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Resumen ejecutivo

La presente investigacion, denominada Metodologia para el diagndstico de clima
organizacional en pequefias y medianas empresas del sector servicios del canton
de Pérez Zeledon, durante el primer semestre del 2020, supone un mapeo en las
necesidades de medicion de clima organizacional en las pequefias y medianas
empresas del sector servicios del canton de Pérez Zeledon dedicados al expendio
de combustible y reparacién de automotores. El estudio nace como inquietud ante
la carencia de datos sobre la gestidn del talento humano en pequefias empresas de
Pérez Zeleddn.

El problema de investigacion directamente relacionado al presente estudio se
delimita como ¢ cual es la importancia para las pequefias y medianas empresas del
sector servicios del canton de Pérez Zeledon de una metodologia que les permita

medir el clima organizacional?

Sobre esta misma linea, se deriva el objetivo general de analizar la importancia que
tienen para las Pymes del sector servicios del canton de Pérez Zeleddn una
metodologia que les permita medir el clima organizacional y su relacion con la
productividad de sus colaboradores. A su vez, se desprenden objetivos especificos
relacionados a identificar los principales factores que impactan el clima
organizacional, herramientas utilizadas en su medicion, situaciéon actual de las
empresas en el canton, descripcidon de tipos de motivacion, liderazgo y
comunicacion presentes y analisis de la estructura interna de las empresas con la

finalidad de relacionarla al clima organizacional.

El modelo de analisis utilizado consistid en la aplicacion de un cuestionario a tres
empresas que accedieron al estudio de un listado levantado para dicho propésito,
donde las variables fueron instrumentalizadas en moédulos de enunciados utilizando

la escala Likert para medir la percepcion entre los diferentes constructos.

Del analisis de resultados se logré constatar a través de las premisas de la
investigacion descriptiva y el estudio de casos que las empresas, a pesar de tener

Xii



carencias en la gestion del talento humano, poseen un clima organizacional
moderadamente bueno; no obstante, esto representa un reto en la formacién de una
cultura atenta a la medicion y lineamientos que conlleven un ambiente laboral sano

y propicio de buenas relaciones interpersonales.

Finalmente, se propuso una guia para la elaboracion de una herramienta funcional
y autogestionable para la medicidn del clima organizacional en pequefias y
medianas empresas; esto supone una ruta en el fomento de la cultura de la medicion
de clima organizacional y la recopilacion de datos estadisticos para futura toma de

decisiones.
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Introduccion

En el presente trabajo se ponen en perspectiva la medicion y el analisis del clima
organizacional en las pequefias y medianas empresas del sector servicios
dedicadas al expendio de combustible y reparacién de automotores del canton de
Pérez Zeleddn. Dicho analisis fue llevado a cabo mediante la aplicacion de un
cuestionario a los colaboradores de una serie de empresas segmentadas para el
propdsito de la investigacion.

En dicho analisis se conceptualiza y delimita el problema en el primer capitulo. A
partir de dicha delimitacion se procede a describir la situacidn que supone la
investigacion y se formulan las preguntas generadoras de investigacion, la
justificacion del estudio y los objetivos de esta. Para la generacion de este capitulo
se busco la comprension preliminar sobre el concepto de clima organizacional y la
relacion con las empresas, asi como estudios previos relacionados a este
constructo. Asimismo, el alcance de la investigacion se definié con impacto en las
pequefias y medianas empresas del sector servicios del cantén de Pérez Zeleddn.
Seguidamente, se contextualizan las principales limitantes para el proceso general

de la investigacion.

En lo que respecta al segundo capitulo, se construye el marco teorico y referencial
que detallan las caracteristicas de las empresas del canton de Pérez Zeledon, el
sector servicios de la produccion y las caracteristicas generales del canton. Seguido
de esto, se fundamenta y desarrolla tedéricamente el constructo clima
organizacional, sus dimensiones, los métodos de medicidn y los instrumentos que

comunmente se utilizan para este fin.

Con relacion al tercer capitulo, se detalla el marco metodoldgico, lo que implica el
enfoque de la investigacion, fuentes de informacion, técnicas de recoleccion de
informacion a utilizar, poblacién de estudio y modelo de analisis, asi como la

instrumentalizacion de las variables y el cuadro de variables.



Seguidamente, en el cuarto capitulo se analizan e interpretan los datos recolectados
a través de las técnicas descritas en el tercer capitulo. Este analisis supone una
comprension de la realidad de las tres empresas del sector servicios dedicadas al
expendio de combustible y reparacion automotriz en Pérez Zeledon con lo referente

al constructo clima organizacional y sus dimensiones.

Siguiendo esta misma linea, el quinto capitulo concluye sobre los aspectos
encontrados en las organizaciones, sus posibles repercusiones e implicaciones
generales; asimismo, se procede con las recomendaciones a nivel organizacional:
fomentar una cultura de medicion del clima organizacional y la gestion asertiva del

capital humano.

Para finalizar, como parte de los hallazgos de la investigacion se propone una guia
metodoldgica dispuesta en el capitulo VI para que las empresas puedan construir e
implementar una herramienta funcional en la medicién del clima organizacional, que
les permita conocer el panorama sobre el cual se desarrollan las tareas en sus

empresas y cOmo se sienten sus colaboradores con respecto a su entorno.



CAPITULO I. PROBLEMA DE INVESTIGACION



1.1. Antecedentes

El clima organizacional, en la actualidad, es un componente de gran relevancia para
las grandes empresas; sin embargo, en las pequefias y medianas no se le da esa
importancia, a pesar de que gracias a este elemento se logra observar la manera
como el individuo percibe su ambiente laboral, su desempefio y el grado de
satisfaccion dentro de la organizacion. Es necesario que las empresas centren una
especial atencidon en el capital humano que poseen, ya que este es sinbnimo de
productividad, es su activo intangible mas valioso; por lo tanto, un sano ambiente
de trabajo les permite a sus colaboradores sentirse satisfechos en sus espacios de
trabajo, estar motivados, cubrir sus necesidades personales y mantener un

saludable equilibrio mental.

La teoria del clima organizacional de Likert, citado por Rodriguez (2016), hace
relacion al comportamiento que los trabajadores tienen con respecto al
comportamiento administrativo y los escenarios que perciben dentro de la
organizacion. El autor plantea que esta relacién esta determinada por parametros
relacionados al contexto, la tecnologia, la estructura de la organizacion, la ubicacion
que posee el individuo en la jerarquia y el salario que percibe, ademas de las
actitudes, niveles de satisfaccion y la importancia que le dan los supervisores al

clima organizacional.

