lograr —.como ya se dijo antes— la competencia distintiva o para
lograr satisfacer los motivos intrinsecos de |os subordinados, es decir, que les guste |o
gue hacen, que aprendan hacerlo, etc.

PARTICIPACION:

La participacion es el Unico procedimiento por € que pueden aprender
experimentalmente a ejercer cada vez mejor sus funciones decisoras.** Como ya se

% pérez Lopez, J. A. Fundamentos de la direccién de empresas, p. 148.
“ Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 221.
“ pérez L6pez, J. A. Fundamentos de |a direccién de empresas, p. 403.
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dijo anteriormente —al hablar de participacion desde € punto de vista de la capacidad
estratégica— esto se realiza usualmente antes de del egar, antes de soltar todo.

El jefe ya no permite la participacion pensando sdlo en obtener resultados, sino
también considera las cualidades profesionales de cada uno de sus subordinados.
Facilita la participacion de los otros para que les resulte atractivo su trabgjo. De esta
manera, esta satisfaciendo |os motivos intrinsecos de |os mismos.

Al igua que en delegacion, € jefe permite la participacion adaptando las cualidades
profesionales de sus subordinados con la competencia distintiva que se quiere
conseguir en la empresa.

COMUNICACION:

Aqui la comunicacién es considerada como lo que se quiere decir a los empleados
para que sientan mayor satisfaccion por realizar su trabgjo, es decir, para mejorar la
atractividad. Desde este punto de vista, veremos o que es comunicacion descendente,
ascendente y lateral.*

La comunicacion descendente se refiere a lo que hacen los subordinados en su
trabgjo. Es decir, se trata de comunicar e futuro profesional del subordinado, €l
desarrollo profesional, la experiencia, etc. Se comunica a los empleados para
motivarlos intrinsecamente.

A diferencia del tipo de comunicacion desde € punto de vista de la capacidad
estratégica, que comunica lo que se quiere que se haga, aqui se refiere a la
comunicacion de criterios para que ellos decidan. Promueve |os motivos intrinsecos.

La comunicacién ascendente debe incluir los aportes que los subordinados hacen ala
empresa, ya sea con ideas 0 sugerencias. Para que esto se dé, los jefes deben
escucharlos y apoyarlos para que asi fomenten e ingenio y la creatividad de los
subordinados.

Por ultimo, la comunicacion lateral, aqui se entiende como un medio para la
formacion profesional de los subordinados, ya que se intercambian conocimientos e
ideas entre empleados del mismo nivel jerarquico.

Los estilos de direccion y € grado de participacion de las personas posibilitan la
comunicacion con relacion ala atractividad.

SISTEMA INFORMAL DE FORMACION:

Esta enfocado a desarrollo profesional, a la linea de carrera de cada empleado. Se

tiene en cuenta e interés profesiona del mismo, sus capacidades, sus habilidades y
también € interés y necesidades de laempresa.

“2 Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 195.
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Ya no solo se trata de capacitar a los empleados, 10 cua es operativo, Sino es
ensefarles a pensar, que sean creativos, que planteen soluciones, ensefiarles a aplicar
sus conocimientos para identificar y resolver problemas. En otras palabras, es ayudar
al subordinado a que se ayude a si mismo, es decir, dar los criterios, pautas de
actuacion que debe tener € empleado, para que é pueda tener mas criterio y pueda
aplicar lo que sabe al resolver problemas en su trabgjo.

Se busca satisfacer sus motivos intrinsecos por el trabajo que realiza. Es ensefiarles a
usar correctamente sus conocimientos, a saber qué accion es conveniente y cuando no
loes.

CONTROL MANIPULATIVO:

Serefiere ala utilizacion del poder parainfluir en el comportamiento de las personas
a través de sus motivos intrinsecos, en otras palabras, es la utilizacion del poder —de
los directivos— para manipular a los empleados para conseguir |0 que desean, si es
que el uso del poder esta desligado del respeto a otras personas.*®

Para gjercer este tipo de control se utiliza el poder manipulativo o persuasivo. Este se
usa cuando se le ofrece a subordinado razones atractivas para gue se comporte de una
determinada manera independientemente de lainfluencia en otras personas.

El directivo utiliza este tipo de poder para gercer € control y lo utiliza separado de
los motivos trascendentes™. Dicho directivo va a seducir y engafiar a sus empleados
para que realicen lo que & quiere. Para elo, satisfard sus necesidades sentidas, es
decir, no reales de sus subordinados, los trata de convencer, los “compra’ haciendo
gue alos subordinados les guste |o que hacen.

SISTEMA INFORMAL DE INCENTIVOS:

Desde este punto de vista, se refiere a la asignacion de incentivos tangibles no
percibidos en los sistemas formales y que los directivos asignan basandose en
criterios particulares. Es un factor informal de evaluacion —no estipulado
formalmente— a que cada jefe apelard segun su juicio y criterio para asignar
incentivos tangibles.

El jefe tendra en cuenta, ya no sélo lo que estipula en € sistema formal, sino, por
giemplo, e desarrollo profesiona del subordinado, sus conocimientos, sus afios de
servicio, la situacion personal y necesidades reales de cada uno. Se aumenta la
competencia distintiva de |a empresa por aporte de ideas, sugerencias, etc™®.

Hay que recalcar que los criterios que se tomen en cuenta para la asignacion de
incentivos deben quedar claros y deben considerarse justos para los empleados. Por

“3 |bidem, p. 178.

4 Pérez L opez los define como aquellos resultados que la accién provoca en otras personas distintas de quien
gjecute la accion (por gjemplo: la satisfaccion del hambre del nifio cuando su madre lo alimenta, la ayuda que
se le esta prestando a un cliente o0 un compariero, etc.)

> S es que este criterio no se estipula formal mente.
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3.7.

3.8.

gemplo, s sedaun “premio” o s se paga extraordinarios porque e empleado realizo
una mejora en la empresa, dando alguna sugerencia, este premio debe ser justo, es
decir, no se puede premiar con una contraprestacion pequefia, sl alaempresalaideao
sugerenciale ha ahorrado millones de ddlares.

El asignar los incentivos tangibles no sblo se refiere a asignar pagos extraordinarios,
sobre el sueldo base, sino es también, por g emplo, aplicar un aumento de sueldo por
gue €l jefe cree que & subordinado ha aumentado su gobierno sobre otras personas,
ascender a uno de sus subordinados por que cree que tiene las capacidades y
habilidades que e puesto necesita no solo operativas, sino también cognoscitivas y
motivacionales y sin tener en cuenta, por giemplo, los afios de experiencia que debe
tener el subordinado en el puesto anterior como estipula el sistemaformal, etc.

MISION INTERNA

Pérez Lopez™® define la misién interna, como aquellas necesidades reales de los
empleados que la empresa debe satisfacer. Incluyen € desarrollo de ciertas
capaci dades tanto operativas como afectivas o desarrollo de la calidad motivaciona *’.
La empresa, ademés de los incentivos econdmicos minimos y del desarrollo de la
capacidad de hacer y saber de sus empleados, debe ofrecerles una preocupacion
sincera por cada uno, ayudandolos a mejorar en todos los aspectos, invirtiendo en su
desarrollo moral.

El directivo debe ser capaz de lograr esto a través del ggemplo en su actuar y de las
funciones directivas desde € punto de vista de la capacidad de liderazgo, lo cud
veremos mas adel ante en valores de direccion.

Por gemplo, un agente de ventas que tenia que cubrir una cuota mensual y, para
cumplirla, su jefe de ventas le “sugiere” que venda, a los clientes, productos que
estaban en e almacén, los cuales se encontraban desactualizados. En este caso, € jefe
no esta ayudando a agente a mejorar como persona, no lo ayuda a que mejore su
calidad motivacional.

Es decir, no sblo basta que € jefe logre que & empleado sea eficaz —cumpliendo la
cuota— ni que mejore su capacidad operativa —desarrolle su habilidad de vendedor
convenciendo a los clientes a comprar esos productos— ya que € jefe sdlo estaria
logrando que la empresa sea eficaz a corto plazo y que e empleado no mejore su
calidad motivacional, no desarrolle como persona a pedirle a empleado que realice
laventasin pensar en € cliente.

MISION EXTERNA

Seguin Pérez Lépez, mision externa es qué producimos y para quién producimos, que
piensen en e consumidor como persona, como ser humano que consume el producto

“6 pérez Lopez, J. A. El sentido de los conflictos éticos originados por e entorno en que opera la empresa.

" Se refiere a la proporcién que tienen los motivos trascendentes— por encima de los motivos extrinsecos e
intrinsecos- en la motivacién total de una persona cuando ésta realiza una accién determinada. A mayor
proporcion de motivacion trascendente, mayor calidad motivacional de la persona.
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0 servicio gque ofrece la empresa —no pensar en el consumidor como un “paquete de
deseos’— tratando de resolver los problemas del consumidor o cliente.*®

En otras palabras, es € valor rea que la empresa busca satisfacer en su entorno
propio —clientes o consumidores de sus productos o servicios— viene definida por las
necesi dades humanas que la empresa busca satisfacer en su entorno externo.*

El cliente recibe la solucion de su necesidad real por parte de la empresa; ésta sabe
gué es lo que necesita porque escuchaal cliente, lo entiende y le ofrece la solucion de
lamejor manera posible.

De esta manera, la empresa ganara un cliente fiel, leal que proporcionara idess,
sugerencias para mejorar y, ademas, le proporcionara otros clientes, ya que
seguramente recomendara a otros €l producto o servicio.

En cambio, un traficante ilicito de drogas, no tiene una mision externa, ¢gqué
necesidad real de los clientes esta satisfaciendo? Esta empresa puede ser muy eficaz,
pero sin una misién externa clara. Menciona Pérez L6pez™® que no es posible €
desarrollo de su competencia distintiva —objeto— y las estrategias no seran més que
intentos de respuesta oportunista a los parametros que fije € entorno.

3.9. VALORES DE DIRECCION

Pérez Lopez®* menciona que |os valores de direccién expresan el cémo se trata a las
personas y en virtud de qué criterios, a la hora de tomar decisiones. También
menciona gque € conocimiento de esos valores sera objeto de gran interés e
investigacion por parte de los afectados por las decisiones. Los empleados se daran
cuenta de los criterios que utilizan sus jefes para tomar las decisiones, por gemplo —
dice Pérez Lopez— quién no ha oido decir a personas con gran sentido comun: “Mira
lo gue le hicieron afulano ¢ta crees que esas personas son de fiar?

A través de los valores, |os directivos buscaran satisfacer |as necesidades redles de las
empleados y de los clientes, es decir, trataran que los empleados aumenten su calidad
motivacional e internalicen —o0 hagan suyos- los objetivos de otros —objetivos de la
empresa— para que la misma pueda satisfacer las necesidades reales de | os clientes.

Esto se logra poniendo en préactica los procesos directivos —ya mencionados— desde el
punto de vista de la capacidad de liderazgo. Es decir, la capacidad que tiene €
directivo —ademas de las capacidades estratégica y eecutiva— para desarrollar el
sentido del deber y a aprender a valorar las consecuencias de sus actos, cuando
afectan a otros. En otras palabras, se busca ‘mejorar’ a las personas a través de los
procesos directivos que a continuacion se mencionan:

“8 pérez Lopez, J. A. Apuntes sobre |a teoria de la accién humana en las organizaciones, p. 134.
“9 Pérez Lopez, J. A. Fundamentos de la direccion de empresas, p. 171.

% |bidem, p. 171.

*! |bidem, p. 176.



DELEGACION:

Se delega ya no sblo para lograr resultados o desarrollar la competencia distintiva,
sino, ademas, para que los subordinados aprendan a valorar sus acciones, a darse
cuenta de como afectan éstas a otras personas. También se delega para que en la
empresa se fomente la unidad y la confianza mutua.

Si @ subordinado se equivoca € jefe deberia dialogar con é, analizando sus errores y
asi ensefiarle a tomar las decisiones correctas. El jefe debe tener en mente que si se
equivoca, no hay que sancionarlo ni quitarle el poder que se le cedid, més bien se le
debe asesorar. El jefe también debe hacerle seguimiento en todo € proceso de la
gjecucion de lo delegado apoyandolo en casi todas las etapas™: identificacion del
problema, diagnostico, aternativas y evaluacion de aternativas. De esta manera, se
dara cuenta de que si |os errores que comete —si es que |os comete— es porque no sabe
0 porque no quiere y en cada caso tomar |as medidas pertinentes.

Seglin Pérez Lopez™, e jefe debe darse cuenta cudndo una persona esti en las
condiciones adecuadas —tanto operativas como motivacionales— para tomar bien las
decisiones. Cuando ocurre esto, €l jefe debe probarle, prudenciamente, para que se
entrene y llegue atomarlas bien. Si e proceso de delegacion funciona, se va soltando
masy més.

En resumen, la delegacion se realiza buscando que € delegado actie para detectar
necesidades reales de otras personas, ya sea clientes, colegas, etc. En otras palabras,
se trata de que el subordinado sea un lider™, es decir, que se preocupe por desarrollar
en otras personas e sentido del deber y que aprendan a valorar sus acciones en cuanto
afectan a otros.

PARTICIPACION:

El jefe facilita la participacion ya no sdlo por resultados y por satisfaccion de la
motivacion intrinseca de sus subordinados, sino, ademas ayuda a que los
subordinados se pongan a pensar en otros en una actitud de servicio. El directivo, de
esta manera, logra la atractividad a largo plazo y también fomenta la confianza en la
empresa.

El jefe también utiliza la participacion como una herramienta para lograr que €l
subordinado actle en la satisfaccion de las necesidades reales de los clientes y asi
lograr la eficacia alargo plazo en la empresa. Igualmente, trata que sus subordinados
ofrezcan e mejor servicio a cliente, asimismo, utiliza la participacién para la
formacion de lideres.

*2 Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 214.

%3 pérez Lopez, J. A. Apuntes sobre |a teoria de la accién humana en las organizaciones, p. 138.
> Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 228.

% |bidem, p. 165.
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COMUNICACION:

Aqui lacomunicacion, la cua es propia de lafuncion de un directivo, es la que busca
gue & subordinado descubra el valor real de lo que estd haciendo, para asi encontrar
el sentido que tiene su trabgjo.>® Para ello las personas deben identificarse con la
empreg?, y la comunicacion contribuye a ello, tanto la descendente, ascendente y
lateral™".

El jefe debe comunicar y ayudar a comprender a los subordinados que son su trabgjo
estan participando en la satisfaccién de una necesidad real humana.

Para que la comunicacién funcione, los subordinados deben estar motivados, es decir,
debe primar en ellos los motivos trascendentes. De no ser asi, € jefe debe comunicar
alos subordinados enfocando las consecuencias de sus acciones en otras personas.

La comunicacion ascendente debe incluir o debe mostrar si 1os subordinados se han
identificado con la empresa, es decir, si han encontrado el sentido de lo que hacen, si
lo que hacen lo hacen por otros. A través de este tipo de comunicacion, la empresa
conoce las necesidades real es de sus subordinados.

Y la comunicacion lateral, desde €l punto de vista de la unidad, ya no se entiende
como un intercambio de ideas entre los comparieros de trabgo, sino que €
subordinado da ideas, razones, conocimientos a sus compafieros sin esperar nada a
cambio, solo por unaactitud de servicio, de compafierismo haciallos,

La calidad motivacional de las personas de |la empresa permite ponerse a todos en €
lugar de otros, 1o que fomenta la comunicacion hacia la identificacion con la empresa
y hacialaunidad de lamisma.

FORMACION O EJEMPLARIDAD®:

Ya no solo es capacitacion, ni enseflarles a “pensar” para identificar y resolver
problemas, sino, ademés es ensefiarles a desarrollarse como personas, es decir, a
desarrollar sus virtudes morales. Esta esla manera de formar lideres.

Se ensefia haciéndoles ver las consecuencias de sus acciones sobre otras personas y
siendo consecuente con lo que se les dice, es decir, dando & gemplo. Hay que tener
en cuenta que la persona hace uso de su libertad, y sdlo aceptard este tipo de
formacion cuando o desee.

El directivo ensefia con el gemplo, es decir, cuando demuestra que en su actuar pesan
los motivos trascendentes, que resuelve problemas reales™. Ademés, los empleados
deben comprobar que las politicas de la empresa fomentan este actuar y penalizan a
gue obre contrariamente.

% pérez Lopez, J. A. Fundamentos de la direccién de empresas, p. 405.

> Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 197.

%8 Desde el punto de vista de la capacidad de liderazgo, |a formacion de los empleados se entiende como
gemplaridad.

% Aquello que impide o dificulta unas satisfacciones reales.
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Laejemplaridad de un jefe es el tinico medio para alcanzar la autoridad®, para ayudar
a otros a que actlien a su vez por motivos trascendentes y también ayudarles a que
aprendan aresolver problemas reales en su trabgo.

CONTROL DIRECTIVO:

Control directivo o autoridad, se refiere a la influencia de los directivos en la
conducta de los trabajadores, ya no basada en € poder, sino apela a sus motivos
trascendentes.®® La autoridad se otorga informalmente. El directivo inspira en los
subordinados respeto; estos tienen confianza en las decisiones del directivo, saben
gue sus decisiones —aungque no las entiendan— son para beneficio de todos. Es
independiente del poder que se tenga en la empresa, es decir, una persona puede
tener mayor poder que otra; sin embargo, esta ultima tiene mayor autoridad que la
primera.®

La autoridad se basa en la libre aceptacion de las subordinados, es decir las 6rdenes
del directivo son aceptadas sin que haya coaccién de ningun tipo.®® Esimportante que
la empresa no utilice incentivos para formar a personal en e cumplimiento de la
mision de la empresa. Si esto sucede, los empleados cumpliran con la misiéon porque
se les vaa dar algo a cambio, por € contrario, las sanciones servirén para garantizar
unos minimos en la empresa.

Un directivo logra tener autoridad a través de la gemplaridad. La autoridad de un
directivo aumenta, si se utiliza €l poder coactivo y manipulativo para e bien de todos
los que conforman la empresa.

Asi como aumenta la autoridad también puede disminuir, segin Pérez Lopez, esto
puede ocurrir mediante tres maneras®*:

1. Uso injusto del poder. Se refiere a uso del poder para quitar a alguien lo que le
pertenece. Por gemplo, cuando se le delega a un empleado algun tipo de trabajo, €
cua lo realiza muy bien, pero & reconocimiento de dicho trabajo lo recibe su jefe y
no se le reconoce a empleado € trabajo realizado. Esto genera pérdida de confianza
haciadl jefe.

2. No usar el poder cuando debe usarse. Si un directivo no usa €l poder coactivo y
mani pulativo para unos minimos de eficaciay atractividad en la empresa, entonces va
adisminuir laeficaciay atractividad de lamisma, y los subordinados van a desconfiar
en su capacidad profesional. Por ende, se genera una pérdida de confianza hacia €l
jefe. Una vez conseguidos esos minimos, €l directivo debe ser capaz de influir en los
motivos trascendentes de |os subordinados.

% Capacidad que tiene una persona para apelar alos motivos trascendentes de otros, se vera con mas detalle a
continuacion.

® | bidem, p. 172.

%2 | bidem, p. 172.

% pPérez Lopez, J. A. Fundamentos de |a direccién de empresas, p. 405.

% |bidem, p. 216.
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3. Uso inatil del poder. Consiste en establecer demasiadas e innecesarias
restricciones a la libertad de actuacion de los subordinados. De esta manera, esta
reduciendo la atractividad de |os mismos.

JUSTICIAY EQUIDAD EN LOS INCENTIVOS:

Se refiere a los criterios de justicia y equidad en la distribucion de los incentivos
tangibles de laempresa.

- Justicia, se refiere ala asignacion individual de incentivos tangibles conforme alo
estipulado por la empresa para asignar tales incentivos y de acuerdo con € trabagjo
de cada empleado dentro de la empresa.

- Equidad, serefiere a que en la empresa no haya desigualdad entre los miembros de
la misma en cuanto ala remuneracion, promocion 0 ascensos, €tc.

Esto contribuye a que no se deteriore la confianza y la unidad en la empresa. Por
giemplo, si un jefe toma en cuenta la necesidad real de una persona como criterios de
asignacion de sueldos de un determinado mes, pero ademas los demas miembros de la
empresa creen que es justo y equitativo; justo para la persona por € trabajo que
realizay hay igualdad de oportunidades para los deméas. Entonces, la confianza para
con € jefe y para con la empresa se fortalece, asimismo aumentara la unidad en la
misma.

Para que no se deteriore la unidad en la empresa,®® e jefe no debe prometer lo que no
pueda cumplir. No deben existir excesivas diferencias saariales entre un nivel
jerarquico y otro. Los criterios como se dijo —cuando se habl6 del sistemainformal de
incentivos— deben ser transparentes y claros, que justifiquen la asignacion de los
incentivos tangibles. No debe haber agravios injustificados frente a otros que ganan
mas por e mismo trabajo o desempefio realizado. En resumen: los criterios utilizados
para asignar los incentivos tangibles deben ser justos y equitativos porque de esta
manera se logra fortalecer la unidad de la empresa.

® Ferreiro, P. y Alcazar, M. op. cit., p. 290.



CAPITULO 1II:

MODELO PROPUESTO PARA MEDIR EL CLIMA
ORGANIZACIONAL

En e capitulo anterior, se profundiz6 en la base tedrica del modelo de funcionamiento de
las organizaciones, planteado por Pérez Lopez. A partir de dicho modelo, denominado
Octbgono, se pretende medir € clima organizacional de la empresa. Se establecen unos
factores mediante los cuales se planteardn variables que traten de medir la percepcion que
tienen los empleados acerca de la organizacion y de la accion directiva de lamisma.

Segun el modelo planteado, hay nueve factores, mediante los cuales se pretende medir el
clima organizacional, dentro de los factores que pertenecen a la direccion —Sistemas,
Estilos y Valores de Direccion—, segunda columna del octdogono, se consideran seis
procesos de direccion, los cuales se analizan dentro de cada uno de estos factores.

El modelo planteado en el capitulo anterior, se va ainstrumentalizar en un cuestionario en
donde cada pregunta es una variable que mide la percepcion de los empleados acerca de
algun factor —que plantea e modelo— de la empresa. Por cada factor existen una o mas
variables. Se mediran las percepciones de los empleados acerca de la organizacion y la
accion directiva de lamisma.

El modelo tedrico planteado en esta tesis sera utilizado como base para medir € clima
organizacional en la empresa. Dicho modelo es e modelo antropologico de
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funcionamiento de las organizaciones que plantea Pérez Lopez'. Menciona que e
paradigma del modelo antropoldgico incluye un nuevo parametro o valor de la
organizacion, €l cual no es incluido -menciona— en las concepciones sobre las empresas
habituales en nuestra cultura. Dicho parametro “mide” la relacion que determina el grado
de identificacion de los empleados con la empresa, a la cual le [lama Unidad —ademas
incluye alos parametros de eficaciay atractividad.

Este modelo —de Pérez Lopez— lleva en vigencia més de veinte afios y actuamente es
utilizado por la Escuela de Direccion de la Universidad de Piura, para redizar €
diagndstico de las empresas con muy buenos resultados. Y en estatesis se le da una nueva
aplicacion: medir el clima en la empresa, a partir de ahi se analizara el “diagnostico” de la
empresa, pero através de las percepciones de sus empleados. Es decir, se pretende medir €
climaorganizacional, através de los factores del Octdgono (base tedrica propuesta).

En los parrafos siguientes, analizamos dos modelos propuestos para medir € clima
organizacional. Uno de los cuales es e modelo de José Alatrista, quien ha propuesto una
herramienta para medir el clima, a dicho modelo le llamaremos modelo A. El otro modelo
a que nos queremos referir, le llamaremos modelo B. Dicho modelo se utiliza para medir
el climaen una empresa conocida del medio, del cual se hablara posteriormente.

1. MODELO A

Tanto el modelo A como el propuesto parten de la vision antropol 6gica de Pérez Lopez. La
diferencia entre ambos es que el model o propuesto en estatesis, € cual sera utilizado como
base tedrica para medir €l climaen la empresa, es un modelo antropol 6gico propuesto por
Pérez Ldpez para —como se menciond anteriormente— explicar @ funcionamiento de las
organizaciones. Dicho model o desde hace varios afios es utilizado por distintas Escuelas de
Direccién para realizar el diagnéstico de las empresas, una de las cuales es la Escuela de
Direccidn de la Universidad de Piura. En esta tesis, se le ha dado —a dicho modelo- otra
aplicacion, lacua serd el andlisis del clima organizacional.

En otras palabras, € cuestionario propuesto se fundamenta en |a base tedrica expuesta en €l
capitulo anterior. Es decir, a partir de la definicion que se ha dado a cada factor del
octégono se van a plantear —para cada factor— una 0 mas variables, seglin se deduzca de
dicha base tedrica. Las variables se plantearan a partir de la deduccion directa del
Octégono.

La base tedrica del modelo A se deduce de |a teoria organizacional de Pérez Lépez 2,
basado en una visiéon antropol 6gica. Dicha teoria constituye un gran aporte a la medicion
del clima, ya que se introduce la dimension de la unidad. Es decir, distingue dentro de los
motivos internos de la persona a los motivos intrinsecos de |os trascendentes. La estructura
gue se plantea en este modelo toma en consideracion la percepcién de los empleados tanto
de laempresa en general como de las acciones de |os directivos —lamadas areas. Dentro de
la dltima &rea, e modelo A propone —basandose en € criterio del autor— unos procesos
directivos. Sobre los cuales se mide la percepcion de los empleados acerca de las acciones
directivas. En este modelo existe una doble dimensionalidad en su estructura: componente

! Pérez Lépez, J. A. Fundamentos de la direccién de empresas, p 169.
2 Pérez Lopez, J.A. Introduccion a la direccion de empresas. Piura: UDEP, 1992 y Teoria de la accion
humana en las organizaciones; la accion personal. Madrid: Rialp, 1991.
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—incluidos dentro de las dos &reas— vs dimension —eficacia, atractividad y unidad—, 1o cual
lo hace diferente de los actuales modelos de medicion del clima. A continuacion se
muestra el modelo planteado por José Alatrista:®

Tabla 3.1 Modelo A

EFICACIA ATRACTIVIDAD UNIDAD
DEFINICION DEL L .,
PROPOSITO Meta Objetivo Mision
DIMENSION DIMENSION DIMENSION DE
ESTRATEGICA EJECUTIVA LIDERAZGO

COMPONENTES DEL

PROCESO DIRECTIVO:

ASIGNACION DE

Delegacién y claridad en
RESPONSABILIDADES lo delegado Participacion e innovacion Comunicacion
FORMACION Sstemaforrpal de Sstemaqur’mal de Ejemplaridad
formacion formacion
CONTROL Control Coactivo Control manipulativo Control directivo
GESTION DE Sistemaformal de Sistemainformal de Equidad en los
INCENTIVOS incentivos incentivos incentivos

Es decir, después de leer la teoria organizacional de Pérez Lopez, se parte de su enfoque
antropologico y se presenta una herramienta que pretende medir € clima organizacional.
Se trata de plantear un modelo tedrico para medir € clima organizaciona mediante
factores que engloben todos los aspectos de la organizacién y de la accion directiva de la
misma. A partir de esto se plantean unas variables —-modelo A— que tratan de medir las
percepciones de cada empleado basandose en € enfoque de model o antropol 6gico de Pérez
L Opez.

Para cada factor, se plantea una 0 mas variables. Estas variables, que plantea el modelo A,
se van a incluir en e modelo planteado distribuyéndolas en los diferentes factores del
mismo —segun € modelo tedrico que se plantea en e capitulo anterior. A partir de alli, se
determinara si solo incluyendo estas variables en el modelo propuesto se podran conocer
las percepciones de los empleados acerca de todos |os factores, segin € model o planteado.

Las variables que tienen un asterisco entre paréntesis son aguellas que en € modelo A no
pasaron |a prueba estadistica de confiabilidad, las cuales se ha creido conveniente incluir.
A partir de esto, tenemos |o siguiente:

% Alatrista, J., Propuesta de un modelo de medicién del clima organizacional basado en una visién
antropoldgica. (Tesis) Ingeniero Industrial y de Sistemas, Piura: UDEP. 2001, p. 158.

* José Carlos Alatrista menciona las posibles causas del porqué no pasaron la prueba de confiabilidad estas
variables, una delas cuales es lafaltade claridad a formular las preguntas. Segin esto se han incluido dichas
variables en el modelo propuesto teniendo en cuenta estas posibles causas.
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1.1. VARIABLES A INCLUIR EN EL MODELO PROPUESTO

1.1.1. ESTRUCTURA FORMAL

« Flexibilidad de la actual estructura organizacional que pueda permitir la asignacion
de responsabilidades.
 Problemas de coordinacion gque pueden surgir como producto de la asignacion de
tareas y responsabilidades:
- Debido al traslape de funciones.
- Debido ala sobreasignacion de funciones. (*)

Se ha creido conveniente incluir esta variable porque, segin el Octégono, en la
definicion de Estructura Formal las personas se representan en el organigramay cada
una de ellas debe tener, seglin su puesto, unas tareas o funciones que debe
desempefiar. Por ende se considera importante incluir esta variable dentro de este
factor para poder medir sus percepciones acercade si existe 0 no una sobreasignacion
de funciones o tareas. De esta manera, podremos conocer si € sistema formal de la
empresa esta bien estructurado.

1.1.2 ESTRATEGIA

o Accesibilidad econdbmica —por parte de los clientes— del servicio o producto
brindado.
« Beneficios econdmicos que se generan:
- Paralaempresa
- Paralos productores
o Flexibilidad frente a cambios externos. Adaptacion a traves de la planificacion
estratégica de la empresa
« Simplicidad de los procedimientos que busca el logro de resultados de la empresa.

1.1.3. SISTEMAS DE DIRECCION

DELEGACION
 Acaparamiento de responsabilidades por parte del directivo. (*)

Segun la base tedrica planteada en € capitulo anterior, dentro de Sistemas de
Direccion, se delega para obtener mejores resultados aprovechando mejor los
recursos. Es basicamente asignar tareas. Se desea conocer las percepciones de los
empleados acerca de —por giemplo—si el directivo delega o asigna tareas. En € caso
de esta variable, se desea medir si sdlo cuando todo sale bien € directivo delega
responsabilidades; y si ocurre lo contrario, no 1o hace. Es decir, se quiere conocer S
los directivos utilizan de manera equivocada este concepto. Por ello se ha incluido
esta variable que en e modelo A no paso |la prueba de confiabilidad estadistica.

PARTICIPACION

» Forma como es entendida |a participacion en la empresa.

« Fomento y apoyo a aporte de nuevas ideas por parte de |os trabajadores.
 Acaparamiento de responsabilidades por parte del directivo. (*)
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En este caso pasa lo mismo, por elo también se incluye esta variable, claro esta,
utilizando las consideraciones del porqué no pasd la prueba de confiabilidad
estadistica.

COMUNICACION
« Claridad en las responsabilidades asignadas.

CAPACITACION O SISTEMA FORMAL DE FORMACION

 Grado de apoyo de las normas y procedimientos a desarrollo de las habilidades de
los trabajadores, que les serviran para € desarrollo de sus actuales funciones.

» Grado de apoyo de las normas y procedimientos a desarrollo del potencia de los
trabajadores.

CONTROL COACTIVO
» Uso del poder coactivo dentro de la empresa:
- Poder coactivo aplicado mediante incentivos sobre el personal.
- Poder coactivo aplicado por un grupo para imponerse frente a otro grupo en
laempresa. (*)
» Reacciones colectivas frente a uso del poder coactivo.
e Uso del poder coactivo para forzar la realizacion de tareas no deseadas por €
persona. (*)
« Reaccionesindividuales frente a uso del poder coactivo. (*)

Las variables que no pasaron la prueba de confiabilidad estadistica estdn con
asterisco. Dichas variables se han incluido en este factor porgque, segin el concepto
de Control Coactivo, este se refiere a sistema de control del sistema formal de la
empresa gue busca influir en la conducta de los empleados con premios y castigos.
Dado este concepto se cree necesario incluir dichas variables.

1.1.4. OBJETO

« Atractividad de |as tareas para | os trabajadores.

o Compatibilidad entre las habilidades actuales de los trabajadores y |a destreza que
exige e cumplimiento del objetivo.

« Error que puede existir a considerar que para lograr € desarrollo de habilidades en
alguna actividad, solo es necesario la repeticion de lamisma. (*)

Al igual en esta variable, segin € concepto de Objeto, deducimos que la variable que
no paso la prueba de confiabilidad en e modelo A, se deberia incluir en este factor.
Esto se deduce del concepto de dicho factor>.

1.5 ESTILOS DE DIRECCION:
PARTICIPACION

« Actitud de los directivos frente alainiciativa del persona —cuando los trabgadores
Ilevan a cabo |as ideas que tenian en mente.

®Ver pag 38.
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« Actitud de los directivos frente a la resolucion de los problemas de coordinacion
originados por la delegacion de responsabilidades: actitud de desconfianza —por
parte de los directivos— en las capacidades del subordinado para afrontar
problemas.

« Laactitud frente alainnovacion:

- Aperturadd directivo.

- Existencia del reconocimiento de los logros al canzados por €l personal.
- Equivocacion en € otorgamiento de |os reconoci mientos.

- Error en laaplicacion de sanciones, es decir sancionar a otras personas.

COMUNICACION
« Retroalimentacion de logros al canzados.

SISTEMA INFORMAL DE FORMACION

« Interés del directivo por €l desarrollo profesional apropiado del subordinado.

« Apoyo del directivo a desarrollo del subordinado en laempresa.

» Adecuado tratamiento de los errores del subordinado que colaboren a su desarrollo
profesional.

« Conocimiento de las habilidades y limitaciones del subordinado.

« Confianzadel directivo en las habilidades profesionales del subordinado.

CONTROL MANIPULATIVO

« Ejercicio dd control basado en la manipulacion.

e Uso del poder como un fin =y no como un medio que debera ser utilizado
residua mente—, generando luchas internas por |a posesion del mismo.

SISTEMA INFORMAL DE INCENTIVOS
» Motivos de la promocién del personal en laempresa.

1.1.6. MISION INTERNA

« Comportamientos personalistas que pudieran ser ocasionados por la politica de la
empresa:
- Actitudes oportunistas dentro de laempresa
- Competencias dafiinas entre grupos de la empresa; que pueden ocasionar
conflictos

« Sanciones que deben imponer los directivos de la empresa para asegurar la vigencia
efectiva de las normas. Esto serd un signo evidente de su compromiso con los
valores que intentan expresar dichas normas y, en consecuencia, tendera a generar
confianza hacia esos directivos.

« Existencia de procedimientos o recursos accesibles a los trabajadores para dilucidar
si han sufrido 0 no injusticias, asi como para reparar los efectos de las injusticias
padecidas.

« Contradiccién que pudieraexistir entre los principios del trabgjador y las exigencias
de su funcion y su trabajo.

« Coherencia existente entre las normas y su aplicacion permanente.

« Utilizacion de los incentivos para premiar € cumplimiento de las normas por parte
de los trabajadores.
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Esta Ultima variable, planteada en e modelo A, no seincluye en e model o propuesto,
yaque s se desea saber cudl es la percepcion de los empleados con respecto a esta
variable podemos saberlo analizando |as percepciones que tienen los mismos acerca
delasvariablesincluidas en & factor Control Coactivo.

1.1.7. MISION EXTERNA

« Impresion que € trabajador tiene acerca del servicio —o producto— brindado por su
empresa.
 Impresion del trabajador sobre laimagen que su empresatiene en la sociedad.

1.1.8. VALORES DE DIRECCION

COMUNICACION

« El grado de aceptacion de las tareas a realizar, no por los incentivos que esto
conlleva, sino por aceptacion libre y responsable.

 Laforma como es entendida la comunicacion dentro de la empresa.

EJEMPLARIDAD
o Capacidad del directivo de mejorar la calidad de los motivos (intenciones) que
Ilevan a actuar a sus subordinados. Esto se logra através de | as siguientes acciones:
- No ser un obstaculo cuando e subordinado acta movido por motivos
trascendentes:
Frente a sus comparieros de trabajo.
Frente alos clientes de la empresa.
- Ensefiar alos subordinados €l valor real de sus acciones.
- Fomentar que los subordinados ensefien, a las personas con las que tienen
contacto, a valorar las consecuencias de sus acciones.
- Ejemplaridad del directivo en su diario quehacer:
Por sus motivos trascendentes.
Por su comportamiento en general.
e Reserva motivacional con que dispone la empresa para compensar posibles
desequilibrios que puedan existir en la oferta de incentivos a sus participes.
o Actitud de la empresa frente a la diversidad en cuanto a las posibilidades de
promaocion.
« Actitud de los directivos frente a la diversidad, en cuanto a la diferenciaen € trato.

(*)

Al igua que en los casos anteriores, esta variable que no pasd la prueba de
confiabilidad estadistica en € modelo A, se incluiran en e modelo propuesto por la
misma razén gue en los casos anteriores. Es decir, se cree que se debe incluir en este
factor, por deduccion de la definicion que se le ha dado a ejemplaridad®.

CONTROL DIRECTIVO
« Confianzaque inspira al subordinado:
- Laso6rdenes ddl directivo.

®Ver péag. 45.
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- Lasdecisiones—en genera— del directivo.
- La defensa que € directivo pueda redizar frente a una injusticia que se
comete contra alguno de sus empleados.
« Existencia de una forma mas evolucionada de control: autocontrol.
« Pérdida de la autoridad que se pueda dar en la empresa, debido a:
- Usoinjusto del poder:
De manera general y por diversas causas.
Por satisfacer intereses personales del directivo.
- No usar & poder cuando si debe usarse.
- Usoindtil del poder. (*)

Tampoco esta variable paso la prueba de confiabilidad en modelo A. Dado que esta
explicitamente mencionada en la definicion de Control Directivo, se cree necesario
incluir esta variable para medir la percepcion de los empleados acerca de la misma.

JUSTICIAY EQUIDAD EN LOS INCENTIVOS
 Equidad en los criterios de promocion.

« Justiciaen laremuneracion individua recibida.

« Equidad del sistema de remuneraciones en general. (*)

Al igua que en los casos anteriores esta Ultima variable, se incluira en e modelo
propuesto por la mismarazon.