Por otra parte, Venegas (2015) menciona que el clima organizacional es un
indicador del grado de satisfaccion, del ambiente interno, la motivacion y el equilibrio
emocional de los trabajadores en las organizaciones. Es una palanca que puede
mostrar y potenciar un modelo de gestion de manera colectiva, es decir,

motivaciones compartidas que movilizan la efectividad.

Para Chiavenato (2005), el clima organizacional esta estrechamente relacionado
con el grado de motivacion que tienen los empleados: cuando la motivacién es alta
el interés y la colaboracion también lo son, pero cuando existe una baja motivacion
aparece el desinterés, la apatia, y el descontento de los trabajadores, lo que genera
situaciones en contra de la empresa. Lo que debe estar claro es que el clima



organizacional depende directamente del grado de motivacion y satisfaccion de sus
miembros; por consiguiente, si este es favorable proporciona una satisfaccion de
las necesidades propias, y si, por el contrario, los trabajadores no perciben un
ambiente laboral sano no podran lograr satisfacer esas necesidades.

Como parte de la sustentacion del clima organizacional, se constatdé que en
Colombia, segun Méndez (2006), se formul6 en 1980 el “Instrumento para medir el
clima en las organizaciones colombianas (IMCOC)”, que surge como iniciativa del
autor para ayudar a los directivos de las organizaciones a tomar decisiones para
mejorar su clima organizacional. Ha sido aplicado en mas de 176 empresas
colombianas entre los afos 1980 y 2005, ademas de contar con un software
IMCOC, que define los parametros para la medicidén; este se caracteriza por ser
verificable y acumulativo, explica y predice, ademas de ser aplicable mediante las
intervenciones que las empresas hacen para mejorar su clima organizacional a
partir de un diagnostico que es resultado de la medicion de los factores

involucrados.

Asimismo, en México Garcia-Sais6, Ortega-Andeane y Reyes-Lagunes (2014)
realizaron la adaptacion de la escala psicométrica Escala de Clima Organizacional
(WES, por sus siglas en inglés) de la version Moos del afio 2008 al contexto
empresarial mexicano, buscando asi poseer una metodologia que se adapte a las
caracteristicas de la sociedad y el entorno. En dicha escala se enumeran factores
presentes en los colaboradores como cohesion, autonomia, implicacion, presion,
confort, entre otros; sumado a esto, los autores plantean que el clima es resultado
de la interaccion del individuo y su comportamiento y que este se regulara segun la

interaccién del individuo con los demas integrantes de la organizacion

Por otra parte, en el ambito nacional se constaté que se han realizado algunos
estudios enfocados en clima organizacional en diferentes sectores econdmicos.
Dentro de ellos se encuentra el estudio del clima organizacional realizado por
Alvarez (2014) en la empresa Ekstrom Kommersiell Grupp S.A., dedicada a la venta

de materiales prefabricados de construccién. En el mismo estudio se evidencian los



factores que impiden que el clima organizacional sea saludable, tales como la falta
de comunicacion, falta de liderazgo, no crecimiento personal ni profesional de los
colaboradores, inexistente sistema de recompensas por metas alcanzadas, o que

los objetivos y estrategias empresariales no se divulgan.

Asimismo, el estudio aplicado por Apuy (2008) en el servicio de emergencias del
Hospital San Rafael de Alajuela al personal de enfermeria, para conocer los factores
del clima organizacional que influyen en la satisfaccion laboral, encontré que dichos
factores son rasgos positivos —como la buena comunicacion y oportunidad de
crecimiento—, pero se tienen factores negativos como el deficiente trabajo en equipo,

y la falta de incentivos y de reconocimiento por trabajo bien realizado.

A partir de lo anterior, se muestra la importancia del clima organizacional en una
empresa, donde factores como el liderazgo y la comunicacion (e implicitamente
relacionada a estos factores se encuentra la motivacion, mencionada ya por Likert
y por Chiavenato) pueden afectar positiva o negativamente la percepcion y las
relaciones entre los colaboradores. Sin embargo, también se logra ver una carencia
de estudios enfocados en el clima organizacional en Costa Rica, ya que estos
estudios contemplan sobre todo el ambito académico en tesis de grado y posgrado
y no tanto el quehacer directo del departamento de recursos humanos de alguna
organizacion. Y es mas evidente esta carencia en pequefas y medianas empresas
del sector servicios ubicadas en Pérez Zeleddn; el estudio que se logré encontrar
propiamente en una empresa de este canton fue el realizado por Artavia (2015) para
su tesis de licenciatura en la Cadena de Detallistas del Sur (Cadesur), donde se
encontrdé que los factores de comunicacion, liderazgo, estrategias de comunicacion
y planificacion son aquellos que intervienen de manera directa en el clima

organizacional.

1.2 Justificacién de la investigacion

El clima organizacional, elemento invisible pero apreciable en una organizacién, es
sensible a cambios o escenarios presentes en una organizacion y, asi como

menciona Chiavenato (2005), se relaciona con factores como la percepcion,



motivacion y satisfaccidon del colaborador y como se siente este frente a su trabajo.
Este elemento es medible a través de diversas metodologias y herramientas
usualmente utilizadas en empresas catalogadas como grandes; no obstante, en el
sector de pequefias y medianas empresas (Pymes), por la naturaleza de negocio y
tamano, generalmente carecen de departamento de recursos humanos y en su lugar
solo poseen una seccion dedicada a planillas y salarios. Esta carencia en los
procesos relacionados a la gestion del talento humano provoca un rezago en la
competitividad de las pequefias empresas, asi como un desconocimiento total de
las condiciones generales en las que se desarrolla el trabajo de los colaboradores.

La motivacion principal de la investigacion es el analisis de la importancia que posee
la medicidon del clima organizacional en las pequefias y medianas empresas del
sector servicios, asi como el estudio de las variables que inciden en un clima
organizacional saludable para un correcto desarrollo de tareas. Asimismo, como
producto de la investigacion se da una propuesta de metodologia adaptada al
contexto organizacional con la finalidad de abrir camino a una cultura de medicién,
diagndstico y cambio de aquellos factores que impiden un clima sano y, por
consiguiente, un valor agregado a su competitividad.

La propuesta planteada puede concebirse bajo el criterio de competitividad que se
utiliza dentro de las ciencias administrativas para conocer si una empresa es capaz

de mantenerse en el mercado segun sus propios medios.

El valor agregado que representa en competitividad una metodologia para el
diagnostico de clima organizacional es que le permite a la organizacion conocer
cuales son los factores positivos o negativos que afectan el clima y el desempeio
general de sus colaboradores; asimismo, propicia un ambiente de dialogo con la
finalidad de abordar los factores negativos mediante un plan de accion donde se
busque la mejora continua, la motivacion y la innovacion en la gestion de personal,
como hacen hincapié Aragén, Rubio, Serna y Chablé (2010) en su estudio de las
Mipymes del estado de Tabasco, en México.



1.3 Descripcion del problema

Resulta transcendental que las empresas tomen en cuenta factores como recursos
econdmicos, materiales, tecnoldgicos, sociales y humanos para el cumplimiento de
metas y objetivos, debido a que las organizaciones estan integradas como un

cuerpo y cada parte es indispensable.

Aunado a esto, las organizaciones han experimentado grandes cambios a través
del tiempo, pero sin importar la etapa, el ser humano siempre ha estado presente.
Por lo tanto, cuando se pretenda obtener ventaja alguna en el mercado tan
competitivo los esfuerzos deben estar dirigidos hacia la capacitacion, el desarrollo
(personal y profesional) y las caracteristicas del entorno en el que labora el ser

humano.

Lo anterior nos coloca en la actual problematica a investigar: conocer la importancia
de la medicién del clima organizacional en las pequefias y medianas empresas del

sector servicios en Pérez Zeledon.

El clima organizacional es un tema que apenas se ha empezado a tornar relevante
con la llamada gestion del talento humano, que es el proceso que va mas alla de
planillas y salarios, para enfocarse en el colaborador y su bienestar fisico y

psicologico.

Por otro lado, Pérez Zeledon es un canton en constante desarrollo, donde las
grandes empresas se apoderan cada vez mas del comercio local y las Pymes deben
tomar estrategias para seguir en el mercado. Por ende, el hecho de conocer y medir
el clima organizacional en las Mipymes da un valor agregado y permitiria que, a
través de esta herramienta, la planificacion permita satisfacer necesidades para

mantenerse operando y hacer la diferencia.

Por lo tanto, es indispensable realizar investigaciones que permitan dilucidar la
situacion actual del clima organizacional de las pequefias y medianas empresas del

sector servicios en Pérez Zeledon, mostrando un panorama claro de sus ventajas y



desventajas para obtener mayor competitividad, productividad y posicionamiento en

el mercado.

1.3.1 Problema de investigacion

e /Cual es la importancia para las empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis
y Gasolinera Gasotica en el canton de Pérez Zeledon de una metodologia

que les permita medir el clima organizacional?

1.3.2 Problemas derivados

e ,Cuales son los principales factores que intervienen en la determinacion del

clima organizacional en las pequefias y medianas empresas?

e /;Cuales son las herramientas mas utilizadas en la medicion del clima

organizacional en las pequefias y medianas empresas?

e ;Cual es la situacion actual de la cultura y clima organizacional de las
empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis y Gasolinera Gasotica en el

canton de Pérez Zeledon?

e Qué tipo de comunicacion, motivacion y liderazgo se practica en las
empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis y Gasolinera Gasotica en el

canton de Pérez Zeledon?

e /Es la estructura organizacional un elemento positivo o negativo hacia el
clima organizacional en las empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis y
Gasolinera Gasotica en el canton de Pérez Zeledén?

e Qué resultados es posible obtener mediante la aplicacion de un plan piloto
que establezca una metodologia de evaluacion del clima organizacional en
las empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis y Gasolinera Gasotica en el

canton de Pérez Zeledon?



1.4 Objetivos de la investigacion

1.4.1 Objetivo general

e Analizar la importancia que tiene para las empresas Taller 3B, Gasolinera
Beto Solis y Gasolinera Gasotica en el canton de Pérez Zeledon el contar

con una metodologia que les permita medir el clima organizacional.

1.4.2 Objetivos especificos

e Identificar los principales factores que impactan el clima organizacional y las
herramientas utilizadas en la medicién del clima organizacional en las

empresas.

e Determinar la situacién actual de la cultura, el clima organizacional y la
correlacion entre ambos, en las empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis y

Gasolinera Gasotica en el cantdon de Pérez Zeledoén.

e Describir los tipos de comunicacion, motivacion y liderazgo que se dan a lo
interno de las empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis y Gasolinera

Gasotica en el cantén de Pérez Zeledon.

e Analizar la estructura y su relacion con el clima organizacional presente en
las empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis y Gasolinera Gasotica en el

canton de Pérez Zeledon.

e Proponer una metodologia de evaluacion del clima organizacional para las
en las empresas Taller 3B, Gasolinera Beto Solis y Gasolinera Gasotica en

el cantdon de Pérez Zeledodn.
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1.5 Modelo de analisis

Dentro de los estudios de clima organizacional, es necesario conocer que el mismo
se encuentra influenciado por diferentes variables o dimensiones, que son tanto
subjetivas (abarcan aspectos como rasgos de personalidad de los colaboradores y
sus superiores, percepciones del entorno y relaciones interpersonales) como
objetivas, que se relacionan mas a procedimientos y reglamentos internos que los

colaboradores deben cumplir en el desarrollo de actividades cotidianas.

En relacion con lo anterior, se planted el uso de un cuestionario dividido en siete
modulos o baterias de enunciados que buscan medir la percepcién de los
colaboradores frente a los constructos definidos en el capitulo Il para el clima
organizacional. Cabe resaltar que por la naturaleza del seminario de graduacion la
aplicacion del cuestionario es estandarizada para cada grupo que lo integra.

1.5.1 Conceptualizacion e instrumentalizacion de la variable “factores del

clima organizacional”

Para la conceptualizacién de esta variable es necesario conocer el trasfondo de los
factores que afectan positiva o negativamente el clima organizacional. La
Organizacion Internacional del Trabajo y la Organizacién Mundial de la Salud (OIT
y OMS, 1984) han sido enfaticas en la tematica de la salud en el trabajo; es por esto
que enlistaron una serie de variables de corte psicosocial que influyen en el
desempefio del colaborador. Asimismo, Chiang, Heredia y Santamaria (2017) en su
estudio, y basados en los factores mencionados por la OIT, encontraron que la
presion y el volumen de trabajo, la estabilidad laboral, la autonomia en decisiones,
la resolucion de problemas, el reconocimiento y la elevada carga de trabajo afectan
la salud psicolégica de los colaboradores y, por ende, inciden en el clima

organizacional.