1.2. ANALISIS DE VARIABLES FALTANTES

Después de haber ubicado las variables del modelo A seguin la base tedrica expuesta
en € capitulo anterior, al que hemos denominado Octdgono, nos damos cuenta que
existen los siguientes factores —del modelo propuesto— a los cuales no se les ha
asignado ninguna variable. Estos son:

- EstructuraRedl.

- Sistemas de Direccion, en los procesos de: Sistemas Formal de Incentivos.
- Edtilosde Direccion, en el proceso de Delegacion.

- Vaores de Direccion, en los procesos de Delegacion y Participacion.

Después del andlisis anterior, nos damos cuenta que, a pesar de que en la base tedrica
del modelo A fatan incluir —segin € Octogono— los factores mencionados
anteriormente, las variables con las que dicho modelo —-modelo A— pretende medir €l
clima en la empresa se incluyen —en su mayoria— en e modelo propuesto, cuya base
tedrica es € Octogono. Por ello se considera al modelo propuesto como una mejora
del modelo A, ya que en e modelo propuesto se incluirén las variables que segun €
Octogono faltan incluir en e modelo A.

Analizando estos resultados, en e caso de Estructura Real, que segin € modelo
planteado, en pocas palabras, se refiere a s en la empresa se andiza que los
empleados tengan o no las capacidades para resolver los roles o funciones que se les
han asignado, es decir, que la empresa sepa cudles son las cualidades psicoldgicas y
motivacionales de sus empleados. Segun esto y analizando las variables propuestas
por e modelo A, nos damos cuenta de que no se incluye este factor. Es decir, no se
incluye unavariable que trate de medir la percepcion de los empleados acercade si la
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empresa —a través de sus jefes— conoce las caracteristicas individuales de los
empleados para, de esta manera, ayudar a logro de los objetivos individuales y
organizacionales coordinando mejor, por gemplo, la asignacién de roles o funciones
de cada empl eado.

Con respecto a los procesos de direccion, primero analizaremos la Delegacion. El
modelo A, toma a este proceso de direccion sélo en ladimension de la eficacia—en €
Octdgono seria Sistemas de Direccidn—, es decir, solo lo considera como asignacion
formal de funciones, s el sistema forma de la empresa permite la delegacién en la
mismay s “funciona bien”. En cambio, en el modelo propuesto, a dicho proceso se
le considera en los tres planos, tanto en Sistemas, Estilos como en Vaores de
Direccién. Y se pretende medir la percepcion que tienen los empleados en cuanto ala
delegacion en dichos factores. Por ello a este proceso, segun el modelo planteado —
Octdgono—, falta asignarles variables para medir la percepcion de los empleados
acerca de la delegacion dentro de los factores de Estilos y VVaores de Direccion.

Pasa lo mismo para los procesos de direccion de Participacion y Comunicacion.
Mientras que ala Participacion se le considera solo en € plano de la Atractividad - o
gue para el Octégono vendria a ser Estilos de direccion—, a la Comunicacion se le
considera s6lo en e plano de la Unidad —Vaores de Direccion. Por elo a anaizar
las variables asignadas a la Participacion —en el modelo A—, segun & Octogono,
vemos que dichas variables fueron asignadas a la Participacion tanto en Sistemas
como en Estilos de Direccion; lo que implicaria la carencia de asignacion de
variables a mismo proceso en €l plano de la Unidad.

En & caso de la Comunicacién, las variables fueron asignadas a proceso de
Comunicacion dentro del factor de Valores de Direccion, o que implica que falta
asignar variables al mismo proceso en los otros factores de direccion. Existen
variables que fueron asignadas en Comunicacion dentro de los factores de Sistemas y
Estilos de Direccion, pero son variables que no estaban incluidas en Comunicacion
del modelo A, ya que este modelo considera la comunicacion solo en el tercer plano.
Las variables asignadas a factor Sistemas y Estilos de Direccion —en dicho proceso—
del modelo propuesto se encuentran en e factor Delegacion del modelo A. Sin
embargo, nos damos cuenta que alin faltan asignar variables a dicho proceso en €
caso de los factores: Sistemas y Estilos de Direccion del modelo propuesto, que se
estudiaran a continuacion.

Por ultimo, falta analizar €l proceso de direccion de Sistema de Incentivos en el plano
de laeficacia, a cual sele hadenominado Sistema Formal de Incentivos. No se le ha
asignado ninguna variable en e modelo A. La Unica variable asignada se elimino ya
gue afecta la confiabilidad del instrumento —no pasando la prueba estadistica de
confiabilidad.

Por |o expuesto anteriormente, a continuacion, se presentan las variables de medicién
del clima organizacional que —segun € modelo tedrico propuesto— faltan asignar en
el factor EstructuraReal y en los procesos de direccion mencionados anteriormente.
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1.2.1. ESTRUCTURA REAL

« Error que puede existir a considerarse que para asignar funciones, solo es necesario
tomar cuenta las capacidades operativas, sin considerar e interés del empleado por
aprender, sus habilidades, sus perspectivas, etc.

1.2.2. SISTEMAS DE DIRECCION

COMUNICACION
Ademas de la variable ya considerada anteriormente, la cual es:
« Claridad en las responsabilidades asignadas.

También se consideraimportante incluir la siguiente variable:
e Grado de claridad en la transmisién de la informacion sobre los beneficios
otorgados por la empresa a sus empl eados.

SISTEMA FORMAL DE INCENTIVOS
» Uso del sistemaformal parala asignacion de incentivos.

1.2.3. ESTILOS DE DIRECCION

DELEGACION

« Forma como es entendida |la delegacion utilizada para mejorar la competencia
distintivaen laempresa.

o Actitud del jefe frente a desempefio del subordinado respecto a las tareas
delegadas.

COMUNICACION
Ademas de la variable ya considerada anteriormente, la cual es:
o Retroalimentacién de logros a canzados.

También se consideraimportante incluir la siguiente variable:
« Grado en que la comunicacion contribuye a la atractividad de laempresa.

1.2.3. VALORES DE DIRECCION

DELEGACION

« Apoyo del jefe en la delegacion de responsabilidades.

« Responsabilidad por parte del jefe con respecto a las decisiones que tome
delegado.

PARTICIPACION
Lo que se busca al fomentar la participacion. No por la satisfaccion intrinseca, que
esto conlleva, sino por tratar de ofrecer |0 mejor para otros.

Después de asignar las variables del modelo de José Alatrista @l modelo propuesto,
segun el Octégono, quedaban varios factores del mismo a los cuales no se les habia
asignado variable. Se completa el modelo propuesto y se obtiene una herramienta
“mejorada’ para medir el clima organizacional. Como hemos dicho anteriormente,
dichas variables se traducen en preguntas, formuladas en un cuestionario.
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2. MODELOB

El cuestionario “mejorado” que se plantea para medir & clima organizacional es un
cuestionario con una base teorica solida —{a teoria del Dr. Pérez Lopez—. Ta cuestionario
se ha creido conveniente compararlo con las encuestas que se aplican en diversas
empresas comerciales, las cuales utilizan dicha encuesta para medir €l clima. Para ello se
ha tomado como representativa la encuesta de una empresa conocida en el medio, alacua
lallamaremos modelo B.

Al analizar dicha encuesta’, observamos que miden el clima organizacional mediante doce
factores:. Comunicaciones, Liderazgo, Reconocimientos, Trabgo en EqQquipo,
Identificacion-Proposito, Trato a trabgador, Responsabilidad, Desarrollo, Seguridad,
Valores, Iniciativa y Motivacion. Al analizar cada factor con sus respectivas variables,
comparandolos con e modelo propuesto, se concluyd lo siguiente:

Con respecto al factor Comunicaciones, se observo que se trata de medir por un lado la
comunicacion en la empresa solo en la parte forma —€l “comunicar” los mensges y/o
tareas a los empleados—, 1o cua en e modelo propuesto se mide en e proceso
Comunicacion dentro del factor Sistemas de Direccién. Por otro lado, se mide —en e
modelo B— s € jefe escuchay comprende las necesidades del empleado, pero tal como se
plantea este tipo de variables, no nos especifica de qué tipo de necesidades se trata, es
decir, podemos estar hablando de necesidades de tipo extrinseco, intrinseco o0
trascendente. En cambio, en e modelo propuesto si lo distingue, es decir, si hablamos de
necesidades extrinsecas, estamos hablando de —por gemplo— necesidades econdémicas |o
cual se trata de evaluar en los factores de la dimension de la eficacia —primera fila del
Octogono®—. Lo mismo ocurre cuando hablamos de necesidades intrinsecas, la cua se
evalUa en los factores de la dimensién de atractividad —segunda fila. Por dltimo, cuando se
trata de necesidades de tipo trascendente se evallan en los factores de la tercera fila del
octégono —dimension de unidad.

Al analizar € factor de Liderazgo, nos damos cuenta de que las variables —del modelo B—
con las que se pretenden medir |as percepciones en la empresa con respecto a dicho factor
se encuentran incluidas todas en e modelo propuesto —excepto una— dentro del proceso de
Participacion en Sistemas y Estilos de Direccion y del proceso de Formacion en Estilos de
Direccién, también dentro del factor de Control Directivo. La variable —que no se
encuentra en e modelo propuesto— pretende medir las percepciones acerca de si € jefe
reconoce |os errores cometidos que, segin e modelo propuesto, estaria dentro del factor
de gemplaridad. Es decir, nos damos cuenta de que en € modelo propuesto se debe
incluir esta variable dentro del factor emplaridad, como:

o Actitud de los jefes frente alos errores cometidos.
Si analizamos € factor de Reconocimientos, notamos gue las variables planteadas en

dicho factor también son incluidas en e modelo propuesto dentro de los factores Objeto y
Estilos de Direccién en el proceso de Participacion.

"Ver apéndice A.
8Ver Fig. 2.2.
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Con respecto a Trabajo en Equipo, € cuestionario debe adaptarse a tipo de empresay a
sus caracteristicas. Dependiendo de las caracteristicas que tenga la empresa en donde se
quiera medir e clima, el cuestionario debe ser modificado. Por ello, para generalizar €
modelo propuesto se incluird variables acerca del trabajo en equipo dentro de la empresa,
en los siguientes factores:

Sistemas de Direccion:

Comunicacion:
o Claridad en los objetivos del equipo.

Estilos de Direccion:

Parti cipacion
o Actitud delosjefes frente al buen desempefio dentro del equipo de trabgo.

Comunicacion:
« Retroalimentacion de los logros a canzados por e equipo de trabajo.

Valores de Direccion:

Delegacion
o Actitud delosjefes frente alos resultados no esperados en su equipo de trabajo.

Andizando €l factor Identificacion-Propdsito, observamos que con las variables tal y
como se plantean, a aplicarlas y obtener una respuesta del empleado acerca de su
percepciéon, no obtendriamos la informacion suficiente como para saber s esta
identificado con €l propdsito de la empresa. Ya que, seguin la teoria de Pérez Lopez, para
gue un empleado esté identificado con los objetivos de la empresa, deben primar sus
motivos trascendentes. Por ello, con las variables que se plantean —en e modelo B—, no se
especifica a qué tipos de motivos se refiere. Logicamente, las preguntas que se deberian
plantear serian preguntas especificas buscando saber si 10s empleados estan identificados
0 no con laempresa, 1o cual se hace en la herramienta propuesta.

Con respecto a factor Trato a trabajador, se pretende analizar si €l trabgjador se “siente
bien” con respecto a su participacion en las decisiones 0 si le delegan funciones. Es decir,
las variables se plantean sobre la base de motivos internos y no se distingue si 1o que se
pregunta es acerca de sus motivos intrinsecos o trascendentes. En otras palabras, se trata
de conocer —como se dijo antes— si € trabajador se “siente bien”, a gusto con respecto a
trato, en cuanto a la delegacion y participacion. Segun e octégono, en e modelo
planteado, si se distinguen —al hablar de delegacion y de participacion— los tres tipos de
motivos.

Dentro del factor Responsabilidad, tal como se plantean las variables en el modelo B, los
resultados que obtendriamos de éstas no nos darian informacion relevante para analizar las
percepciones de los empleados, seglin la base tedrica planteada, debido a la formulacion
de preguntas muy generales. Por ggemplo, si se quiere saber cud es la percepcion de los
empleados acerca de si |a gente realiza bien su trabgjo. Esto no es muy especifico, pues
mientras alguien cree que se estarefiriendo asi comete errores, otra persona puede pensar
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que se refiere a s aportan ideas 0 sugerencias al mismo. Pasa lo mismo con las otras
variables, lo cual no ocurre en el model o propuesto.

Pasemos ahora a factor de Seguridad. Serefiere alaestabilidad laboral. Las repuestas que
se deriven de aplicar estas variables dependen mucho de si los empleados estan 0 no
identificados con los objetivos de la empresa, si |e tienen confianza ala empresa. Es decir,
una persona identificada con la empresa opinara que —por gemplo— su puesto no es
estable pero que esto no depende de la empresa sino de la situacion econémica del pais.
Pasara lo contrario con los empleados que no estan identificados con la empresa. En otras
palabras, tal como estan planteadas |as variables, no se tendran percepciones acerca de la
estabilidad laboral en la empresa. Este factor no se haincluido en la herramienta propuesta
porque se cree —como se dijo anteriormente— que las respuestas de los empleados
dependen de si los empleados estan o no identificados con laempresa, lo cua si se analiza
en e modelo propuesto.

Con respecto a factor Valores, vemos que todas las variables que aparecen en este factor
se plantean también en el modelo propuesto, dentro de los factores de Estrategia, Mision
Externa e Interna'y Control Directivo. Pasalo mismo en el factor Iniciativa del modelo B.
La variable que se plantea en dicho factor, para medir las percepciones de los empleados
acerca de la Iniciativa de los mismos, también se plantea en € modelo propuesto en €
factor Estilos de Direccion dentro del proceso Participacion.

Por ultimo analizaremos € factor Motivacion. En algunas de las variables de este factor,
vemos que lo que se pretende medir son las percepciones de los empleados acercade s €
jefe conoce de manera personal a empleado y a su familia. Esta variable no se ha
considerado dentro de la herramienta propuesta porque se cree que en la respuesta —que
darian los empleados- no se ve € motivo por € cua € jefe lo haria. Es decir, s la
respuesta fuera que su jefe si conoce a su familia, si se preocupa de que €l empleado esté
con su familia, esto no nos dice si € jefe 1o hace por manipulacion: esto no se especifica
Por otro lado, hay variables que tratan de medir las percepciones de |os empleados acerca
de s €l jefe es e adecuado. Esto, en e modelo propuesto, se analiza en los factores de
direccion —segunda columnadel Octégono.

Después de comparar € modelo propuesto con € modelo B, € cua es representativo de
las herramientas utilizadas en el medio paramedir € clima, podemos decir —por € andisis
anterior— que e modelo propuesto, basado en el Octogono, incluye casi todos |os aspectos
gue & modelo B considera importantes. Incluso el modelo planteado va mas alé, ya que
no solo se queda en e plano psicosociolégico, sino llega a antropol dgico. Pues supera a
modelo B, ya que las variables planteadas en e cuestionario de dicho modelo no se sabe
exactamente cuad es e “motivo de fondo” a conocer las percepciones de los empleados,
ya que solo se queda en e plano de los motivos internos sin distinguir 1os motivos
intrinsecos de los trascendentes. Es decir, € cuestionario del modelo B se basa en un
paradigma psi cosociol 6gi co.

Como dice Pérez Lopez®, e paradigma psicosociol 6gico tiene su limitacion, ya que carece
de criterios explicitos paravalorar las metas de |a accion organizacional, desde € punto de
vista de su contribucién a desarrollo a los aspectos mas especificamente humanos de las
personas (el tipo de aprendizaje que determina el crecimiento de la capacidad de generar

° Pérez Ldpez, J.A. Fundamentos de la direccién de empresas, p. 153.
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motivacion por motivos trascendentes, es decir en e crecimiento de su apertura en las
necesidades gjenas. Ese determinante del espiritu de servicio, sin €l cual la convivenciade
los hombres —las organizaciones— resulta imposible a largo plazo). Por esta carencia de
criterios explicitos, en este paradigma no cabe la distincion entre necesidades auténticas
de las personas y sus caprichos, deseos, etc. Esta concepcion es la que da origen a la
concepcién utdpicadel ser humano.

La atractividad de una organizacion viene determinada por lo que les gusta hacer a las
personas. Como menciona Pérez Lépez™®, esta claro que la organizacion es fuente de
satisfaccion externa por los incentivos que ésta pueda dar a los empleados, también esta
claro que no pueden ser indiferentes a las satisfacciones internas que las personas tengan,
pero no esta nada claro —menciona— que cuanto mayor sea la satisfaccion interna —
atractividad— mejor sea ni para € individuo ni para la organizacion. Es decir, la
satisfaccion de las necesidades que una persona dice que tiene en un determinado
momento puede ser la mejor manera de incapacitarla para que satisfaga sus auténticas
necesidades, las que no percibe “ahora’.

La anica via—menciona— que permite conjugar el crecimiento de la atractividad con e de
la eficacia es la que pasa por la internalizacion de los objetivos de la organizacion por
parte de sus empleados.! Esa internalizacion requiere que se recurra a los motivos
trascendentes, en donde las personas se mueven intentando €l logro simultaneo, tanto de
unos motivos externos como los internos (intrinsecos y trascendentes). Segun esta
concepcion, se logra distinguir entre los motivos intrinsecos y los trascendentes. Esta
concepciodn esincluida por e modelo propuesto tomado como la base tedrica.

3. MODELO PROPUESTO

Por todo lo expuesto anteriormente, se cree que e modelo propuesto es mucho més
completo que e modelo B, ya que, a diferencia de éste Ultimo, el propuesto esta basado en
un model o antropol dgico. Esto sereflgjé en el andlisis de las variables del modelo B.

A continuacion se redlizara un andlisis de las variables que resultaron no fiables después
de laaplicacion del instrumento propuesto con las 83 variables vistas anteriormente.

3.1. VARIABLES NO CONSISTENCIADAS ESTADISTICAMENTE

El andlisis estadistico que se realiz6 para comprobar la fiabilidad del instrumento —
gue se explicara en e siguiente capitulo— dio como resultado que 9 variables
pertenecientes a los factores que miden la eficacia de la organizacion —Estructura
formal, Estrategia y Sistemas de Direccién— no pasaran la prueba de fiabilidad
estadistica.* Estas variables son | as siguientes:

191 bidem, p. 155.

1 bidem, p. 157.

12|_as preguntas correspondientes a las variables que resultaron ser no fiables se encuentran en el Apéndice
C, d igual que las preguntas reformuladas de las mismas variables.
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ESTRUCTURA FORMAL
Dentro de este factor, las siguientes variables resultaron no fiables:

 Problemas de coordinacion gque pueden surgir como producto de la asignacion de
tareas y responsabilidades:
- Debido al traslape de funciones.
- Debido ala sobreasignacion de funciones.

En este caso, las preguntas correspondientes a estas variables si estuvieron bien
formuladas pero, quiza, dichas preguntas fueron muy generales, en este caso, se
debid ser més especifico mediante gjemplos, es decir, se debid colocar € emplos para
ilustrar lo que se queria medir.

Dado que se utilizé e alpha de cronbach®® para medir la fiabilidad del cuestionario,
el cual —como se explicara en @ capitulo siguiente- nos indica si la variacion de los
resultados de los items es lo suficientemente pegquefia como para decidir s €
cuestionario es fiable 0 no, la prueba indic6 que este coeficiente aumenta s estas
variables se eliminaran. Es decir, los resultados de estas variables tienen alta
variacion con respecto a los resultados de las demas items. Esto quiere decir que
existe alta variacion en las respuestas de |os encuestados con respecto a la media de
las mismas de cada variable. Se cree —en €l caso de estas dos variables— que esta
variacion se deba a que las preguntas hayan sido muy generales y que los
encuestados al no tener algin giemplo en donde comparar, sus respuestas hayan sido
dispersas. Por todo esto, se cree que reformulando las preguntas correspondientes a
dichas variables, éstas —a aplicarse nuevamente € cuestionario— sean fiables.
Ademas, dado que estas variables representan aspectos muy importantes de lo que se
pretende medir con € factor Estructura Formal, se decide por no sacrificar ambas
variables e incluirlas, como preguntas reformuladas, en € instrumento de medicion.

ESTRATEGIA

« Beneficios econdmicos que se generan:
- Paralaempresa
- Paralos productores.

En este caso, las preguntas correspondientes a estas variables si estuvieron bien
formuladas, muy claras, pero se referian a temas muy susceptibles de verse afectados
por la subjetividad de los encuestados. La variacion de las respuestas se debe a esta
razon. En este caso se debe incluir un patrén de comparacion, para que asi las
respuestas sean menos subjetivas.

Dado que —como se explicO en péginas anteriores— estas variables representan
aspectos importantes dentro del factor Estrategia y que a reformular las preguntas
correspondientes a estas variables, se cree que serén fiables, se decide por
mantenerlas en & instrumento de medicion final. Ademas hay que recal car que ambas
variables estan incluidas en e instrumento del modelo A, es decir, en dicho modelo
estas variables resultaron fiables.

3 El coeficiente alpha de cronbach es una de las formas de establecer €l nivel de fiabilidad que es, junto con
lavalidez, un requisito minimo de todo instrumento de medicion.
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SISTEMAS DE DIRECCION

COMUNICACION

« Claridad en | as responsabilidades asignadas.

« Claridad en los objetivos del equipo.

« Grado de claridad en latransmision de lo que | as personas recibiran de la empresa.

Al igua que €l caso anterior, las preguntas correspondientes a estas variables fueron
muy claras pero, dado lo que se queria medir, quiz& hayan influido los diferentes
criterios de los encuestados, pues en la muestra hubo encuestados con menos de un
ano de experiencia en lainstitucion y encuestados con varios afos de experiencia. Se
debe aclarar que este aspecto influye en todas las variables pero en e caso de las
variables de este proceso de direccion es evidente que este aspecto influye mucho
mas. Por lo dicho, se decide incluir las preguntas correspondientes a las variables del
factor Comunicacion (formal) ya que e factor que afectd la variacion de las
respuestas depende del tiempo de trabgjo que tengan los encuestados y no de la
variable en si, € factor de influencia se puede éiminar agrupando |os resultados por
tiempo de experiencia. Cabe resatar que la pregunta correspondiente a la primera
variable de este proceso directivo, en e modelo A resultd ser fiable. La segunda
variable, resulto ser fiable dentro del modelo B.

CAPACITACION O SISTEMA FORMAL DE FORMACION
« Grado de apoyo de las normas y procedimientos a desarrollo del potencial de los
trabajadores.

La pregunta correspondiente a esta variable no estuvo completamente clara y €
encuestado pudo no haber entendido 1o que se pretendié decir con aquella. Dado €
aspecto importante que se pretende medir con esta variable dentro de este proceso de
direccion y que la variacion de las respuestas fue por la fata de claridad de la
pregunta, la cua reformulandola se eiminaria la variacion de las respuestas, se
decide por incluirla en €l cuestionario final. Ademas cabe recalcar que esta variable
resulté se fiable en el instrumento del modelo A.

SISTEMA FORMAL DE INCENTIVOS
» Uso del sistemaformal parala asignacion de incentivos.

Al igual que en el caso anterior la pregunta correspondiente a esta variable no estuvo
completamente clara 'y el encuestado no entendié lo que se quiso decir con ella. En
este caso la variable que se pretende medir en este proceso de direccion se puede
hacer con la variable siguiente —que estaincluida en Sistema Informal de Incentivos:

» Motivos de la promocién del personal en la empresa.

Por esta razdn se decide no incluirla en € cuestionario final, pues este aspecto se
mide también con la variable antes mencionada.
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Después de lo expuesto en los apartados anteriores, es decir, después de todas las
consideraciones tomadas, a continuacion se muestra el model o propuesto mediante € cual
se medira e clima organizacional. Delante de cada variable se ha colocado € nimero de
la pregunta que corresponde a dicha variable en el cuestionario™:

3.2. FACTORESY VARIABLES DEL MODELO PROPUESTO
3.2.1. ESTRUCTURA FORMAL

e (1)Flexibilidad de la actual estructura organizacional que pueda permitir la
asignacion de responsabilidades.
 Problemas de coordinacién gque pueden surgir como producto de la asignacion de
tareas y responsabilidades:
- (2)Debido a traslape de funciones.
- (3)Debido ala sobreasignacion de funciones.

3.2.2. ESTRATEGIA

e (4)Accesibilidad econdmica del servicio —o0 producto— brindado, por parte de los
clientes.
« Beneficios econdmicos que se generan:
- (5)Paralaempresa
- (6)Paralos productores
o (7)Flexibilidad frente a cambios externos. Adaptacion a través de la planificacion
estratégica de la empresa
e (8)Simplicidad de los procedimientos que busca € logro de resultados de la
empresa.

3.2.3. SISTEMAS DE DIRECCION

DELEGACION
« (9)Acaparamiento de responsabilidades por parte del directivo.

PARTICIPACION

« (10)Laformacomo es entendida la participacion en la empresa.

e (11)Fomento y apoyo al aporte de nuevas ideas por parte de |os trabajadores.
e (12)Acaparamiento de responsabilidades por parte del directivo.

COMUNICACION

e (13)Claridad en | as responsabilidades asignadas.

e (14)Claridad en los objetivos del equipo.

e (15) Grado de claridad en la transmisidén de lo que las personas recibiran de la
empresa.

Y El cuestionario se puede observar en el apéndice B. En este cuestionario se incluyen las 8 preguntas
reformuladas que corresponden alas variables que resultaron ser no fiables.
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CAPACITACION O SISTEMA FORMAL DE FORMACION

« (16)Grado de apoyo de las normas y procedimientos a desarrollo de |as habilidades
de los trabajadores, que les serviran para el desarrollo de sus actuales funciones.

e (17)Grado de apoyo de las normas y procedimientos a desarrollo del potencial de
los trabajadores.

CONTROL COACTIVO
« Uso del poder coactivo dentro de la empresa:
- (18)Poder coactivo aplicado mediante incentivos sobre el personal.
- (19)Poder coactivo aplicado por un grupo para imponerse frente a otro
grupo en laempresa.
« (20)Reacciones colectivas frente a uso del poder coactivo.
e (21)Uso del poder coactivo para forzar la realizacion de tareas no deseadas por €l
personal.
« (22)Reaccionesindividuales frente al uso del poder coactivo.

3.1.4. ESTRUCTURA REAL®Y

e (23)Error que pueda existir a considerarse que para asignar funciones, solo es
necesario tomar cuenta las capacidades operativas sin considerar € interés del
empleado por aprender, sus habilidades, sus perspectivas, €tc.

3.2.5. OBJETO

e (24)Atractividad de las tareas para | os trabajadores.

e (25)Compatibilidad entre las habilidades actuales de los trabajadores y la destreza
que exige e cumplimiento del objetivo.

e (26)Error que puede existir a considerar que para lograr e desarrollo de
habilidades en alguna actividad, s6lo es necesario larepeticion de lamisma.

3.1.6. ESTILOS DE DIRECCION:

DELEGACION

e (27)Forma como es entendida la delegacion para mejorar la competencia distintiva
en laempresa.

« (28)Actitud del jefe frente al desempefio del subordinado —de | as tareas del egadas.

PARTICIPACION

e (29)Actitud de los directivos frente a la iniciativa del personal —cuando los
trabajadores llevan a cabo las ideas que tenian en mente.

« (30)Actitud de los jefes frente a buen desempefio dentro del equipo de trabgjo.

e (3D)Actitud de los directivos frente a la resolucién de los problemas de
coordinacion originados por la delegacion de responsabilidades: actitud de

!> |a Unica variable considerada dentro de Sistema Formal de Incentivos que pretendia medir el “Uso del
sistema formal para la asignacion de incentivos’, se eliminé después de que no paso la prueba de fiabilidad
estadistica porque se considera que con la variable incluida en € Sistema Informal de Incentivos: “Motivos
de la promocion del personal en laempresa’ se estd midiendo la anterior.
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desconfianza —por parte de los directivos— en las capacidades del subordinado para
afrontar problemas.
« Laactitud frente alainnovacion:
- (32)Aperturadel directivo.
- (33)Existencia del reconocimiento de los logros al canzados por el personal.
- (34)Equivocacién en € otorgamiento de |os reconocimientos.
- (35) Error en la aplicacion de sanciones, es decir sancionar a otras personas.

COMUNICACION
« Retroalimentacion de logros al canzados.
- (36)Por € trabajo de su departamento.
- (37)Por € trabajo de su equipo.
« (38)Grado en que la comunicacion contribuye ala atractividad de la empresa.

SISTEMA INFORMAL DE FORMACION

« (39)Interés del directivo por €l desarrollo profesional apropiado del subordinado.

« (40)Apoyo del directivo al desarrollo del subordinado en laempresa.

e (41)Adecuado tratamiento de los errores del subordinado que colaboren a su
desarrollo profesional.

e (42)Conocimiento de las habilidades y limitaciones del subordinado.

« (43)Confianza del directivo en las habilidades profesionales del subordinado.

CONTROL MANIPULATIVO

« (44)Ejercicio del control en base de la manipulacion.

e (45)Uso del poder como un fin =y no como un medio que deberd ser utilizado
residua mente—, generando luchas internas por |a posesion del mismo.

SISTEMA INFORMAL DE INCENTIVOS
e (46)Motivos de la promocion del persona en laempresa.

3.1.7. MISION INTERNA

« Comportamientos personalistas que pudieran ser ocasionados por la politica de la
empresa:
- (47)Actitudes oportunistas dentro de la empresa
- (48)Competencias dafinas entre grupos de la empresa; que pueden
ocasionar conflictos

e (49)Sanciones que deben imponer los directivos de la empresa para asegurar la
vigencia efectiva de las normas. Esto sera un signo evidente de su compromiso con
los valores que intentan expresar dichas normas y, en consecuencia, tendera a
generar confianza hacia esos directivos.

« (50)Existencia de procedimientos 0 recursos accesibles a los trabgadores para
dilucidar s han sufrido 0 no injusticias, asi como para reparar los efectos de las
Injusticias padecidas.

e (51)Contradiccion que pudiera existir entre los principios del trabgador y las
exigencias de su funcién y su trabagjo.

« (52)Coherencia existente entre las normas y su aplicacion permanente.
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3.1.8. MISION EXTERNA

e (53)Impresion que € trabajador tiene acerca del servicio —o producto— brindado por
Su empresa.
e (54)Impresion del trabagjador sobre la imagen que su empresa tiene en la
comunidad.

3.1.9. VALORES DE DIRECCION

DELEGACION

« (55)Apoyo del jefe en la delegacion de responsabilidades.

« (56)Responsabilidad por parte del jefe con respecto a las decisiones que tome €
delegado.

« (57)Actitud de los jefes frente alos resultados no esperados en su equipo de trabajo.

PARTICIPACION
e (58)L0 que se busca al fomentar la participacion. No por la satisfaccion intrinseca,
gue esto conlleva, sino por tratar de ofrecer |lo mejor para otros.

COMUNICACION

« (59)EI grado de aceptacion de las tareas a redlizar, no por los incentivos que esto
conlleva, sino por aceptacion libre y responsable.

« (60)Laforma como es entendida la comunicacion dentro de la empresa.

EJEMPLARIDAD
« Capacidad del directivo de mgorar la calidad de los motivos (intenciones) que
Ilevan a actuar a sus subordinados. Esto se logra através de |as siguientes acciones:
- No ser un obstéculo cuando e subordinado acta movido por motivos
trascendentes:
(61)Frente a sus comparieros de trabajo.
(62)Frente alos clientes de la empresa.
- (63)Ensefar alos subordinados €l valor real de sus acciones.
- (64)Fomentar que los subordinados ensefien, a las personas con las que
tienen contacto, a valorar las consecuencias de sus acciones.
- Ejemplaridad del directivo en su diario quehacer:
(65)Por sus motivos trascendentes.
(66)Por su comportamiento en general.
« (67)Reserva motivacional con que dispone la empresa para compensar posibles
desequilibrios que puedan existir en la oferta de incentivos a sus participes.
« (68)Actitud de la empresa frente a la diversidad en cuanto a las posibilidades de
promaocion.
e (69)Actitud de los jefes frente alos errores cometidos.
e (70)Actitud de los directivos frente a la diversidad, en cuanto a la diferencia en €
trato.

CONTROL DIRECTIVO
« Confianzaque inspira al subordinado:
- (71)Las ordenes del directivo.
- (72)Las decisiones —en general— del directivo.
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- (73)Ladefensa que € directivo pueda redlizar frente a una injusticia que se
comete contra alguno de sus empleados.
« (74)Existencia de unaforma més evolucionada de control: autocontrol.
« Pérdida de la autoridad que se pueda dar en la empresa, debido a:
- Usoinjusto del poder:
(75)De manera genera y por diversas causas.
(76)Por satisfacer intereses personales del directivo.
- (77)No usar € poder cuando si debe usarse.
- (78 y 79)Uso indtil del poder.

JUSTICIA'Y EQUIDAD EN LOS INCENTIVOS

« (80)Equidad en los criterios de promocion.

e (81)Justiciaen laremuneracion individual recibida.

¢ (82)Equidad del sistera de remuneraciones en general.



CAPITULO IV:

VALIDEZ Y FIABILIDAD ESTADISTICA DE LA
HERRAMIENTA PROPUESTA

Lavalidez y confiabilidad son dos grandes requisitos que debe reunir todo instrumento de
mediciéon para cumplir eficazmente su cometido: medir. La validez implica relevancia
respecto de la variable a medir, mientras la fiabilidad implica consistencia respecto a los
resultados obtenidos.*

Ademas de la consistencia de la base tedrica de la herramienta propuesta, es necesaria su
validez y fiabilidad estadistica. Para €ello, la herramienta ha sido aplicada de manera
experimental a una entidad universitaria para lo cual se tom6 una muestra comprendida
dentro de ella. Se aplico en la segunda més grande facultad de esta universidad.?

Todo instrumento de medicién intenta medir algin aspecto de la realidad, habitualmente
designado como variable. Como ésta puede adoptar diferentes valores, € instrumento de
medicién informara acerca del valor adoptado por lavariable aqui y ahora.

! Cazau, P. “Validez y Confiabilidad”, RedPsicologia: Biblioteca de Psicolégica y Ciencias Afines, Buenos
Aires, 2000. En: http://galeon.hispavista.com/pcazau/biblioteca.htm

2 No se aplicd en la facultad de mayor poblacién porque en ella se habia aplicado anteriormente el
instrumento del modelo A, por |o que se vio necesario aplicarlo en la segunda facultad de mayor tamafio de la
misma universidad. El tamafio de esta poblacion es de 30 personas, de las que sdlo respondieron €l
cuestionario 27.
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L as Unicas variables demograficas tomadas en |la muestra fueron el nimero de afios que los
encuestados llevan en la organizacion y la cantidad de personas a su cargo. No se tomé en
cuenta la jerarquia de puestos ni € area en donde laboran, ya que esta variabilidad dentro
de la muestra es minima. Ademés e objetivo de la prueba no fue medir e clima
organizaciona sino fue la megora de la fiabilidad del instrumento propuesto. Para una
empresa industrial —por ejemplo— en la que los encuestados, dentro de la muestra, tuvieran
distintos niveles de puesto y estuvieran trabgjando en diferentes areas, hubiera sido
importante tomar estos datos —tal como se explicaen e primer capitulo—.

La encuesta fue aplicada através de dos formas. una de ellas fue mediante una pagina web
alojada en € servidor de la entidad universitaria, a la cua los encuestados podian acceder
y asi poder llenar la encuesta “on line’ y los datos eran almacenados en la base de datos
del servidor. Otra forma fue, para los encuestados que no deseaban llenar la encuesta via
web, el solicitar una copia impresa de la misma y luego —una vez |lenada— entregarla de
manera anonima.

1. VALIDEZ DEL CUESTIONARIO

Un instrumento de medicion o test es vadido cuando realmente mida lo que € investigador
pretende medir, es decir, la variable objeto de estudio. Debido a que se debe saber 10 que €
test mide, a través de sus variables, la validez se puede definir como e grado en que
conocemos lo que e instrumento mide.?

Lavalidez de un test no estd en funcién de si mismo, sino de la aplicacién que se le darg,
es decir, del significado de los resultados del test. La validez de un instrumento de
medicion puede establecerse de diversas maneras, correspondiendo a cada una de ellas un
tipo de vaidez digtinto. En este sentido, usualmente, se puede hablar de los siguientes
tipos de validez:

1.1. VALIDEZ DE CONTENIDO.

Serefiere a grado en que un instrumento reflgja un dominio especifico de contenido
de lo que se mide. Un instrumento de medicion tiene este tipo de validez si se logra
que las diferentes preguntas que lo componen sean una muestra representativa de 1o
gue se pretende medir. Se basa en el andlisis de los items que integran la prueba, su
estabilidad para medir |o pretendido y larelacion con € objetivo de la evaluacion.

Con respecto a este tipo de validez, € instrumento de medicion propuesto se ha
basado en & modelo antropoldgico de Funcionamiento de las Organizaciones
propuesto por € Dr. J. A. Pérez Lopez. Este modelo lleva en vigencia més de veinte
anos y actualmente es utilizado, con muy buenos resultados, por la Escuela de
Direccién de la Universidad de Piura para realizar € diagnéstico de las empresas.
Por esto se puede decir que € instrumento propuesto tiene validez de contenido.

% Anastasi A., "Tests psicol6gicos', Aguilar, Madrid, 1976, 3° edicién.
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1.2. VALIDEZ DE CRITERIO.

Implica que lamedicidn del instrumento se gjuste o sirva a un criterio externo. Si e
criterio se gusta a futuro, se habla de validez predictiva. Por gemplo, una prueba
de admisién en las universidades puede comparar sus resultados con e rendimiento
futuro de los estudiantes en la carrera. Si el criterio se fijaen €l presente, se habla de
validez concurrente, que se da cuando los resultados del instrumento correlacionan
con € criterio en e mismo momento 0 en un punto en € tiempo. Una cuestion
relacionada con la validez concurrente es e empleo —en un test o instrumento de
medicién— de indicadores de otra variable diferente, pero que estd atamente
correlacionada con la variable que intenta medir € test. Lazarsfeld®, por ejemplo,
habla de los indicadores expresivos, los que, a diferencia de los predictivos —que
miden la variable directamente—, la miden indirectamente a través de otra variable
con la cual esta altamente correlacionada. Se refiere a las inferencias de apoyo que
serén necesarias para demostrar que los resultados del test estan sisteméticamente
relacionados con otros indicadores o criterios.