Estos factores se analizaron a través de la investigacion documental.
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1.5.2 Conceptualizaciéon e instrumentalizacion de la variable “herramientas

utilizadas para medir el clima organizacional”

Para |la conceptualizacion de esta variable es conveniente hacer énfasis en que, por
el caracter intangible del clima organizacional, muchos investigadores y autores
difieren en sus conceptos y representaciones; no obstante, en lo que respecta a la
medicion, esta consta de parametros muy parecidos, los cuales abarcan técnicas
de recoleccion de datos cualitativos como la entrevista y la observacion e
instrumentos de recoleccion de datos cuantitativos como los cuestionarios. El
cuestionario, al ser una serie de preguntas ordenadas estratégicamente, permite
conocer informacion que se complementa con las técnicas cualitativas, logrando asi
un diagndstico mas certero sobre la calidad del clima organizacional. Estos
cuestionarios utilizan escalas para medir actitudes como las descritas por
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), las cuales pueden abarcar escalas tipo
Likert con diferencial en frases incompletas, o afirmaciones y diferencial semantico.
En complemento de lo anterior, Ander-Egg (1992) comenta sobre la utilidad de las
escalas de actitudes, ya que permiten observar y medir de la manera mas objetiva
posible fenbmenos sociales.

Por lo tanto, estas variables se abarcaron en la investigacion documental y en el

cuestionario a Pymes en el modulo “Satisfaccion laboral”.

1.5.3 Conceptualizacion e instrumentalizaciéon de la variable “cultura

organizacional”

Segun la perspectiva de Chiavenato (2007), la cultura organizacional es la forma en
como los individuos se desenvuelven en una organizacion: sus habitos, costumbres,
creencias, valores, deseos, aspiraciones y actitudes; muestran las normas no
escritas que rigen el diario vivir y predominan en la organizacién. Se ve influenciada
de igual manera por los valores y principios de los directivos y duefios de la
organizacion. Entonces, se puede decir que esta es un reflejo de la cultura que
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poseen sus duefios, pero con las variaciones que se dan por las caracteristicas y
rasgos de cada personalidad de los colaboradores de la organizacion. La

percepcion de la cultura se instrumentalizé en el médulo “Cultura organizacional”.

1.5.4 Conceptualizaciéon e instrumentalizacion de Ila variable “clima

organizacional”

Robbins (1998) percibe el clima organizacional como la personalidad de cada
empresa. Por otro lado, Chiavenato (2007) lo concibe como el ambiente existente
entre las personas que interactuan entre si y la forma como se comportan con el
exterior (clientes, proveedores). De este modo, muestra la gran influencia reciproca

existente entre la motivacion personal y el ambiente laboral.

De acuerdo con Brunet (2011), el término “clima organizacional” designa aquellas
necesidades o valores que la empresa le puede satisfacer al colaborador. No
obstante, considera que es dificil de evaluar, debido a que no se conoce si
realmente el colaborador lo mide a partir de su experiencia o por las caracteristicas

que presenta la organizacion.

Esta variable se instrumentaliz6 mediante el modulo “Clima organizacional”.

1.5.5 Conceptualizacién e instrumentalizacion de la variable “comunicacion”

En el marco de la investigacion, es necesario comentar que, como parte de las
variables que fueron referentes para efectos del estudio, se tiene el aspecto de la
comunicacién. En palabras de Baterson y Ruesch, citados por Guillén y Guil (2000),
esta “incluye todos los procesos a través de los cuales la gente se influye
mutuamente” (p. 87). Este proceso posee una enorme trascendencia dentro del
ambito empresarial, porque es la manera en que las personas conocen lo que la
organizacion quiere de ellos; asimismo, se comparten las metas, objetivos o tareas.
Sumado a lo anterior, se tienen las relaciones interpersonales como consecuencia

de la interaccion diaria de los colaboradores entre si, y aca es donde la
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comunicacién se transforma no solo en la transmision de un mensaje por diversos
canales, sino que involucra la manera en que se ejerce esa transmision, dando paso
a la comunicacion asertiva, que busca comunicar aquello que se desea de la mejor
manera posible. Por lo tanto, es necesaria la descripcidon de los mecanismos
comunicativos y el ejercicio de la comunicacion, ya que un mensaje mal transmitido

puede dar cabida a conflictos internos, afectando por ende al clima organizacional.

La medicion de la comunicacién se instrumentalizé en el modulo respectivo.

1.5.6 Conceptualizacién e instrumentalizacion de la variable “motivacion”

Seguidamente, es necesario conocer la motivacion y medir el grado que poseen los
colaboradores, habida cuenta de que es el pilar subjetivo arraigado a cada persona
que lo mueve a realizar el trabajo que le es asignado. Cortés (2004) define a la
motivacion como “fenédmeno multicausal, originado por diversas fuentes, tales como
los tipos de incentivos, reconocimientos, promociones, el trabajo por si mismo, las
necesidades de las personas, las metas y objetivos que se tengan, las condiciones
de trabajo, los salarios” (p. 204). Por su parte, Chiavenato (2017) comenta que la
motivacion esta relacionada con los procesos cognitivos de la persona y, por lo
tanto, hay un motivo detras de cada accion, que en este caso es todo lo que impulsa
a la persona a desplegar determinada conducta para conseguir o lograr algo. En
otras palabras, la motivacion es la accidn que por percepcidén propia mueve a la

persona a actuar o comportarse de determinada forma.

Esta variable se instrumentalizé en el médulo “Motivacion”.

1.5.7 Conceptualizacion e instrumentalizacion de la variable “liderazgo”

Dentro de una organizacion el liderazgo es el motor principal de trabajo de los
colaboradores. A partir de un lider, un colaborador se puede sentir motivado, con
pensamientos positivos, o puede suceder todo lo contrario: un lider negativo puede
afectar por completo la motivacion y desempefio de todo un grupo de trabajo. A
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criterio de Chiavenato (2009), el liderazgo “es un poder personal que permite a
alguien influir en otros aspectos por medio de las relaciones existentes. La influencia
implica una transaccién interpersonal, en la que un individuo actua para provocar o
modificar un comportamiento” (p. 336). Dicho de otro modo, el liderazgo es la
influencia de poder que posee una persona sobre otra en pro de una accién o
comportamiento en un determinado momento, por lo cual su importancia para el
clima organizacional se relaciona con la percepcion que poseen los colaboradores

con respecto a su lider y su forma de liderazgo.

La variable liderazgo se instrumentaliz6 en el modulo del mismo nombre.

1.5.8 Conceptualizacion e instrumentalizaciéon de la variable “manejo de

conflictos”

Dentro de este modelo de analisis se evidencia que los conflictos en las
organizaciones son comunes por la simple interaccién de las personas; entonces,
es importante para la realizacion del estudio conocer la forma como se manejan o
solucionan los conflictos a nivel interno en las organizaciones, donde se pretende
buscar una manera alternativa y satisfactoria para resolverlos. Al respecto,
Chiavenato (2009) comenta que el manejo de conflictos implica la asertividad del
equipo en la situacion que se esté presentando y aplicar conforme al conflicto
diferentes técnicas de resolucion, pues un estilo propio o unico no lograria acoplarse
al suceso en mencion. En el clima organizacional es ineludible efectuar la medicion
de las técnicas y estilos de resolucion, ya que permite conocer la percepcion de los

colaboradores sobre como esta actuando la organizacion ante estas situaciones.

Esta variable se instrumentaliz6 en el modulo “Manejo de conflictos”.
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1.5.9 Conceptualizacién e instrumentalizaciéon de la variable “estructura

organizacional”

El modelo de analisis entrafia una revision sobre la estructura organizativa de las
empresas y con mas énfasis en la organizacion que, previa autorizacion, permita la
aplicacidon de la metodologia de diagndéstico de clima organizacional, por motivo de
que gran parte de las variables antes mencionadas guardan relacion con la forma
como se encuentra estructurada la organizacion. Es decir, parte de las variables
puede presentar elementos negativos o positivos dependiendo del liderazgo,
comunicacién y motivacion que ejerzan los representantes organizacionales, y
estas a su vez se encuentran relacionadas con la forma como se ejerce el poder o
qué tan flexible es la estructura con estos representantes o lideres; en fin,
dependera de qué estructura posea la organizacién. Para Lawrence y Lorsch,
citados en Guizar (2013), existe una relacion entre la estructura y la relacién a lo
interno del grupo, y en la misma linea, Mintzberg (1995) considera que la estructura
organizacional es el conjunto de como se divide el trabajo en tareas distintas
logrando una coordinacion entre todas. Asimismo, Parra y del Pilar (2009)
comentan, citando a Mintzberg (1995), que “la estructura organizacional es una
estructura intencional de roles; cada persona asume un papel que se espera que
cumpla con el mayor rendimiento posible” (p. 100). En conclusion, la estructura
organizacional es una asuncion de roles que conlleva una distribucién de tareas

interrelacionadas.

Esta variable se contempl6 en el modulo “Estructura organizacional’.
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1.6 Cuadro de instrumentalizacion de las variables

Objetivos

Variables

Definicion conceptual

Instrumentalizacion

Fuente de
informacion

Identificar los principales factores que
impactan el clima organizacional y las
herramientas  utilizadas en la
medicion del clima organizacional en
las empresas.

Factores que
impactan el
clima
organizacional

Herramientas
utilizadas para

1. Estrés, carga laboral,
resolucién de conflictos,
autonomia en las
decisiones, ergonomia,
espacio de trabajo, tipos
de comunicacion, tipos
de motivacion, tipos de

Revision documental

Entrevistas a profundidad en
empresas del cantén que tienen
medicion del clima organizacional

Analisis documental

medir el clima liderazgo
organizacional 2. Cuestionario con: escala
Likert, afirmaciones,
frases incompletas,
diferencial  semantico,
entrevista y observacion
Determinar la situacion actual de la Pyme 1. Pequefia y mediana | Revision bibliografica Analisis documental
cultura, el clima organizacional y la empresa, con cantidad
correlaciéon entre ambas, en las Cultura de colaboradores que | Cuestionario estructurado Pymes del sector
Pymes del sector servicios de Pérez organizacional ronda entre 10 y 100 servicios

Zeledon.

Clima
organizacional

2. Valores, costumbres,
formas de comunicacién
y metodologia de trabajo
presentes en un
departamento o en una
organizacion en general
3. Forma de actuar de los
colaboradores, cémo se
desenvuelvan. Depende
de como se sientan con
la empresa vy las

Entrevista a profundidad
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condiciones que la
misma ofrece.

Describir los tipos de comunicacion,
motivacion y liderazgo que se dan a
lo interno de las Pymes del sector
servicios de Pérez Zeledén.

1. Comunicacién
2. Motivacion
3. Liderazgo

4. Manejo de
conflictos

5. Satisfaccion
laboral

Procesos a través de los
cuales la gente se influye
mutuamente.

Accién que por
percepcion propia
mueve a la persona a
actuar o comportarse de
determinada forma.
Poder personal que
permite a alguien influir
en otros aspectos por
medio de las relaciones
existentes.

Estilo de gestion,
negociacion y resolucion
de conflictos en la
organizacion.
Sentimiento de bienestar
y realizacion frente al
trabajo, compafieros,
salario devengado vy
empresa en general.

Cuestionario estructurado

Pymes
servicios

del

sector

Analizar la estructura y su relacion
con el clima organizacional presente
en las Pymes del sector servicios de
Pérez Zeledon.

Estructura
organizacional

Asuncién de roles que
conlleva una distribucion
de tareas que se
relacionan entre si.

Cuestionario y entrevista

Pymes
servicios

del

sector

Proponer una metodologia de
evaluacion del clima organizacion
para las Pymes del canton de Pérez
Zeleddn segun sector productivo.

Metodologia de
evaluacion

Estudio de caso

Nota: Elaboracion con datos del seminario de graduacion, 2019
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1.7 Alcances

Para emprender esta investigacion se estudiaron las variables que forman parte del
clima organizacional y su manera de medicion adaptadas a una metodologia para
pequefias y medianas empresas en el canton de Pérez Zeledon. Lo que se
pretendid con esta metodologia es que fuera un apoyo para el empresario del
canton, mediante una herramienta que le permita identificar los elementos que
afectan positiva o negativamente a su organizacion, con la finalidad de buscar
siempre la mejora continua y la sana convivencia de los colaboradores en la

organizacion.

1.8 Limitaciones

En la realizacién del estudio la principal limitante fue el acceso a la informacion
referente a Pymes en el canton. Los diversos estudios y datos engloban a toda la
region Brunca, por lo que visualizar la informacion cantonal de manera individual es

la principal limitante.

Sumado a lo anterior, a raiz de la declaracion de emergencia nacional por el virus
SARS-CoV-2, causante de la enfermedad COVID-19, a través del decreto ejecutivo
N°. 42227-MP-S, las medidas recomendadas por las autoridades de salud sobre el
distanciamiento social limitaron el desplazamiento a las empresas para la aplicacion
del cuestionario. Inclusive algunas empresas, con el fin de salvaguardar la salud de
sus colaboradores, retiraron su apoyo a la aplicacion del cuestionario. Por lo tanto,
a partir de esto se determind utilizar el estudio de caso para analizar los resultados
del taller de enderezado y pintura 3B, la gasolinera Gasotica y la gasolinera Beto
Solis: tres empresas que presentaron anuencia a la aplicacion del instrumento a
pesar del riesgo alto de contagio por la enfermedad en cuestion. Al utilizar el estudio
de caso los datos recopilados no son representativos estadisticamente; no obstante,
permiten observar y documentar un panorama mas amplio sobre el clima

organizacional en este tipo de organizaciones.
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CAPITULO IIl. MARCO TEORICO- REFERENCIAL
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2.1 Marco referencial

El cantdén de Pérez Zeleddn se encuentra ubicado geograficamente en el extremo
sur del pais, en la region Brunca. Su extension territorial es de 1.905,51 kildmetros
cuadrados, la cual representa un 38,42 % del territorio de la provincia San José vy,
a su vez, un 3,33% del territorio nacional. Comprende 12 distritos: San Isidro de El
General, General Viejo, Daniel Flores, Rivas, San Pedro, Platanares, Pejibaye,
Cajon, Baru, Rio Nuevo, Paramo y La Amistad. Municipalidad de Pérez Zeleddn
(2018).