En & caso del instrumento de medicion propuesto, dado 1o que se quiere medir, solo
serd necesario analizar la validez concurrente. Cuando se aplique este instrumento
en varias empresas se debe comparar con datos como e ausentismo, satisfaccion,
rotacion externa e interna, etc. de cada una. De esta manera se andizara la
correlacion gue existe entre estos indicadores indirectos del clima con los resultados
de laaplicacion del instrumento de medicion.

1.3. VALIDEZ DE CONSTRUCTO.

Se refiere a grado en que una medicién aportada por un instrumento se relaciona
consistentemente con otras mediciones que han surgido de hipétesis y construccion
de teorias antecedentes. Se obtiene alo largo del tiempo a través de la comprobacion
de hipdétesis hechas con respecto al status de las dimensiones que se quieren medir
en una organizacion. Por gemplo, para aplicar € instrumento de medicion a los
empleados, se debid haber evaluado € clima organizacional a través de entrevistas
para obtener o plantear hipétesis acerca del clima, en cuanto a las percepciones de
los empleados acerca de la empresa en general y de la accion directiva. Al aplicar €
instrumento de medicion se podra comprobar dichas hipétesis.

2. FIABILIDAD DEL CUESTIONARIO

Un instrumento de medicion es confiable o fiable cuando presenta cierta consistencia o
constancia en los resultados. Es confiable cuando a aplicarlo al mismo sujeto en diferentes
circunstancias, los resultados o puntajes obtenidos son aproximadamente |os mismos.

* Lazarsfeld P., “Origen y desarrollo de las variables sociol égicas’ , articulo incluido en Korn F. (editor),
Conceptosy variables en lainvestigacion social, Nueva vision, buenos Aires.
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No se puede esperar que los resultados sean exactamente los mismos, siempre habra una
“varianza’, es decir, una variacion de resultados. El problema es decidir si esa variacion es
lo suficientemente pequefia como para decidir que e test es confiable 0 no.”

Para determinar la fiabilidad de un test se utiliza el andlisis estadistico de correlacion. En
general, cuanta mas ata sea la correlacion de los diferentes puntajes obtenidos por un
mismo sujeto, méas confiable o fiable resulta el test.

Para medir la fiabilidad del instrumento existen varias técnicas.’ Suele ser bastante
habitual concebir la fiabilidad como € grado de consistencia interna de la escala y la
forma més utilizada de determinar la fiabilidad interna de variables que pueden ser
respondidas a través de opcion multiple, es la medicion de Alpha de Cronbach. La
principal ventgja de su uso es que permite determinar la fiabilidad habiendo aplicado la
escala unicamente sobre un grupo de individuos. Existen casos —como en € instrumento
propuesto— en los que la escala a medir estd compuesta por dos 0 més subescalas, que
pretenden medir las dimensiones del concepto en cuestion. Ental caso, podria plantearse €l
calcular tantos valores de a pha como subescalas posee la escala.” Esto es lo que se haraen
el cuestionario propuesto, dado que se pretende medir la eficacia, atractividad y unidad de
la empresa se dividird € cuestionario —escala— en tres subescalas, a las cudes le
[lamaremos grupos.

El apha de cronbach se define como la proporcion de la varianza total de una escala que
es aribuible a una fuente comin. Este coeficiente anaiza de forma simulténea la
homogeneidad de los items planteados. Los valores de este coeficiente oscilaran entre 0 y
1 —donde 0 es la ausencia total de consistencia—, depende tanto del nimero de items de la
escala como de la correlacion entre los mismos. Un Alpha por encima de 0.7 se tiende a
considerar como confiable®,

Dado que se utilizé e alpha de cronbach para medir lafiabilidad del cuestionario, €l cual —
como se explico anteriormente— nos indica si la variacion de los resultados de los items es
lo suficientemente pequeiia como para decidir si € cuestionario es fiable o no, la prueba
indica que este coeficiente aumenta si las variables, que poseen una variacion alta con
respecto a la variacion de los demas items, se eliminaran. Esto quiere decir que en un item
existe alta variacion en las respuestas de los encuestados con respecto a la media de las
mismas.

En trabaj os de investigacion que tienen como producto final un instrumento de mediciéon —
como pueden ser actitudes sociales—, se suele readlizar un Andlisis Factoria antes de aplicar
el coeficiente de Cronbach. EI Andlisis Factorial es una herramienta estadistica para
encontrar factores necesarios para explicar las relaciones entre € conjunto de los
enunciados o variables, o para explorar cuantos factores comunes agrupan 10s mismos.
Esto sucede cuando las variables amedir en el instrumento no se encuentran agrupadas. En
el caso del instrumento propuesto las variables ya se encuentran agrupadas como producto

® Véase Cazau P., "Andlisis factorial", Revista El Observador Psi N° 10, Marzo/Abril 1995, Buenos Aires,
pagina 457, y Cazau P., "El andlisis de correlacion”, Revista El Observador Psi N° 15, Enero/Febrero 1996,
Buenos Aires, pagina 204.

® Como e método de Spearman-Brown (dividir por la mitad), fiabilidad como equivalencias: fiabilidad de
formas alternativas o paralelas, fiabilidad como estabilidad: la prueba de test-retest o prueba-reprueba, etc.

" Cruz, S. Desarrollo y validacion de escalas de medicion objetivas y subjetivas para variables complejas: un
gemplo relativo a constructo desempefio organizativo. Universidad de Vaencia: Departamento de Direccion
de Empresas “ Juan José Renau Piqueras’. 2002.

& Nunnally, J. Psychometric theory (2nd ed.). New Y ork: McGraw-Hill. 1978.
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de la base tedrica: Octégono. Las variables se encuentran agrupadas por factores, los
cuales a su vez —como vimos en € capitulo 11— se agrupan seguiin las dimensiones de la
organizacion: Eficacia, Atractividad y Unidad y lo que, en consecuencia, se busca es
comprobar que € instrumento de medicién, ya consistenciado tedricamente, seafiable.

Como se menciono en e capitulo |1, una forma de agrupacion de los factores incluidos en
el modelo antes mencionado, es segun € tipo de necesidades que la empresa busca
satisfacer para poder seguir operando. Dentro de esta forma de agrupar los factores, hay
tres grupos. El primero esta constituido por |os siguientes factores. Estrategia, Sistemas de
Direccién y Estructura formal, en donde se incluye una concepcion de la motivacion
humana en la que solo se contemplan los motivos externos o extrinsecos. Es decir, la
empresa busca la capacidad de operar através de la satisfaccién de los motivos extrinsecos
de las personas que participan en la misma, lo cual Pérez Lopez denomina eficacia. En
otras palabras, las decisiones solo se miden desde el punto de vista econémico, desde €
punto de vista de la eficacia.

El segundo grupo esta conformado por los factores: Objeto de la organizacion, Estilos de
direccion y Estructura real. En estos, ademés de contemplar los motivos extrinsecos,
también se consideran los motivos internos, que es la suma de motivos intrinsecos y
trascendentes. Desde este punto de vista, la empresa, para poder operar, busca la
satisfaccion de los motivos internos, a esto se le denomina atractividad. Con ésta se mide
el grado de aprendizaje operativo o de saber hacer, es decir, mide la competencia distintiva
de laempresa.

Por ultimo, € tercer grupo incluye, los siguientes factores: Mision interna, Valores de
direccion y Mision externa. Se incluyen los motivos extrinsecos e internos, pero dentro de
los motivos internos se distinguen los motivos intrinsecos de los motivos trascendentes.
Desde este punto de vista, |la empresa —para operar— busca la satisfaccion de los motivos
trascendentes de las personas que trabajan en ella. A esto Pérez Lépez |e denomina unidad,
gue mide la confianza en laempresay laidentificacion con lamisma.

En resumen podemos decir que de acuerdo a las dimensiones de la empresa, podemos
agrupar alas variables —incluidas dentro de cada factor— de la siguiente manera:

GRUPO I: Variables incluidas dentro de los factores que miden la eficacia de la
organizacion y la capacidad estratégica de los directivos, |os cuales son:

. Estrategia
. Sistemas de Direccion.
« Estructura Formal.

GRUPO II: Variablesincluidas dentro de los factores que miden la atractividad de la
organizacion y la capacidad ejecutiva de los directivos, |0s cuales son:

« Objeto.
. Estilos de Direccion.
« Estructura Real.

GRUPO I1l: Variables incluidas dentro de los factores que miden la unidad de la
organizacion y la capacidad de liderazgo de los directivos, los cuales son:
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« Misiéon Externa.
. VdoresdeDireccion
« Misién Interna.

A continuacion, analizaremos la fiabilidad estadistica de cada grupo de variables dentro
del instrumento de medicion®:

2.1. FIABILIDAD DEL GRUPO I

Lafiabilidad del grupo | después a aplicar € instrumento fue de 0.4549, y segln esta
prueba para que este grupo tenga una fiabilidad mayor a 0.7 era necesario eliminar 9
variables. Pero como hemos visto en € capitulo anterior se decide solo eliminar una
variable, que se puede medir mediante otraincluida en el cuestionario. Se analizo
porqué de la varianza de las otras ocho variables y se decidié que no se eliminarian,
pues sin estas variables el cuestionario no seria consistente tedricamente. Por 1o que
se incluyeron las preguntas reformuladas correspondientes a dichas variables,
considerando las causas de la variacion de las respuestas explicadas en € capitulo
anterior’®. En conclusion el grupo | queda conformado por 22 variables.

En este grupo las variables incluidas se concentran de la siguiente forma:

- Estructura Formal: Preguntas 1-3.
- Estrategia: Preguntas 4-8.
- Sistemas de Direccion:
Delegacién: Pregunta 9.
Participacion: Preguntas 10-12.
Comunicacion: Preguntas 13-15
Capacitacion o Sistema Formal de Formacion: Preguntas 16-17.
Control Coactivo: Preguntas 18-22.

2.2. FIABILIDAD DEL GRUPO 11
En este grupo las variables incluidas se concentran de la siguiente forma:

- Estructura Real: Pregunta 23.
- Objeto: Preguntas 24-26.
- Estilos de Direccion:
Delegacién: Preguntas 27-28.
Parti cipacion: Preguntas 29-35.
Comunicacién: Preguntas 36-38
Sistema Informal de Formacién: Preguntas 39-43.
Control Manipulativo: Preguntas 44-45.
Sistema Informal de Incentivos. Pregunta 46.

® Paradeterminar lafiabilidad del instrumento de medicién utilizando el alpha de cronbach, se ha utilizado en
software de estadistica SPSS v.10, que es uno de los méas conocidos y utilizados para estos casos.
191 asvariablesy las preguntas reformul adas se encuentran en el Apéndice C.
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Este grupo es conformado por 24 variables.** El coeficiente Alpha de Cronbach para
este grupo de variables es de 0.8302. Con este coeficiente de fiabilidad alcanzado se
garantiza que los resultados que se obtengan de la encuesta reflgaran, en gran
medida, las verdaderas percepciones de los encuestados con respecto a clima
organizacional. A continuacion se muestra como variaria € coeficiente s cada
variable se éimina, se muestra la variacion del coeficiente ya no para las 24
variables sino paralas 23 restantes:

Tabla 4.2 Resultados de la
fiabilidad del Grupo 11

Alpha si la

Variable variable es

eliminada
P23 0.8260
P24 0.8182
P25 0.8250
P26 0.8230
P27 0.8162
P28 0.8317
P29 0.8223
P30 0.8186
P31 0.8163
P32 0.8221
P33 0.8179
P34 0.8297
P35 0.8310
P36 0.8298
P37 0.8298
P38 0.8167
P39 0.8228
P40 0.8141
P41 0.8182
P42 0.8200
P43 0.8337
P44 0.8269
P45 0.8364
P46 0.8275

! Para este grupo no fue necesario eliminar ninguna variable, a aplicarse el cuestionario dio como resultado,
desde uninicio, un coeficiente de 0.8302.
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Si se observa la tabla anterior, a eliminar la variable P45 el coeficiente aumentaria
menos de un punto porcentual, 1o cual es muy poco y no vale la pena eiminarla, es
decir, se decide por mantener la consistencia tedrica y no eliminar la variable. Un
alpha de 0.83 expresa alta fiabilidad, ademéas se comprobd que después de eliminar
la variable P45 los “apha’ que se obtenian a eliminar otra variable eran muy
préximos al actual.

2.3. FIABILIDAD DEL GRUPO IlIlI

En este grupo |as variables incluidas se concentran de la siguiente forma:

- Mision Externa: Preguntas 47-52.
- Misién Interna: Preguntas 53-54.
- Vaoresde Direccién
Delegacion: Preguntas 55-57.
Participacion: Pregunta 58.
Comunicacion: Preguntas 59-60.
Formacion o Ejemplaridad: Preguntas 61-70.
Control Directivo: Preguntas 71-79.
Justiciay Equidad en los Incentivos. Preguntas 80-82.

Este grupo esta conformado por 36 variables.’? El coeficiente Alpha de Cronbach
para este grupo de variables es de 0.8624. Con este coeficiente de fiabilidad
alcanzado se garantiza que los resultados que se obtengan de la encuesta reflgjaran,
en gran medida, las verdaderas percepciones de los encuestados con respecto a
clima organizaciona. A continuacion se muestra como variariael coeficiente si cada
variable se elimina, se muestra la variacion del coeficiente ya no para las 36
variables sino paralas 35 variables que quedarian:

Tabla 4.3 Resultados de la
fiabilidad del Grupo 111

Alpha si la
Variable variable es
eliminada

P47 .8631
P48 -8690
P49 .8732
P50 .8616
P51 -8598
P52 -8549
P53 .8633
P54 .8531

12 Para este grupo no fue necesario eliminar ninguna variable, a aplicarse el cuestionario dio como resultado,
desde uninicio, un coeficiente de 0.8408.



P55 -8670
P56 -8633
P57 -8563
P58 -8596
P59 -8690
P60 -8609
P61 .8630
P62 .8634
P63 .8489
P64 .8485
P65 .8495
P66 -8506
P67 -8590
P68 -8553
P69 -8553
P70 -8638
P71 -8540
P72 -8528
P73 .8534
P74 .8562
P75 .8598
P76 .8598
P77 .8558
P78 .8528
P79 -8569
P80 -8561
P81 -8605
P82 -8671
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Si se observa la tabla anterior, a eliminar la variable P48 o P59 e coeficiente
aumentaria menos de un punto porcentual, lo cual es muy poco y no vae la pena
eliminarla, es decir, se decide por mantener la consistencia tedrica'y no eiminar la
variable, mas aun con un apha de 0.86, que expresa alta fiabilidad. Ademés, se
comprob6 que después de eliminar la variable P48 o P59 los “apha’ que se obtenian
al eliminar otra variable tendian a 0.87 aproximadamente, por o que —como se dijo—

se decide mantener la consistencia tedrica.
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3. FACTORES QUE PUEDEN AFECTAR LA FIABILIDAD Y LA
VALIDEZ"®

o La improvisacion: Algunas personas creen que elegir un instrumento de medicion o
desarrollar uno es algo facil y que no requiere de supervision alguna. Para poder
construir un instrumento se requiere conocer muy bien la variable que se pretende
medir y lateoria que la sustenta.

o EIl lenguaje: Hay instrumentos que tienen un lenguge muy elevado para €
entrevistado 0 no toma en cuenta diferencias de sexo, edad, nivel ocupaciona y
educativo; todo esto puede resultar en errores de validez y fiabilidad del instrumento
de medicién

e Las condiciones en que se aplica el instrumento: El ruido, presionar para que una
persona conteste un instrumento largo en un periodo de tiempo corto, el hambre o falta
de motivacion para responder influird negativamente en la validez y fiabilidad de la
medida.

e Redaccion de los items: Que e instrumento tenga instrucciones precisas, que se lea
bien —si se trata de un cuestionario escrito—, que no le falten paginas, que haya un
espacio adecuado para contestar. Cada palabra contenida en un item o pregunta puede
incidir en la validez y la fiabilidad de las respuestas. El objetivo a plantear €
cuestionario ha sido plantear las preguntas de forma simple, sin ambigliedades para
que faciliten la emision de respuestas exactas y honestas sin ofender ni poner en una
situacion extremadamente comprometida a quien responde. Se debe tener en cuenta lo
siguiente:

- Claridad. Al tratarse de un test de “papel y |1&piz” se debe ser lo mas
especifico y claro posible. En generd, las palabras abstractas son mas
ambiguas que las concretas.

- Smplicidad. En los items aparecen las palabras méas capaces de expresar una
idea dada, evitando incluir términos técnicos o jerga. Las frases
mayoritariamente son simples, usando € menor nimero de paabras y la
estructura gramatical mas sencilla gue pueda representar € significado que se
intenta exponer.

- Neutralidad. Los estereotipos o palabras con carga, que sugieran que una de
las respuestas es méas deseable que € resto se han evitado.

B3« Medicion - requisitos- procedimiento para construir un instrumento de medicién”, Venezuela:
Universidad Metropolitana. En: medusa.uni met.edu.ve/didactica/fpdd49/L ecturas



CAPITULO V:

PRESENTACION E INTERPRETACION DE RESULTADOS

La encuesta que se deriva después del andlisis tedrico, hecho en € tercer capitulo, y €
andlisis estadistico, hecho en el cuarto capitulo, consta de 82 preguntas’, las cuales estan
disefiadas para que €l encuestado pueda responder de la manera menos complicada posible.
Antes de aplicar dicha encuesta en la empresa, se debe adaptar las preguntas del
cuestionario, segun las caracteristicas de la misma. Por gemplo, si en la empresa no se
trabagja en equipo, no se incluiran las preguntas correspondientes a trabajo en equipo.
Podemos decir entonces, que € nimero de preguntas de dicha encuesta variara segin la
empresa.

El cuestionario propuesto incluye todos los aspectos de la organizacion, pues esta basado
en e modelo de funcionamiento de las organizaciones propuesto por € Dr. Juan A. Pérez
Lopez. El gustar el contenido alas caracteristicas de la empresa es muy sencillo y rgpido.

Después de realizar los cambios que sean necesarios en e cuestionario, se debe definir
coémo agrupar los resultados. Seguin lo que hemos visto en e primer capitulo, la agrupacion
de los resultados debera corresponder a nivel de varianza que exista en los resultados
globales finales. Se menciond también que se deberd buscar la forma de reducir € nivel de
varianza, agrupando objetivamente los resultados para comprobar |a existencia de climas
parciales dentro de la organizacion. Se sugeria el siguiente orden:

» Por categorias, si se ha aplicado la misma encuesta a todos.

! Ver apéndice B.
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« Por edad, si existen grupos de generacion bien marcados.
e Por departamentos.
o Por género.

El objetivo de aplicar la encuesta del clima organizacional es conocer las percepciones de
los empleados acerca de la empresa y de la accidn directiva de la misma, para €l posterior
andisis cualitativo de los resultados. Dichos resultados e permiten a la empresa tomar las
medidas correctivas que garanticen e meoramiento del clima, para € crecimiento de la
misma. De esta manera, se pueden identificar las fortalezas y debilidades de la empresa.
Logicamente, se deben realizar estudios de clima periédicamente —como se dijo en €
primer capitulo—.