Figura 1. Mapa del cantén de Pérez Zeledon. Nota: Tomado de Municipalidad de
Pérez Zeleddn (2018).

Segun los datos del ultimo censo realizado por el Instituto Nacional de Estadistica y
Censos (INEC, 2011) el cantén de Pérez Zeledon cuenta con una poblacion de
134.534 habitantes; sus principales actividades econdémicas son las agricolas,

ganaderas, comerciales, industriales y turisticas. Su principal impulsor en la
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economia es el puente que existe entre la capital y la zona sur del pais. Entre sus
cultivos mas sobresalientes estan el café (producto fundamental para su economia),

la cafa de azucar, el banano y la mora (Municipalidad de Pérez Zeledon, 2018).

De acuerdo con Arias y Sanchez (2010), las posibilidades de desarrollo de la
poblacién del cantén han estado limitadas a la escasa especializacion de la
economia de la zona. Pese a esto, Pérez Zeleddn es el principal centro de desarrollo
de la regién Brunca, donde posee una ventaja frente a otras subregiones segun el
estudio realizado por los autores citados supra en transporte, manufactura y, en

menos grado, servicios.

2.1.1 Generalidades de las Pymes

Las pequenas y medianas empresas (Pymes) son motores de la economia de
distintos paises. Su tipologia puede variar dependiendo del pais donde se observen;
sin embargo, existe un consenso sobre las caracteristicas de una unidad de negocio
para ser denominada Pyme. De acuerdo con Alonso y Solano (2014), las Pymes se
pueden clasificar mediante numero de empleados, ventas anuales y valor de los
activos. Por su parte, la Ley No 8262 de Fortalecimiento de la Pequeiia y Mediana

Empresa en su numeral 3 indica que la Pyme

Es toda unidad productiva de caracter permanente que disponga de los
recursos humanos, los maneje y opere bajo las figuras de persona fisica o de
persona juridica, en actividades industriales, comerciales, de servicios o

agropecuarias que desarrollen actividades de agricultura organica.

Definicidn que facilmente se puede confundir con la de una empresa grande como
tal; no obstante, es necesario hacer la distincion de que la Pyme es la unidad
productiva con un numero reducido de colaboradores, diferente de la gran empresa
en métodos de produccion, economias de escala, disponibilidad de efectivo para
inversion y acceso al crédito (CEPAL, 2009). Debido a esa fuerte similitud en
conceptos formales, inadecuada para dar cuenta de la diversidad que presenta el
parque empresarial de Costa Rica, el Reglamento al Fondo Especial para el
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Desarrollo de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (FodePyme), Decreto
Ejecutivo N°. 39278-MEIC en su numeral 2 inciso 10 indica la metodologia que
deben seguir las instituciones publicas y empresarios para catalogar su empresa
como micro, pequeia, mediana o grande; si bien no es posible aplicar dicha
metodologia al presente estudio, dado que requeriria informacién financiera
contable que es de caracter confidencial y sensible dentro del seno de la empresa.
La metodologia consiste de un algoritmo que pondera las categorias en un puntaje
(P) donde P < 10 es microempresa, 10 > P < 35 es pequefia empresa y 35 > P <

100 es mediana empresa.

Siguiendo este planteamiento, para efectos de la investigacién se decanto por la
clasificaciéon de acuerdo con su numero de colaboradores: las empresas con una
cantidad comprendida entre 1 y 9 se catalogan como microempresas, mayores a 10
y menores que 50 pequefia, y mayores a 50 y menores que 100 mediana empresa
(Abarca, 2019).

Ahora bien, dentro de las Pymes se presenta una gran diversidad, ya que muchas
se situan en diferentes sectores de la produccién. De acuerdo con la CEPAL (2009),
esta caracteristica ha despertado el interés de los académicos ya que, por un lado,
este tipo de empresas presenta una incompatibilidad con los grandes negocios, por
sus limitantes de sistemas de produccién y gestion de recursos; pero, al mismo
tiempo, su aporte a la economia de los paises es imposible no tomarlo en cuenta.
Asimismo, dentro del interés del estudio nace la interrogante sobre las formas de
gestion, ya que por las caracteristicas previamente mencionadas las Pymes difieren
en muchos aspectos de las grandes empresas. Fernandez-Serrano y Romero
(2012) comentan que las Pymes estan influenciadas por lo que denominan calidad
de emprendimiento, que se relaciona con aspectos personales de sus duefios: la
motivacion y la orientacion a unas expectativas altas de crecimiento son los papeles
que en muchos casos determinan el crecimiento. Asimismo, estos autores
comentan que las Pymes se caracterizan por poseer duefios con caracter proactivo,
orientado hacia los retos, lo que hace resonancia con las caracteristicas que la

literatura menciona de innovacion, proactividad y toma de riesgos.
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Si bien es cierto, parte del éxito de una Pyme reside en las capacidades de decision
de su duefio, también su forma de organizacién y ambiente territorial toman un papel
central. Robert-Huot y Cloutier (2020) proponen que la gestién de los recursos
humanos en estos negocios sea aun mas protagonica, ya que segun lo que
comentan Hargis y Bradley (2011) citados en Robert-Huot y Cloutier (2020), una
alineacion de buenas practicas de gestion de recursos humanos con la planificacion

estratégica desemboca en una mayor competitividad.

Sumado a esto, Cuevas-Vargas, Estrada, Cortés y Ramirez (2019) exponen,
citando a Melin y Nordqvist (2007), que muchas de las Pymes son empresas
familiares, y aunque la literatura no hace mencion de estas, son grandes
contribuyentes en la economia de muchos paises. Asimismo, dicho estudio comenta
que las empresas no familiares poseen mayores probabilidades de sobrevivir en un
mundo globalizado; no obstante, la innovacion es una caracteristica distintiva que

puede usarse como ventaja competitiva para obtener una cuota de mercado.