Es decir, no sdlo se deben agrupar 1os resultados con € fin de reducir € nivel de varianza,
también se debe agrupar con la finalidad que la gerencia —al conocer |os resultados- tome
las decisiones necesarias para mejorar € clima en la empresa. De esta manera, a agrupar
los resultados en subgrupos, la gerencia podria tomar mejores decisiones, ya que podria
evaluar e clima—por g emplo— segln categorias.

Es conveniente - 6gicamente— que la presentacion de |os resultados se redlice de la mejor
manera posible. La agrupacion se puede realizar mediante los subgrupos mencionados
precedentemente, con €l fin de conocer las percepciones de los empl eados de ese subgrupo
acerca de un determinado factor de la empresa. De esta manera, se podran apreciar los
resultados tanto globales como de los subgrupos en cuanto a la Estructura Real, Estrategia,
etc. de la empresa—factores del Octdgono— y/o de sus respectivas variables.

En otras palabras, se podra apreciar las percepciones de los empleados de toda la empresa
con respecto —por gemplo— a la actitud de los jefes frente a la iniciativa personal de los
trabajadores —variable incluida en €l proceso Participacion dentro de Estilos de Direccién—;
0 quiza las percepciones de los empleados de un determinado nivel jerérquico; o de los
empleados de una determinada edad; etc. acerca de las diferentes variables de los factores
del Octégono. Esto es muy importante, ya que asi se podra conocer exactamente las
percepciones de determinados grupos de personas acerca de determinado aspecto de la
empresa o de laaccion directiva, y de esta manera se tomaran medidas correctivas exactas.

Se deben mostrar los resultados, mediante técnicas computarizadas, en forma estadistica,
primero centrandose en entender la percepcion de los empleados desde un andlisis
“macro”, es decir, incluyendo la percepcién —acerca de cada variable de todos | os factores—
de todos los empleados sin tener en cuenta niveles jerarquicos, departamentos, edad, etc.
Después, se analiza de manera més especifica, por € emplo, generando vistas comparativas
entre diferentes niveles jerarquicos, departamentos, etc.

En resumen, se pretende proponer diferentes tipos de graficas y vistas de los resultados que
se obtienen después de aplicar la encuesta. Esto se realiza con € fin de entender la
percepcion de los empleados acerca de cada factor del Octdgono. Primero, partiremos de
generar un andlisis macro englobando la percepcion de todos los empleados acerca de cada
factor. También se propondra un andlisis mas especifico, para conocer la percepcion de
todos los empleados de cada variable de todos los factores del Octogono. Es decir,
podremos conocer —por e emplo— la percepcion de todos los empleados acerca de la
flexibilidad de la empresa frente a cambios externos, variable incluida dentro del factor
Estrategia. Pero también se puede conocer la percepcion de todos los empleados de la
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empresa o por subgrupos acerca del factor Estrategia. Y a que cada factor tiene una o mas
variables —a través de las cuales se mide la percepcion del factor— se pueden conocer las
percepciones de los empleados acerca del factor en general y también acerca de cada
variable incluida en dicho factor.

Debemos tener en cuenta que la encuesta —como lo hemos mencionado en e primer
capitulo— debe llenarse de manera anGnima, para garantizar, asi, la veracidad de las
repuestas. Tampoco debemos olvidar que, si existen resultados de encuestas tomadas con
anterioridad, debemos comparar los resultados obtenidos durante € tiempo. De esta
manera, podremos conocer si las acciones correctivas tomadas dieron buenos resultados.

Todo esto lo sintetizamos en un informe final que resume y presenta lainformacion de una
forma que facilite la toma de decisiones de los directivos, que les permitan modificar las
variables menos favorables e influir, asi, en e comportamiento de losindividuos. Todo €ello
generala meorade indicadores como la productividad general de la empresa.

Con respecto a cuestionario, se ha procurado que éste sea lo mas facil y rapido posible de
[lenar por e encuestado. Se han elaborado 82 items, correspondientes a 82 variables, segin
la base tedrica propuesta. El encuestado debe escoger una adternativa entre varias
planteadas, es decir, las preguntas o afirmaciones son de tipo cerradas —como veiamos en
el primer capitulo. En las alternativas, €l encuestado podra responder si esta de acuerdo o
no con la afirmacién planteada. Tiene cuatro aternativas. Si esta totalmente de acuerdo, si
esta de acuerdo, parcialmente de acuerdo o si esta en desacuerdo.

1. INTERPRETACION DE RESULTADOS

Antes de pasar a mostrar los diferentes cuadros, vistas y gréaficas de los resultados,
pasaremos a explicar el modo de interpretarlos. Para ello se ha utilizado €l software SPSS
version 10, € cual nos permite ingresar las diferentes respuestas de los encuestados de la
siguiente manera:

En todas |as preguntas o afirmaciones, el encuestado tiene cuatro alternativas para escoger,
alas cuales se les ha asignado un valor numérico, como seindicaen la siguiente tabla:

Tabla 5.1% Valor asignado segn alternativas

Alternativas Valor asignado
Total mente de acuerdo 1
De acuerdo 2
Parcialmente de acuerdo 3
Total mente en desacuerdo 4

Es decir, s € encuestado contesta que esta totalmente de acuerdo, se ingresara como dato
el valor numérico de 1, de la misma manera para € resto de las aternativas. Se ha

2 Elaboracion propia.
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procurado que € valor de 1 sea para la respuesta que reflgje la percepcion del empleado
mas positiva acerca de una determinada variable. Es decir, si la percepcion de los
empleados —por g emplo— acerca del acaparamiento de responsabilidad por parte de los
jefes, da como resultado una media de 1.27, significa que la percepcién de la mayoria de
los empleados acerca de dicha variable es muy positiva y, por lo tanto, no se necesitara
tomar acciones correctivas paramejorar dicha percepcion.®

Parainterpretar mejor |os resultados, se propone la siguiente explicacion:

Tabla5.2* Interpretacion de los resultados

Media resultante | Interpretacion Medidas a tomar
1.00 - 1.99 Muy bueno Ninguna
2.00- 249 Puede mejorar No son necesarias, aunque aun
puede mejor.
2.50-2.99 Necesita atencion Necesarias
3.00-4.00 Critico Urgentes

Por lo tanto, las 82 variables tendran su respectivo valor numérico que indicara la
percepcién de los empleados con respecto a dichas variables. También podremos ver |la
media de cada factor, ya que cada factor incluye una o méas variables. Promediando las
medias de las variables de un determinado factor, podremos conocer la media grupal, es
decir, lamediade dicho factor.

2. PRESENTACION DE RESULTADOS

Ahora, como hemos mencionado, se propondran diferentes tipos de cuadros, gréficas y
vistas de los resultados de la encuesta, muy necesarios para la toma de decisiones de los
directivos.®

A fin de que los directivos puedan conocer la percepcion de los empleados acerca de los
factores de la empresa—seguin |a base tedrica propuesta—, se propone € siguiente gréfico de
barras:

% Depende el sentido de la pregunta el valor para una determinada alternativa varia, es decir, si el sentido de

la pregunta es negativo, por gemplo, el valor asignado ala alternativa “ Totalmente de acuerdo” esde 4y no
del.

* Elaboracion propia.

® Para proponer en el presente apartado |a presentacion de los resultados, se ha tenido en cuentala forma de

presentar |os resultados de una empresa conocida en €l medio asi como de diversas consultoras.
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Resultados generales por Factores

Sistemas de Direccion ]

Estructura Formal ]

Estrategia ]

Estilos de Direccion [

Estructura Real ]

Objeto ]
Valores de Direccién [
Misién Interna ]

Misién Externa ]

@ Media grupal

Fig. 5.1 Resultados generales por Factores

Si en la empresa los niveles jerarquicos y/o areas son muy diferenciados, por g emplo: Los
jefes de cada area tienen estilos de direccién muy diferentes, no se debe tener solo los
resultados a nivel macro ya que estos resultados no serian del todo correctos, se deben
observar |os resultados por nivel jerarquico y/o area.

De una gréfica tan genérica como la anterior, podemos realizar un andlisis genera de la
percepcién de los empleados respecto a los diferentes factores de la empresa. Asimismo,
podremos redlizar un analisis més detallado que nos facilite entender mejor la percepcion
de los empleados acerca de la empresa. Es decir, si vemos —en este gréfico— que € factor
Estrategia tiene el mayor valor asignado y vemos la tabla 5.2, podemos interpretar dicho
resultado: la percepcion de los empleados hacia este factor necesita atencion. Pero,
|6gicamente, se necesitan més detalles a respecto. Pues, a directivo le interesara —por
gemplo— saber qué nivel jerdrquico 0 qué éarea tiene mejor percepcion acerca de este
factor. Si es que al observar los resultados de las percepciones de las personas por nivel
jerarquico y/o por area no muestran mucha diferencia con los resultados a nivel macro, le
interesara conocer dentro de dicho factor qué aspectos deben mejorar —a nivel macro—.
Para ello, podria observar los resultados por variable dentro de dicho factor. Todas estas
vistas seran importantes incluirlas en e informe, las cuales mostramos en los apartados
siguientes.

Logicamente un directivo va a querer profundizar en la interpretacion de los resultados,
como acabamos de mencionar. Si el directivo observa esta grafica solo podra conocer la
percepcién de todos los empleados acerca de cada factor. Para profundizar en cada factor,
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—Si se quiere conocer qué aspectos de mismo posee una percepcion mas o menos positiva—
se sugieren |os siguientes diagramas®:
El servicio brindado por mi empresa es econdmicamente asequible a cliente.

1 2 | 3 4
| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdoj | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

2.26

La politicade la empresa contribuye a la generacién de beneficios parala misma.

1 2 | 3 4
| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. [Parciamente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

2.57

A través de dlos se pueden conocer en qué aspectos dentro del factor Estrategia —en €
giemplo— hay una mejor percepcion por parte de los empleados. En este caso, podemos
observar que los empleados perciben que la politica de la empresa no contribuye en los
beneficios para la misma. De esta manera, los directivos podran tener mas precision en
cuanto a la toma de decisiones. Si se quiere tomar medidas correctivas para mejorar la
percepcion de los empleados acerca de dicho factor, ya se puede conocer en qué aspectos
Se debe enfocar.

También a un directivo le interesara conocer las percepciones de los empleados tanto de
niveles jerarquicos como de areas 0 departamentos, ya que a partir de esto puede tomar
medidas correctivas para megjorar € clima incidiendo més en € nivel jerérquico y/o area
que resulte con una percepcion mas negativa, y mas aun si dichos niveles y/o areas estan
muy diferenciados en la empresa. Por ello, se ha creido conveniente incluir dentro del
informe final, vistas que nos indiquen cuales son las percepciones de los empleados de un
nivel jerarquico o de un area determinada acerca de factor.

Para ello se propone € siguiente gréfico, € cual indica la percepcion de los empleados por
niveles de puesto acerca de un factor determinado:

® Esto se hace si es que |as percepciones de los empleados de distintos niveles jerarquicos y/o éreas no varian
mucho, de lo contrario se tendria que hacer para cada nivel jerarquico y/o area.
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Resultados del factor Estrategia por
niveles jerarquicos

Directivos
Gerentes
Supenvsores

Operativos

=

15 2 2.5 3 3.5 4
@ Media grupal

Fig. 5.2 Resultados del factor Estrategia por niveles jerarquicos

De esta manera, estamos profundizando en el andlisis de cada factor del clima. En este
gemplo, podemos observar que los niveles atos de la organizacién —Directivos y
Gerentes— son los Unicos que perciben gque a través de la estrategia, la empresa tiene
accesibilidad econdémica del servicio o producto, es flexible frente a los cambios, etc. Esto
puede significar que los gerentes no han sabido trasmitir cudl es la estrategia de la empresa
0 que realmente la empresa a través de su estrategia no esta logrando los resultados que

espera.

S6lo en e caso en que dentro de la empresa la diferencia de niveles o areas sea muy
marcada, seria conveniente que se tengan resultados por niveles de puesto y/o areas. Asi, si
existen 50 personas en €l nivel de puesto de operarios —por € emplo— pero dichos operarios
trabajan en diferentes areas en donde en cada area se tenga diferentes estilos de direccion
por parte de sus jefes 0 quiza se trabaje en equipos en donde no sblo se tenga un solo jefe.

En lafigura 5.2 podemos observar |as percepciones de todos los empleados por niveles de
puesto de un determinado factor. Para profundizar en € andlisis de las percepciones de |os
empleados por nivel de puestos, es decir, para conocer las percepciones de los empleados
de un determinado nivel jerarquico acerca de todos los factores —no solo de uno, como en
el caso anterior—, |0 podemos hacer con lavista siguiente:
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Resultados de Operarios por Factores

Sistemas de Direccion |

Estructura Formal
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1 15 2 2.5 3 3.5 4

@ Media grupal

Fig. 5.3 Resultados de Operarios por Factores

Seguin este g emplo, podemos observar |as percepciones de los empleados de nivel operario
acerca de todos los factores de la empresa. Luego se puede profundizar dentro de cada
factor. Por gemplo, en Estrategia que segun la media obtenida nos indica que la
percepcion de los operarios es critica, que se deben tomar medidas correctivas urgentes.
Para lo cual se deben obtener més detalles. Es decir, se sabe que se debe megorar en ese
factor, pero para saber en qué aspectos mejorar, se tendria que observar |os resultados de
las variables incluidas en dicho factor en donde los operarios tienen una percepcion
negativa o no tan buena. Con ese motivo se proponen los siguientes diagramas. Se
recomienda que solo se presenten este tipo de diagramas a aquellos factores en los cuales
su media se encontraraigual o por encimade 2.5.

En € caso de los factores Sistemas, Estilos y Valores de Direccién, dentro de cada uno, se
han considerado sei's procesos de direccion que, a su vez, cuentan con una o mas variables.
Por ello sblo en & caso de estos factores —antes de presentar los siguientes cuadros— se
podriaincluir en € informe final una gréfica —por cada uno de estos factores— que indique
lamedia grupa de los seis procesos de direccion.

A continuacion, se mostrara € tipo de cuadros, de los cuales los directivos podran obtener
mayor informacion acerca de un determinado factor que tiene una percepcion no tan
positiva:
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La politica de la empresa busca fomentar y aprovechar las ideas de sus trabajadores respecto a
temas relacionados con € trabajo que seredliza’.

1 2 | 3 4
| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Pjrcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

2.6

La participacion en la empresa es entendida como lainfluencia de los empleados en latoma de
decisiones, es decir, aportan informacién que le ayude a su jefe atomar una mejor decision.

1 2 | 3 4
| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | [ Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

2.37

Por ggemplo, vemos que entre las dos variables recién descritas, las cuales estan incluidas
dentro del proceso de participacion del factor Sistemas de direccion, sdlo habria que tener
en cuenta la primera variable para aplicar aguna medida correctiva. Dicha variable nos
indica que los operarios perciben que la politica de la empresa no busca totalmente
fomentar y aprovechar susideas.

Se recomienda analizar con profundidad cada factor; sdlo cuando éste tenga una media
mayor o igual a 2.5, en donde —a partir de este valor—se considera que la percepcion de los
empleados debe megorar.

Seria conveniente manegjar otra vista de los resultados a nivel de area funcional. De esta
manera, se puede entender mejor la opinidn de los empleados. Los resultados se pueden
presentar de dos formas. La primera seria presentar los resultados de todas las areas o
departamentos acerca de un determinado factor. En ella se podria observar que si para el
factor Mision Interna —por gjemplo— el &rea de Produccion muestra una percepcion no tan
positiva, los directivos deberian poner atencidon a esa area en e momento de imponer
medidas correctivas para este factor. Este tipo de resultados se observaria de la siguiente
manera:

" Por gjemplo, con e buzén de sugerencias.
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Resultados del factor Estrategia por areas
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Fig. 5.4 Resultados del factor Estrategia por areas

Siguiendo este gemplo, es evidente que todas las areas tienen un nivel de percepcion
positivo acerca de este factor. Con esta vista, se puede enfocar |os esfuerzos para cambiar
las percepciones negativas del clima, si es que las hubiere.

La segunda forma en que podemos presentar los resultados de areas en la empresa es a
través de una vista que nos muestre las percepciones de los empleados de una determinada
area acerca de todos los factores de la empresa. De esta manera, se puede observar cua es
el climaen una determinada &rea. Se puede observar esto através de lasiguiente vista:
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Resultados del area de Produccién por
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Fig. 5.5 Resultados del area de Produccion por factores

Como podemos observar, los directivos podran conocer € clima que existe por area. Si
estos resultados son muy parecidos a los resultados general es de la empresa, |a profundidad
en € andlisis de los factores a través de sus variables no serd necesaria, ya que solo bastara
con la que se hizo en apartados anteriores, cuando se realiz6 e andlisis de los resultados
generales. Si por @ contrario, los resultados de un area determinada en un determinado
factor son diferentes a los resultados generales, se aplicaran medidas correctivas diferentes
a las demas. En este caso, sera necesario evaluar con mayor detalle la percepcion de los
empleados de esa area por factores, sélo en € caso de los factores que hayan obtenido una
media grupal por encima de 2.5. Si tomamos e giemplo anterior, se tendrian que analizar
con mayor detalle los factores de Estructura Real, Sistemas de Direccion y Estrategia, si es
gue éstos mostraran una media grupal muy distinta a la de los resultados generales. Para
estos factores, se mostraria el siguiente tipo de cuadros:

Me asignan responsabilidades tomando en cuenta solo mis capacidades, sin considerar factores
como mi interés por aprender.

1 2 | 3 4
| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parciadlmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

25
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A través de estos cuadros, los directivos sabran actuar en un aspecto preciso dentro de cada

factor.

CONSIDERACIONES

Resumiendo o que se ha dicho hasta el momento, podemos decir |o siguiente:

« Segun las caracteristicas que tenga la empresa, el cuestionario sera adaptado alamisma
para su posterior aplicacion.

» El encuestado tendra opcion de escoger una aternativa entre cuatro que se plantean.
Seguin su nivel de percepcion acercade lavariable, se le asignara un valor determinado
entre 1y 4. El uno es €l valor con una percepcion positiva acerca de la variable que se
quiere medir.

o Enlapresentacion de los resultados a aplicar la encuesta alos empleados, se hatenido
en cuenta la forma de presentar los resultados que sigue una empresa conocida en €
medio, ademas de las diferentes formas de presentar resultados que siguen diferentes
tipos de empresas consultoras.

» Paralapresentacién de resultados se sugiere € siguiente esqguema:

1.

Resultados generales (incluye a todos |os empleados) por factores: en esta vista
podremos observar |as percepciones de todos |os empleados acerca de todos los
factores.

Resultados generales por variables: en este tipo de cuadros se podra apreciar
con mayor profundidad la apreciacion de los empleados acerca de cada variable
de todos los factores.

Resultados de factores por nivel jerérquico: en esta vista se podra apreciar cbmo
variala percepcion de un determinado factor en los distintos niveles de puesto.

Resultados de nivel jerarquico por factores. en esta vista se podra apreciar €
clima que existe en cada nivel jerarquico de laempresa.

Resultados de nivel jerérquico por variable: através de este tipo de cuadros se
podra profundizar en € climade cada nivel de puesto, si es que es necesario. Es
decir, s es que se quiere aplicar medidas correctivas para megjorar € clima en
un determinado nivel de puesto. Con este tipo de cuadros, se podra profundizar
en agquellos factores que se quiera meorar. Se recomienda que este tipo de
andlisis se realice sdlo cuando € clima de un determinado nivel jerérquico es
diferente a los resultados generales. De lo contrario, si dichos resultados son
parecidos a los generales, € andlisis que se realiza de los factores en los
resultados generales seria el mismo para este.

Resultados de factores por areas. en esta vista se podra observar como varia la
percepcion de un factor determinado por las diferentes areas de la empresa.
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7. Resultados de area por factores: en esta vista se podra observar € clima que
existe en una determinada area.

8. Resultados de area por variables: con este tipo de cuadros se podra profundizar
en € andlisis de clima de las diferentes areas de la empresa. Al igual que en los
niveles jerarquicos, este tipo de cuadros se recomienda que se presenten solo
cuando e clima de una determinada area difiere del clima general y solo en los
factores cuya media grupal sea mayor o igua a 2.5. A partir de esta medida se
necesitara unamejoraen e climaorganizacional de la empresa.

Todas estas vistas y cuadros no necesariamente se deberan incluir en € informe final,
depende de las caracteristicas de la empresa. Por €llo, cuando se aplica este tipo de
encuesta, si es que lo realiza un externo, debe conocer la empresa, sus caracteristicas,
realizar consultas a la gente de la empresa. De esta manera, se incluira en e informe
final las vistas mas adecuadas, segun |as caracteristicas de la misma.

No se debe seguir estrictamente el orden seguido parala presentacion de estas vistas.



CONCLUSIONES

CLIMA ORGANIZACIONAL

- El climaes la percepcion que los empleados y directivos se forman de la organizacion
a la gue pertenecen e incide directamente en e desempefio de la misma. Puede ser un
vinculo o un obstéculo para € buen desempefio de la organizacion, o un factor de
distincién o influencia en e comportamiento de las personas que laintegran.

- El Clima tiene una incidencia directa en la determinacion de la cultura, ya que las
percepciones influyen en las creencias, mitos, conductas y valores —de |os miembros de
la organizacion— que definen la cultura de la organizacion. En otras palabras, la cultura
genera unas creencias y vaores compartidos que se manifiestan en la forma de
funcionamiento de la empresa que es percibida por los empleados y se reflgja cuando
se mide e clima. Por ende, tanto & clima como la cultura influyen en el
comportamiento de |os trabaadores.

- Para analizar con profundidad lo que sucede en la empresa, se debera conocer las
percepciones de los empleados con respecto a la organizacion, que no solo se debe
basar en los resultados del estudio del clima para tomar las medidas respectivas para e
mejoramiento de la organizacion, sino también se debe conocer la cultura de la
empresa para estar compl etamente seguros de las medidas que deberan tomarse.

- Laelaboracién de las encuestas del clima organizacional es un medio apropiado para
lograr 10s objetivos de unos indicadores de gestion correctos. Un indicador de gestion
es la medida cuantitativa de la gestion en la empresa, que permite conocer las
realidades de laempresa.

MEDICION DE CLIMA ORGANIZACIONAL

- El clima organizacional es determinante en las decisiones que en € interior de la
organizacion se gecutan 0 en como se dan las relaciones dentro y fuera de la
organizacion. Por elo, se requiere contar con mecanismos de medicion periddica de su
climaorganizacional.

- Después de redizar el estudio de clima organizacional en la empresa, ademas de
compararlo con otras empresas, es importante compararlo también con los resultados
de estudios de clima realizados anteriormente. Asimismo, es necesario compararlos por
categorias, edad, departamentos y por género, si es gue se ha agrupado de esta forma
los datos anteriores y los actuales. Es decir, se debe repetir periddicamente el estudio y
comparar |os datos obtenidos através del tiempo.
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Se debe comunicar los resultados del estudio del clima, no sdlo a los directivos, sino
también alos empleados, para que conozcan acerca de |os problemas encontrados y las
medidas correctivas que se van atomar para solucionarlos.

En la actualidad existen numerosos cuestionarios para medir € clima en la empresa.
Algunos son generales aplicables a cualquier tipo de organizacion, otros son méas
especificos 0 elaborados, desarrollados para organizaciones particulares. Pero todos
coinciden en e origen de los mismos, en la base tedrica. Los estudios de clima, a los
cuales se ha tenido acceso, se basan en las teorias de dos grandes investigadores
organizacionales: Rensis Likert y George Litwin.

Rensis Likert, luego de muchos afios de investigacion, propuso un sistema de gestion
participativa, a cual denomina Sstema IV. Por otro lado, George Litwin, influido por
la teoria de motivacion de David McCléelland, propuso un sistema de medicion de la
percepcion del clima organizacional, en € que los empleados tienen del liderazgo de la
empresa y de las caracteristicas de la misma. Litwin, posteriormente, junto con € Dr.
Stringer, propuso un cuestionario de medicion del clima, €l cual viene siendo utilizado
actualmente en muchas empresas.

Se puede concluir, de lo investigado, que ambos modelos —el de Likert y € de Litwin—
cubren solo la dimension psicolégica de la persona —aspectos como la personalidad,
caracteristicas biogréficas y actitudes que influyen en e comportamiento de una
persona—, es decir, solo toman en cuenta los motivos extrinsecos e internos de la
persona. Esta conclusion, motivo a José Carlos Alatrista, Ingeniero de la Universidad
de Piura, a plantear una nueva herramienta para medir e clima organizacional.

El Ingeniero Alatrista propone un model o basado en la vision antropol 6gica de la teoria
organizacional del Dr. Juan Antonio Pérez Lopez. Este modelo es un gran aporte para
la medicion del clima, pues dentro de los motivos internos distingue los motivos
intrinsecos de los trascendentes de la persona humana. La estructura de este modelo
considera la percepcion que tienen los empleados acerca de dos “areas’: la empresa en
general y las acciones de los directivos. Dentro de la Ultima, Alatrista propone —bagjo su
criterio— unos procesos directivos con los cuales se mide la percepcion de los
empleados acerca de las acciones directivas. Este modelo tiene una estructura
bidimensional: componente —incluidos dentro de las dos areas— vs dimension —eficacia,
atractividad y unidad—, que lo hace diferente de los actuales modelos psicol 6gicos de
medicién de clima organizacional.

La herramienta planteada por & Ingeniero Alatrista a igual gque la propuesta en esta
investigacion, tiene como fundamento tedrico la vision antropoldgica del Dr. Pérez
Lopez; a diferencia de los modelos psicoldgicos actuales que se basan solo en los
motivos extrinsecos e internos de la persona.

MODELO PROPUESTO

La herramienta propuesta en esta tesis se basa en e modelo antropologico de
funcionamiento de las organizaciones. OCTOGONO, propuesto por Pérez Lopez, €
cual hace varios afos se utiliza en distintas escuelas de direccion, una de las cuaes es
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la Escuela de Direccion de la Universidad de Piura, pararealizar € diagnéstico de las
empresas. En este trabajo de investigacion se le ha dado a dicho modelo otra aplicacion
que es la de andlisis del clima organizacional. Con €llo, se asegura que no se deje de
medir |a percepcion de los empleados acerca de algun factor de laempresa.

En esta tesis se pretende aportar una base tedrica antropol 6gica solida para la medicién
de clima organizacional, sin dejar de lado las variables 0 aspectos de los diferentes
factores o dimensiones de los modelos utilizados actualmente enmarcados en una
vision psicologica, pues, tienen caracter empirico y llevan varios afios aplicandose.

La figura 2.2 muestra  OCTOGONO. En @ podemos observar nueve factores, los
cuales desempefian un papel importante en € modo de funcionamiento de una
organizacion. En dicho modelo los factores que corresponden a la accion
organizacional conjunta que realiza la empresa corresponden a la primera columna del
esgquema. Los factores que conciernen a gobierno de la empresa corresponden a la
segunda columna del esquema. Y por ultimo los factores de la tercera columna del
esquema representan a las personas.

Dentro de los factores de la segunda columna: Sistemas, Estilos y Vaores de Direccion
—los cuales corresponden a gobierno de la empresa—, se hablara de procesos directivos.
Se mencionaron varios procesos, como por egemplo, comunicacion, delegacion,
control, remuneracién, seguridad, calidad, formacién, participacion, evaluacion, etc.
S6lo se incluiran, en dichos factores, seis de todos los procesos directivos. delegacion,
participacion, comunicacion, formacién, control y gestién de incentivos. Se cree que
son los mas importantes para los fines de esta tesis, ya que € objetivo de la misma es
elaborar una herramienta para medir € clima organizacional. Para €llo se tomaran en
cuenta las percepciones que tienen los empleados de su propia empresa. Por o tanto,
los seis procesos de direccion que se desarrollarén, dentro de los factores de gobierno,
son los mas percibidos por 1os empleados en €l diaadiade laempresa

HERRAMIENTA PROPUESTA PARA MEDIR EL CLIMA ORGANIZACIONAL

El model o propuesto se va ainstrumentalizar a través de un cuestionario en donde cada
una de sus preguntas corresponde a una variable que mide la percepcion de los
empleados acerca de algun factor —que plantea el modelo— de la empresa. Por cada
factor existe una o mas variables, a través de cada factor del modelo planteado, se
mediran las percepciones de los empleados acerca de la organizacion o la accion
directivade lamisma

Después de comparar |a herramienta propuesta con una herramienta utilizada por una
empresa conocida en e medio para medir € clima organizacional, la cual es
representativa de las utilizadas actualmente, podemos decir que la propuesta incluye a
casi todos los aspectos que la otra herramienta considera importantes. Incluso la
propuesta, al basarse en el modelo planteado, va mas alla, no solo se queda en € plano
psicosociologico, sino que llega a antropologico. Por 1o que distingue, dentro de los
motivos internos, |os intrinsecos de | os trascendentes.
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- Como menciona Pérez Lopez, € paradigma psicosocioldgico tiene su limitacion, ya
gue carece de criterios explicitos para valorar las metas de la accién organizacional
desde € punto de vista de su contribucion a desarrollo de los aspectos mas
especificamente humanos de las personas. Por esta carencia de criterios explicitos, en
este paradigma no cabe la distincion entre las necesidades auténticas de las personas y
los caprichos, deseos, etc. Esta concepcion es la que da origen a una concepcion
utopica del ser humano.

- Laatractividad de una organizacion viene determinada por 1o que le gusta hacer alas
personas. Como menciona Pérez Lopez, esta claro que la organizacion es fuente de
satisfaccion externa por los incentivos que ésta pueda dar alos empleados, también esta
claro que no pueden ser indiferentes a las satisfacciones internas que las personas
tengan, pero no esta nada claro —menciona— que cuanto mayor sea la satisfaccion
interna —atractividad— mejor sea para €l individuo y para la organizacién. Es decir, la
satisfaccion de las necesidades que una persona dice que tiene en un determinado
momento puede ser la megjor manera de incapacitarla para que satisfaga sus auténticas
necesidades, las que no percibe “ahora’. Desde e enfoque del modelo propuesto, a
través de los factores del Octdgono, se podra medir la percepcion de los trabajadores
acerca de la empresa en general y de la accion directiva, a través de la eficacia, la
atractividad y la unidad de la organizacion.

VALIDEZ Y FIABILIDAD ESTADISTICA

- Ademas de la consistencia de |a base tedrica de la herramienta propuesta, es necesaria
la validez y fiabilidad estadistica de la misma. Para €ello, la herramienta ha sido
aplicada a una entidad universitaria para la cual se tomd una muestra comprendida
dentro de lamisma. Lavalidez y fiabilidad son dos grandes requisitos que debe reunir
todo instrumento de medicion para cumplir eficazmente su cometido: medir.

- Serecomienda seguir realizando andlisis de la validez de criterio de este instrumento,
aplicar este cuestionario en diferentes empresas y comparar 10s resultados de éste con
indicadores como € ausentismo, satisfaccion, rotacion externa e interna, etc. de la
misma empresa. De esta manera se analizara la correlacion que existe entre estos
indicadores indirectos del clima con los resultados de la aplicacion del instrumento de
medicion.

- También se recomienda que antes de aplicar este instrumento de medicion, se plantee
hipétesis de los factores del clima. Esto se podré redlizar a través de entrevistas
individuales o grupales a los empleados, es decir, seguir € procedimiento de
recoleccion de datos que se analizd en e primer capitulo. De esta manera cuando se
obtengan resultados, después de aplicar € instrumento de medicion, se podra
corroborarlos con dichas hipétesis. De esta manera se estaria analizando la validez de
constructo.

- Después de aplicar € instrumento propuesto en la institucion universitaria, se realizo
una prueba estadistica para comprobar la fiabilidad del instrumento, €l que dio como
resultado que 9 variables pertenecientes a los factores que miden la eficacia de la
organizacion —Estructura formal, Estrategia y Sistemas de Direccion— no pasaran la
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prueba de fiabilidad estadistica. Pero luego de un andlisis de las causas del porqué la
baja fiabilidad de estas variables se vio que dichas causas podian ser evitadas si las
preguntas, correspondientes a dichas variables, eran reformuladas. De las 9 solo se
creyd conveniente diminar una, ya que ésta se puede medir a través de otra variable,
incluida en otro factor, que si resulté ser fiable.

Los resultados de la primera aplicacion no solo sirvieron para anaizar lafiabilidad del
cuestionario sino también —cara a la ingtitucién universitaria— para presentarles un
diagnostico de su climaorganizacional.

Las variables que no pasaron la prueba de fiabilidad es necesario que —tomando en
cuenta las posibles causas que se mencionan en €l tercer capitulo— sean probadas
dentro del cuestionario posteriormente, en la misma muestra donde se realizo la prueba
experimental, después de un tiempo aproximadamente de 6 meses a un afio.

También se recomienda que € instrumento de medicion propuesto se aplique en
empresas de diferentes rubros para demostrar la validez de mismo —como se menciono
en el cuarto capitulo—, ademés de seguir demostrando la fiabilidad estadistica. Ya que
lavalidez y fiabilidad de un instrumento de medicion se obtienen después de algunos
afos de aplicacion experimental .

PRESENTACION E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El objetivo de aplicar la encuesta del clima organizacional es conocer las percepciones
de los empleados acerca de la empresa y de la accion directiva, para e posterior
andisis cualitativo de los resultados. Dichos resultados le sirven a la empresa para
tomar las medidas correctivas que garanticen el mejoramiento del climay favorecen €l
crecimiento de la misma. De esta manera, se pueden identificar las fortalezas y
debilidades de la empresa en donde es necesario realizar estudios periddicos de clima.

La presentacién de los resultados se debe realizar de la mgor manera posible. Esto
ayudara a interpretar mejor los resultados de la encuesta, de modo que se puedan tomar
las decisiones correspondientes. Se puede reaizar mediante los subgrupos como
categorias, edad, departamentos y género, para conocer asi las percepciones de los
empleados de un subgrupo acerca de un determinado factor de la empresa. De esta
manera se puede apreciar los resultados tanto globales como de los subgrupos en
cuanto a la Estructura Real, Estrategia, etc. de la empresa —factores del Octogono— y/o
de sus respectivas variables.

Se propone diferentes tipos de gréficas y vistas de los resultados que se obtienen
después de aplicar la encuesta. Esto se realiza con € fin de entender la percepcion de
los empleados acerca de cada factor del Octdgono. Se parte de un anadisis macro
englobando la percepcion de todos |os empleados acerca de cada factor. También se
propone un analisis méas especifico para conocer la percepcion de todos los empleados
de cada variable de todos los factores del Octogono. Es decir, podremos conocer —por
gjemplo— la percepcion de todos los empleados acerca de la flexibilidad de la empresa
frente a cambios externos, la cual es una variable incluida dentro del factor Estrategia.
Pero también se puede conocer |a percepcion de todos los empleados de la empresa o
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de subgrupos acerca del factor Estrategia, ya que cada factor tiene una 0 mas variables
—a través de las cuales se mide la percepcion del factor— se pueden conocer las
percepciones de los empleados acerca del factor en general y también acerca de cada
variable incluida en dicho factor.

- Se propone, ademés, conocer la percepciéon de los empleados agrupados por areas o
categorias acerca de los factores del Octégono. Dependiendo de dichos resultados o de
la profundidad que se le quiera dar a estudio, se analizara las percepciones de los
empleados por subgrupos acerca de cada variable de los factores. Esto se debera
realizar en vez de analizar los resultados globales si es que los niveles de puestos y/o
areas de una empresa estan muy diferenciados, ya que, los resultados globales —en este
caso— no seran confiables.
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APENDICE A

VARIABLESINCLUIDASEN LA
HERRAMIENTA DE MEDICION
DEL MODELO B
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En los enunciados de este cuestionario se podra responder lo siguiente:
e Muy en desacuerdo.
e Endesacuerdo.
e Neutral.
o Deacuerdo.
e Muy de acuerdo.
COMUNICACIONES
- Mi jefetransmite claramente |os mensgjes de la empresa y ordenes de trabagjo del area.
- Mi jefe escuchay comprende mis necesidades.
- Considero que los medios de comunicacion en esta empresa permiten entender claray
oportunamente |os mensajes.

LIDERAZGO

- Mi jefeeslider parami y paramis compafieros.

- Mi jefe reconoce sus errores.

- Mi jefeesflexibley abierto al cambio.

- Mi jefe transmite confianza en sus decisiones.

- Mi jefe detecta problemas y/o plantea soluciones.

RECONOCIMIENTOS

- Recibo elogios por haber hecho un buen trabgjo.

- Mi trabgjo esreconocido, a hacer un esfuerzo o unamejora.
- Siento satisfaccion a terminar un trabgjo.

TRABAJO EN EQUIPO

- Metratan como un miembro importante del equipo.

- Tenemos bien definidas nuestra Vision -Mision-Metas del equipo.

- Creo que mi equipo trabga siempre cumpliendo con los resultados esperados,
utilizando bien los recursos disponibles.

- Tenemos la capacitacion adecuada para el trabajo en equipo.

- Recibo informacién oportuna sobre el desempefio de mi equipo.

IDENTIFICACION - PROPOSITO

- Desarrollo mi trabajo con optimismo.

- Me unen fuertemente, a esta empresa, diferentes factores y no las utilidades de la
misma.

- Cuando escucho que hablan mal de mi empresa la defiendo.

- Merdaciono facilmente con la gente de esta ciudad.

- Estoy conciente de lo que mi area significa para esta empresa.

TRATO AL TRABAJADOR

- Mesiento bien con €l trato de mi jefe.

- Mi jefe me delega nuevas funciones.

- Cuando cometo un error me corrigen de buena manera.
- Me permiten participar en las decisiones.

- Siento que € trato recibido esigual paratodos.
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RESPONSABILIDAD

- Siento que todos asumimos nuestras responsabilidades.

- Siento que la gente hace bien su trabgjo.

- Siento que esta empresa asume un rol protagonico en la comunidad.

DESARROLLO

- Siento que esta empresa me brinda igualdad de oportunidades de capacitacion.

- Siento que esta empresa se preocupa por mi, por mi familiay mi desarrollo personal.
- Siento que esta empresa se preocupa por mi desarrollo e integracion en la sociedad.