2.1.2 Sector servicios de la produccién

Los servicios de la produccidon, denominados ‘sector terciario de la economia’, son
sin lugar a duda el sector productivo que mas cambios ha presentado en las ultimas
décadas. Como explican Lopez y Muiioz (2015), el avance tecnoldgico ha permitido
un mayor desarrollo en este sector, ademas de que es necesaria una nueva
conceptualizacion de este, ya que muchos servicios se encuentran vinculados a
productos y tal caracteristica dificulta su definicion. Asimismo, estos autores sefalan
que uno de los factores que han permitido el gran crecimiento de los servicios es la
elasticidad de la demanda, donde aquellas economias con mayores ingresos
ejercen un gasto mayor en servicios que economias en desarrollo. De igual forma,
la oferta ha ido en aumento, con el desarrollo de nuevas tecnologias que ha
implicado un cambio en la productividad de este sector.

Asimismo, segun la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y
Desarrollo (UNCTAD, 2017), los servicios estan tomando mayor partida en las
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economias: entre 1980 y 2015, segun estas estimaciones, la cuota representada en
el producto interno bruto (PIB) en paises desarrollados fue de un 61% a 76% y de
42% a 55% en paises en vias de desarrollo. Se cree que este aumento se debe a

cambios estructurales y a una disminucién en la produccién industrial.

Partiendo de ese mismo informe, la UNCTAD (2017) sefiala que en temas de
empleo e inversion extranjera directa (IED) el sector servicios representa un
porcentaje amplio: en cuanto al tema de empleabilidad de la mujer, el 41% de la
fuerza laboral en este sector es de mujeres, superado solamente por el mayor
empleador que es el sector agricola. De igual manera, el sector servicios representa
en economias como las de Estados Unidos y Canada la principal fuente de trabajo
para migrantes. Con respecto a la IED, el informe de la UNCTAD sefiala que en el
afno 2015 los servicios recibieron el 53% de la inversidn con respecto a otros
sectores de la economia, ademas de ser el sector que mas crecimiento ha

experimentado en los ultimos afios.

Siguiendo esta linea argumental, es necesario contemplar el accionar del sector
servicios en Costa Rica y el impacto que ha tenido en la economia nacional. La
economia costarricense dependi6 durante muchos afos del modelo
agroexportador, donde los principales productos que el pais exportaba eran café y
banano; no obstante, con la apertura al comercio y los diversos tratados de libre
comercio que el pais ha firmado, la economia se ha ido diversificando. En datos de
Portolés (2012), el sector terciario en Costa Rica ha presentado un crecimiento de
25% anual entre los afios 2000-2010, gracias a la atraccion de IED por parte del
gobierno a empresas, donde las mas notables han sido las de servicios relacionados
a ingenieria, empresariales, software y tecnologias digitales. Esto sin dejar de lado
el turismo, el cual es uno de los principales motores de la economia nacional y se
cataloga como servicio; el Instituto Costarricense de Turismo (ICT, 2018) registro
para el afio 2018 un ingreso de turistas a Costa Rica de 3 016 667 visitantes,
quienes le dejaron al pais en cifras de divisas USD$ 3823,7 millones, y permiten
visualizar lo desarrollado e importante que es este subsector para la economia

nacional.
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Por otra parte, Portolés (2012) comenta que el sector servicios en Costa Rica se
caracteriza por la apertura en ciertos mercados, como el de las telecomunicaciones
y seguros, donde se espera que en aios posteriores a esta apertura mayor cantidad
de empresas ingresen al territorio nacional logrando una dinamizacién en la
economia, al igual que se pronostica un crecimiento en general del sector terciario
costarricense. Esta informacidn se complementa con la presentada por la
proyeccion macroeconomica 2019-2020 del Banco Central de Costa Rica (BCCR,
2019) donde se prevé una aceleracion pero no mediante IED sino por actividades

realizadas para el mismo mercado interno.

2.1.3 Sector servicios en el cantén de Pérez Zeledén

De acuerdo con lo comentado por Abarca (2019), la informacion referente a Pymes
se encuentra concentrada a nivel nacional, creando una limitante para la
segmentacion de esta informacion en sectores regionales o locales. Lo que si logra
demostrar el estudio realizado por este autor referente a Pérez Zeledon es que hay
una gran informalidad con respecto a estas organizaciones, es decir, existen pero
no se encuentran registradas en bases de datos gubernamentales. Tales empresas
se desempefan en turismo (rutas de turismo ecologico, turismo nacional e
informacion turistica), servicios automotrices, servicios publicitarios o servicios
financieros; en este ultimo son preponderantes las entidades financieras que

poseen sedes subsidiarias en el canton.

Esta informacion se complementa con los datos suministrados por el INEC (2011)

para el afo 2011:

Tabla 1. Distribucion de empresas en el canton de Pérez Zeledon

Empresas en Pérez Zeledén segun el INEC 2011

Tamaino NiUmero de empresa
Micro 1118

Pequeno 72

Mediano 43
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Grande 221
Total 1.454
Nota: Elaboracién propia con datos del INEC, 2011.

Para el propodsito del estudio, las categorias contempladas de empresas seran las
pequefias y las medianas, ya que las microempresas poseen la caracteristica de

poseer maximo 5 colaboradores, lo cual no calza con criterios del estudio.

2.2 Marco teoérico

2.2.1 Clima organizacional

El constructo clima organizacional posee diversas definiciones; sin embargo, es
pertinente recalcar el papel de las teorias que dieron inicio a este constructo. Lewin,
Lippit y White (1939) estudiaron, mediante la creacion de “climas sociales”, a nifios
de diez afnos sobre su comportamiento agresivo frente a la autoridad y los tipos de
autoridad, dando como resultado que los niflos actuaban no por frustracion sino por
la actuacion de su lider. Por otra parte, Likert citado por Brunet (2004) proponia en
su teoria de clima organizacional o sistemas de organizacion que es posible
visualizar y analizar las variables que componen el clima, y en su teoria de sistemas,
el comportamiento de los colaboradores se debia al comportamiento administrativo
y las condiciones organizacionales que estos percibian, es decir, reaccionan de
acuerdo con lo que perciben. En complemento con esta teoria, Likert propuso que
existian dos tipos de clima en las organizaciones: un sistema autoritario o

participativo, los cuales se ampliaran mas adelante.

Basados en estas premisas, el clima organizacional muestra la relacidén existente
entre la organizacién y las personas que la conforman. Distintos autores comentan
y describen el clima organizacional como una serie de factores, percepciones o

elementos en las organizaciones, de la siguiente manera:
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Segun lo expuesto por Robbins (1998), el clima organizacional corresponde a la
personalidad de cada empresa. Por un lado, Chiavenato (2007) lo concibe como el
ambiente existente entre las personas que interactuan entre si y la forma como se
comportan con el exterior (clientes, proveedores). Por otro lado, muestra la gran

influencia reciproca existente entre la motivacién personal y el ambiente laboral.