SEGURIDAD

- Tengo la sensacion de estabilidad en e puesto de trabajo.

- Me siento econdmicamente seguro en esta empresa.

- Mesiento seguro en mi puesto aun cuando sea sancionado por algun error.
- Mesiento tranquilo ante los cambios organizacional es.

VALORES

- Siento que en esta empresa se acttia con integridad (Se cumple con lo que se dice).

- Siento que esta empresa tiene una pasion por la excelencia o por hacer las cosas mejor
y aborrece la burocracia.

- Estaempresa ha creado una vision claray sencilla, basada en larealidad y la transmite
bien atodos sus trabajadores.

- Pienso que esta empresa percibe e cambio como una oportunidad y no como una
amenaza.

- Siento confianza en todas | as acciones de esta empresa.

MOTIVACION

- Mis comparieros colaboran conmigo y con otras éareas de la empresa.
- Mi jefe me conoce ami y ami familia de manera personal.

- Mi jefe me conversa sobre temas que no son de trabgo.

- Siento que mi jefe conoce lo que hago y lo que puedo hacer.

- S pudieramantener ami jefe en su puesto lo haria.

- Mi jefe es mas un entrenador que un gjecutor.

- Mi jefe se preocupa por que esté con mi familia.

INICIATIVA
- Mis comparieros de trabajo muestran interés en la prevencion de problemas y se
adelantan ala ocurrencia de los mismos.
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HERRAMIENTA DE MEDICION PROPUESTA
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Instrucciones:

Marque con un aspa (x) o una linea diagonal (/) sobre la celda (recuadro) que mejor
represente 1o que ocurre en su empresa, en |os siguientes enunciados:

ESTRUCTURA FORMAL

1. Laspoliticas de la empresa® permiten delegar responsabilidades’.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

2. Enlaempresa, cuando se delegan responsabilidades, tareas o decisiones existe la repeticién y/o
superposicion de las mismas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

3. Usuamente culmino las funciones que me delegan después del tiempo previsto.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

ESTRATEGIA

4. El servicio brindado por la empresa es economicamente asequible al cliente.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

5. Las politicas de |la empresa contribuyen a la generacion de beneficios parala misma.®

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

6. Laremuneracion que me brindalaempresa es competitiva frente ala diversidad de alternativas
externas que se me pueda presentar.*

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

7. Laempresa se adapta adecuadamente a los cambios que se dan en el entorno externo (en €
sentido financiero, comercial o tecnol 6gico).

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

8. Los procedimientos de la empresa permiten que se obtengan resultados de la forma méas simple
posible, en vez de entrampar y complicar |as operaciones.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

! politicas de la empresa se refiere al conjunto de normas, estén escritas o no, ademéas de todas las decisiones
fijadas por € directorio o por los fundadores, y que determinan la actuacién de la misma, distinguiendo ala
empresa de otras en su manera de actuar.

2 Se delega responsabilidades cuando € jefe delega en sus subordinados |a resolucién de ciertos problemas,
relacionados con €l trabajo, permitiéndoles aprender de |os mismos.

% Si es que estas utilidades cubren todos sus gastos, si cumplen —por ejemplo— con los planes de inversion,
con los pedidos, etc.

* Alternativas externas que le puedan presentar en el mismo campo en el que Ud. se desempefia.
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SISTEMAS DE DIRECCION
DELEGACION

9. Cuando las cosas marchan bien, mi jefe si delega responsabilidades, pero cuando existen
emergencias, é se hace cargo de ellas, rechazando € consgjo 0 € esfuerzo de los demas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

PARTICIPACION

10. La participacion en la empresa es entendida como lainfluencia de los empleados en la toma de
decisiones, es decir, aportar informacion que le ayude a su jefe atomar unamejor decision.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

11. Las politicas de la empresa buscan fomentar y aprovechar las ideas de sus trabajadores respecto
atemas relacionados con el trabgjo que se realiza’.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

12. Mi jefe no permite la participacion en latoma de decisiones porque cree que @ mismo es capaz
de tomarlas sin la ayuda de sus empleados.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

COMUNICACION

13. Comprendo claramente qué responsabilidades me han asignado.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

14. Mi equipo de trabajo tiene bien definidas |as metas que esperan alcanzar.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

15. Conozco lo que recibiré de la empresa a cambio de mi trabgo, por gemplo, conozco la
remuneracion econdmica que recibiré, las condiciones de seguridad socia y laboral,
vacaciones, €etc.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

CAPACITACION O SISTEMA FORMAL DE FORMACION

16. Laempresa se interesa por mi aprendizaje, que me lleve a desempefiar mejor las funciones que
realizo actua mente.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

® Por gjemplo, con e buzén de sugerencias.
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17. Las politicas de la empresa promueven el desarrollo de habilidades de sus empleados para
redlizar actividades distintas del trabajo ordinario.®

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

CONTROL COACTIVO

18. Se acostumbra estimular a trabajador mediante premios, por su buen trabgjo, y se le corrige
con castigos.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

19. Los trabagjadores estdn buscando constantemente la forma de querer “sacarle la vuelta’ a
sistemade control existente.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

20. Existen grupos que utilizan €l poder para hacer prevalecer sus intereses sobre otros grupos de la
misma empresa.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

21. Estoy obligado a ejecutar acciones con las que no estoy de acuerdo’ y que no me permitan
opinar a respecto.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

22. En caso que la respuesta a la pregunta anterior sea positiva. Me siento indiferente al realizar
estas acciones.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

ESTRUCTURA REAL

23. Me delegan responsabilidades tomando en cuenta sblo mis capacidades, sin considerar factores
como € interés por aprender que tengo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

OBJETO

24. Considero interesante y atractivalarealizacion de las funciones que me toca desempefiar.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

25. Considero que la capacitacion recibida me ha preparado para redizar adecuadamente las
funciones que me toca desempefiar y aquellas que me han sido asignadas adiciona mente.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

® Por gemplo, s un empleado del &ea de produccién tiene cierta destreza para ejecutar tareas de
mantenimiento de los equipos, se le permita desarrollar sus habilidades delegandole ciertas tareas de
manteni miento.

" Por gjemplo, un profesional a que se le pide que realice una venta para cumplir una cuota, aunque é sepa
gue no es una buena compra para el cliente.
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26. En la empresa se piensa que, para llegar a dominar una actividad sdlo se necesita repetirla
muchas veces, sin considerar otros factores como €l interés por aprender del trabajador.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

ESTILOS DE DIRECCION
DELEGACION

27. Mi jefe se apoya en sus empleados dejdndonos cierto margen para actuar y/o tomar decisiones
buscando que desarrollemos capacidades y habilidades.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

28. Mi jefe a delegarme responsabilidades pone a mi disposicion la informacion y os recursos
necesarios sin colocar trabas para el desarrollo de éstas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

PARTICIPACION

29. La empresa apoya la iniciativa que pudiéramos tener en e desempefio de nuestras funciones,
aunque esto signifique que cometamos algunos errores al inicio; los cuales seran tolerados.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

30. Recibo reconocimientos por haber realizado un buen trabajo dentro de mi equipo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

31. Frente aun problema, mi jefe me permite buscar y aportar alternativas de solucion, sin decirme
directamente qué es |o que tengo que hacer a respecto.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

32. Puedo conversar directamente con mi jefe acerca de mis ideas y de los problemas o
limitaciones que pueda tener en llevarlas a cabo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

33. Sereconocen mis logros cuando he innovado o introducido una hueva idea que dio resultado.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

34. Algunos son reconocidos por los logros que otros han alcanzado.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

35. Se acostumbra culpar a alguien por |os errores que otras personas cometen.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |
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COMUNICACION

36. Se meinformasi mi unidad o departamento esté a canzando los objetivos que esperabalograr.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

37. Seinformaami equipo detrabajo s ha alcanzando | os objetivos que esperabalograr.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

38. Mi jefe me informa acerca de las posibilidades de mi desarrollo futuro dentro de esta empresa.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

SISTEMA INFORMAL DE FORMACION

39. Mi jefe me estimula mas a logro de mi autoperfeccionamiento, que a la busgueda de la
competencia con mis colegas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

40. Mi jefe se reline conmigo para conversar acerca de mi desarrollo dentro de la empresay de los
objetivos profesionales alargo plazo que tengay considero provechosas estas reuniones.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

41. Mi jefe ve los errores que cometo como una oportunidad que se me presenta, para aprender a
cOmo hacer las cosas mejor.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

42. Mi jefe conoce las fortalezas y debilidades que tengo en €l desempefio de mi trabgjo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

43. Mi jefe tiene confianza en la calidad técnica de mi trabgjo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

CONTROL MANIPULATIVO

44. Mi jefe gerce control con la manipulacion de las personas que tiene a su cargo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

45. Existe unaluchainternapor el control de laempresa.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |
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SISTEMA INFORMAL DE INCENTIVOS

46. Las personas son promovidas porgque son competentes técnicamente, saben comprender a los
demas y ademés tienen influencia sobre sus empleados.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

MISION INTERNA

47. Las paliticas de la empresa promueven comportamientos oportunistas para el logro de fines
netamente personal es.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

48. Las paliticas de la empresa consideran como saludable la competencia entre unidades,
departamentos, aun si a veces esto |lega a generar conflictos en la empresa.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

49. Lacausaprincipa por la que se sancionan alos trabajadores, en la empresa, es por ir contralas
normas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

¢Esta de acuerdo con esta causa?

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

50. Las paliticas de la empresa incluyen procedimientos y recursos que nos protejan de injusticias
en e trabgo, ademas de indicarnos a quién acudir o como denunciarlas, llevandose a la
practica estos procedi mientos.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

51. En mi actual puesto hago un trabajo refiido con sus principios?, sintiéndome mal y desmotivado
por dlo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

52. Las normas de la empresa se quedan en meras declaraciones verbales o escritas, sin ponerse en
practica.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

MISION EXTERNA

53. Laempresa brinda un servicio honesto, confiable y de calidad a sus clientes.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

8 Por ejemplo, en el caso de que se vea continuamente obligado a mentir para efectuar una venta, eliminar un
control de seguridad paraterminar a tiempo, utilizar tacticas manipulativas para sobrevivir en un medio
cruel mente competitivo, etc.
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54. Laempresa es bien vista por la comunidad.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

VALORES DE DIRECCION
DELEGACION

55. Cuento con escaso apoyo pararedizar las funciones que se me delegan.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

56. Mi jefe evita hacerse responsable de los problemas que puedan surgir de la decisién que yo
haya tomado.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

57. Laactitud de mi jefe, s mi equipo de trabajo no cumple con los resultados esperados, es la de
analizar en dialogo las causas del error.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

PARTICIPACION

58. Mi jefe me permiteinfluir en latoma de decisiones aportando con informacion, con lafinalidad
de ayudar a tomar una mejor decisién para todos, ademas de desarrollar mis capacidades y
habilidades

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

COMUNICACION

59. Las funciones se desempefian por determinacion libre de | os trabajadores.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

60. Puedo encontrar, através de la comunicacion, el sentido que tiene mi esfuerzo persona y como
éste encgjay contribuye a progreso de la empresa.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

FORMACION O EJEMPLARIDAD

61. Se considera como una pérdida de tiempo, de parte nuestra, cuando se intenta apoyar a un
compafiero de trabaj o que realmente esté en serios aprietos.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

62. Sejuzga como una pérdida de tiempo, de parte nuestra, cuando nos preocupamos por ayudar de
lameor maneraaun cliente.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |
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63. Mi jefe dedica parte de su tiempo a ensefiarme a valorar |as consecuencias que mis acciones
puedan tener en otras personas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

64. Mi jefe directo propicia que yo ensefie, a las personas con las que tengo contacto, a valorar las
consecuencias de sus acciones.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

65. Mi jefe valora, en su diario quehacer, las consecuencias que sus propias acciones puedan tener
en otras personas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

66. El comportamiento de mi jefe, dentro de la empresa, es como un modelo que debe imitarse y
seguir.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

67. Apoyaria a la empresa si se viera obligada, por distintos factores, a recortar incentivos
econémicosy beneficios.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

68. Las personas de distinto origen, género u otra diferencia fisica o cultural, siempre y cuando
sean las mas idoness, tienen las mismas posibilidades para ser promocionadas (ascendidas).

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

69. Mi jefe reconoce sus errores.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

70. Se da trato diferente® a las personas de acuerdo con su género, origen u otra forma de
diferenciafisicao cultural.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

CONTROL DIRECTIVO

71. Las 6rdenes de mi jefe directo buscan, en € fondo, el beneficio de todos y que vale la pena
cumplirlas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

72. Me ingpiran confianza los actuales directivos de la empresa y creo que tomaran decisiones
pensando en nosotros, sin perjudicarnos.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

° Por gjemplo, en laasignacion de funciones, capacitacion, asignacion de incentivos tangibles como tener su
propia oficina, computadora, incentivos econdmicos, etc.
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73. Mi jefe directo sacaria la cara por mi, si yo fuera culpado de un acto injusto que no haya
cometido.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

74. Se busca que cada trabajador se controle a si mismo, en vez de que siempre sea controlado por
la empresa.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

75. Mi jefe ha utilizado el poder que su cargo le concede, para quitarme —o dejarme de dar— algo
gue me pertenecia por derecho.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

76. Mi jefe hautilizado € poder que tiene en la empresa para satisfacer intereses personales.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

77. Mi jefe ha dejado de utilizar €l poder que tiene en alguna situacion que si ameritaba el uso del
mismo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

78. El poder gue tienen los directivos en la empresa tiende a establecer restricciones innecesarias
en lalibertad de actuacion de los empleados.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

79. El uso del poder —por parte de los directivos— sacrifica €l aprendizaje que los empleados
pudieran obtener en larealizacion de sus funciones.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

JUSTICIA Y EQUIDAD EN LOS INCENTIVOS

80. Existen criterios de igualdad de oportunidades en e modo de asignar ascensos a los empl eados.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

81. Esjustalaremuneracién que recibo por el trabagjo que realizo

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

82. Existe desigualdad en la asignacion de sueldos entre empleados que tienen un desempefio
similar.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |




APENDICE C

VARIABLES QUE NO PASARON LA PRUEBA DE
FIABILIDAD ESTADISTICA
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ESTRUCTURA FORMAL

Problemas de coordinacién que pueden surgir como producto de la asignacion de tareas y
responsabilidades’:

- (1)Debido a traslape de funciones.

- (2)Debido ala sobreasignacion de funciones.

PREGUNTASUTILIZADAS:

1. Existen “fronteras’ bien definidas dentro de las responsabilidades delegadas, que evitan la
repeticion y superposicion de las tareas o decisiones.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

2. Me ddegan demasiadas funciones para cuya realizacion tengo muy poco tiempo.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

PREGUNTAS REFORMULADAS:

1. Enlaempresa, cuando se delegan responsabilidades, tareas o decisiones existe la repeticion y/o
superposicion de las mismas.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

2. Usuamente culmino las funciones que me delegan después del tiempo previsto.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

ESTRATEGIA

Beneficios econémicos que se generan:
- (3)Paralaempresa.
- (4)Paralos productores.

PREGUNTASUTILIZADAS:

3. Las politicas de la empresa contribuyen a la generacion de utilidades y beneficios para la
misma.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

! En este caso, las preguntas correspondientes a estas variables si estuvieron bien formuladas pero, quiza,
dichas preguntas fueron muy generales, en este caso, se debid ser mas especifico mediante de gjemplos, es
decir, se debid colocar g emplos parailustrar lo que se queria medir.

2 En este caso, las preguntas correspondientes a estas variables si estuvieron bien formuladas, muy claras,
pero se referian a temas muy susceptibles a ser afectadas por la subjetividad de las percepciones de los
encuestados, ya que para una determinada persona dependiendo las circunstancias puede haberle parecido
gue la remuneracion que percibe es competitiva frente a otras alternativas externas, mientras que para otras
no.
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4. Laremuneracion que me brindala empresa es competitiva frente ala diversidad de alternativas
externas que se me pueda presentar.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

PREGUNTAS REFORMULADAS:

3. Laspoliticas de la empresa contribuyen ala generacion de beneficios paralamisma.’

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

4. Laremuneracion que me brindala empresa es competitiva frente ala diversidad de alternativas
externas que se me pueda presentar.*

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

SISTEMAS DE DIRECCION

COMUNICACION

- (5)Claridad en | as responsabilidades asignadas.
- (6)Claridad en los objetivos del equipo.
- (7)Grado de claridad en latransmisién de lo |as personas recibiran de la empresa’.

PREGUNTASUTILIZADAS:

5. Comprendo claramente qué responsabilidades me han asignado.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

6. Mi equipo detrabgjo tiene bien definidas las metas que esperan alcanzar.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

7. Conozco lo que recibiré de la empresa a cambio de mi trabgo, por gemplo, conozco la
remuneracion econdmica que recibiré, las condiciones de seguridad socia y laboral,
vacaciones, etc.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

Como se analiz en € tercer capitulo estas preguntas no necesitan ser reformuladas, ya
que la varianza las respuestas a estas preguntas se debio a un factor de tiempo de servicio
dentro de lainstitucién universitaria

CAPACITACION O SISTEMA FORMAL DE FORMACION

- Grado de apoyo de las normas y procedimientos al desarrollo del potencial delos
trabajadores.

% Si es que estas utilidades cubren todos sus gastos, si cumplen —por ejemplo— con los planes de inversion,
con los pedidos, etc.

* Alternativas externas que |e puedan presentar en e mismo campo en el que Ud. se desempefia.

® Al igual que el caso anterior, las preguntas correspondientes a estas variables fueron muy claras pero, dado
lo que se queria medir, quiza haya influido la subjetividad de las percepciones de |os encuestados.
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PREGUNTA UTILIZADA:

8. Las paliticas de la empresa promueven la formacion del persona, es decir, € desarrollo de
habilidades para realizar actividades distintas del trabajo ordinario.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

PREGUNTA REFORMULADA:

8. Las politicas de la empresa promueven € desarrollo de habilidades de sus empleados para
redlizar actividades distintas del trabajo ordinario.®

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

SISTEMA FORMAL DE INCENTIVOS

- Uso del sistemaformal parala asignacion de incentivos’.

PREGUNTA UTILIZADA:

9. Todoslos criterios que se utilizan para ascender a un trabajador estédn descritos formal mente.

| Si, totalmente de acuerdo. | Si, estoy de acuerdo. | Parcialmente de acuerdo. | No, en total desacuerdo. |

Esta pregunta no fue reformulada porque lo que se pretende medir con esta variable, ya se
esta haciendo con la variable perteneciente a proceso de direccion Sistema Informal de
Incentivos, dentro del factor Estilos de Direccion.

® Por gemplo, s un empleado del &ea de produccién tiene cierta destreza para ejecutar tareas de
mantenimiento de los equipos, se le permita desarrollar sus habilidades delegandole ciertas tareas de
manteni miento.

" Las preguntas correspondientes a estas dos Ultimas variables no estuvieron completamente claras y el
encuestado pudo no haberlas entendido, pudo no haber entendido “desarrollo de habilidades para realizar
actividades ordinarias’ en el caso de la primeray en € caso de la segunda quiza se debid ilustrar con un
gjemplo qué es que se quiere decir con “todos los criterios”.
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