De acuerdo con Brunet (2011), se entiende por “clima organizacional” aquellas
necesidades o valores que la empresa le puede satisfacer al colaborador, teniendo
claro que es una variable dificil de evaluar, debido a que no se conoce si realmente
el colaborador lo mide a partir de su experiencia o por las caracteristicas que

presenta la organizacion.

Por otra parte, Ostroff, Kinicki y Tamkins (2003) en Borman, ligen y Klimoski (2003)
definen “clima” como una “abstraccion del ambiente, una gestalt basada en patrones
de experiencias y comportamiento que las personas perciben en una situacion” (p.
572).

Lo dicho hasta aqui supone que el clima organizacional es un constructo
psicoldgico, ya que no es posible verlo ni tocarlo, pero si percibirlo y medirlo. Con
base en esta premisa diversos autores han propuesto que existen tres tipos de clima
organizacional, a saber: psicologico, agregado y colectivo (Alcover, Moriano y Osca,
2012).

El clima psicoldgico es el clima individual que tiene relacién con todos los procesos
psicologicos del individuo y sus percepciones individuales frente a la organizacion,
procesos y eventos organizacionales (Alcover et al., 2012). Este constructo de clima
psicologico fue investigado por Parker et al. (2003), quien considero tres modelos:
el primero, propuesto por Kopelman, Brief y Guzzo (1990), consistia en la existencia
de cinco dimensiones en el clima psicoldgico que tenian que ver con orientacion a
metas, orientacion a relevancia de su trabajo, orientacion a incentivos, apoyo en
tareas y apoyo socioemocional. Seguidamente, Ostroff (1993) categorizo6 el clima
en tres dimensiones: la primera se relaciona con lo afectivo, pues en ella hay una

relacion entre el involucramiento de las personas; seguidamente la cognitiva, que
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se relaciona con la participacidn psicologica, y la otra es la instrumental, que se
relaciona con la participacion en las tareas asignadas. Por ultimo, el tercer modelo
tomado en cuenta por Parker fue el de Jones y James (1979), que se basaban en
caracteristicas situacionales como referentes para un clima psicologico especifico.
El estudio concluy6é que el clima psicoldgico se relaciona con las actitudes del
empleado hacia su trabajo y que la motivacion y productividad se relacionan de igual
manera con dicha actitud; asimismo, se encontré que el lider posee gran relevancia
en la construccion del clima psicoldgico, ya que es la persona que se encarga de
guiar y motivar al equipo de trabajo logrando que su actitud y percepcién cambien.

En la misma linea, el clima agregado —segun Alcover et al. (2012)- tiene su
concepcion en la existencia de un clima que toma en cuenta las percepciones
individuales, es decir, no puede existir un clima sin tomar en cuenta la individualidad
de los colabores. Siguiendo esta base argumental, para los investigadores
Gonzalez-Roma y Peir6 (1999) su estudio se baso en la hipotesis de que el clima
organizacional se puede considerar agregado, esto es, que se construye a partir de
la sumatoria de los diversos climas que se encuentran en la organizacion, tal es el
caso del clima de equipo de trabajo, clima departamental y clima de la organizacion.
Del estudio se logré concluir que el clima organizacional se puede formar por las
percepciones compartidas de los colaboradores. En adicion se complementa por lo
sostenido por Tsui y O'Reilly (1989), en Gonzalez-Roma y Peird (1999), de que los

sujetos buscan similares y, a raiz de esa similitud, se da la interaccion social.

Con base en lo comentado anteriormente por Alcover et al. (2012), el clima colectivo
tiene una relacion con grupos de personas, equipos de trabajo o departamentos que
poseen percepciones muy similares. Este clima es identificable a través de técnicas
estadisticas de agrupamiento; propuesta estudiada por Gonzalez-Roma, Peird,
Lloret, y Zornoza (1999), que en su investigacion lograron identificar mediante una
muestra de 195 colaboradores que el clima organizacional presenta un componente
colectivo que se relaciona con la afiliacion o sentimiento de pertenencia que posean
los colaboradores. Asi, por mas que los mismos investigadores comentan que no

es posible tomar como probatorio este estudio —ya que no es posible extrapolarlo a
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otras organizaciones—, si abre la puerta para la hipétesis de que los climas
organizacionales presentan diferentes divisiones o colectividades dependiendo de

la organizacion.

Por otra parte, como se menciond anteriormente, Likert citado en Brunet (2004)
también propuso la existencia de climas organizacionales, y los categorizé en dos:
el autoritario y el participativo, ambos a su vez se encuentran divididos en dos

subtipos respectivamente.

Dentro del clima autoritario, Likert propuso la subdivisién en “sistema autoritario
explotador” y “sistema autoritario paternalista”; la variante explotadora es aquella
donde la administraciéon no confia en su colaborador, las decisiones son tomadas
desde la cupula administrativa y los colaboradores realizan sus tareas en un
ambiente pesado de amenazas, con miedo a castigos y represalias. A pesar de eso,
este clima presenta un ambiente estable, ya que la comunicacion es mediante
directrices e instrucciones que, sumadas al miedo y la desconfianza, no suponen

para los colaboradores otra cosa que limitarse a cumplir y callar.

Al margen de este clima se encuentra el autoritario paternalista; a diferencia del
explotador, la confianza en sus colaboradores se da desde un ambito de
condescendencia como la de un amo con su subordinado. Las decisiones se toman
de igual manera en la cupula, pero con la variante de que algunas son tomadas por
mandos medios, y la comunicacion en este tipo de clima es aquella donde hay

condescendencia de los superiores hacia los inferiores.

Por otra parte, se encuentra el clima de tipo participativo consultivo. En este,
contrariamente al autoritario, hay confianza en los colaboradores, las decisiones se
toman en la gerencia, pero con la variante de que en niveles inferiores y en
decisiones mas especificas esta esta abierta a la participacidén de los colaboradores.
La comunicacion presente en este tipo de clima es descendente; asimismo, el

dinamismo de este tipo de clima permite una administracion por objetivos.
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Por ultimo, se tiene el clima participativo grupal, donde la administracién posee total
confianza con sus colaboradores, la toma de decisiones se encuentra extendida por
toda la organizacion, la comunicacion es ascendente y descendente con la variante
de que también es lateral. Hay mayor motivacién e implicacion de los colaboradores

en las metas organizacionales.

Esta propuesta tedrica de climas organizacionales no se contradice con las
propuestas de Alcover et al. (2012), Parker et al. (2003) y Gonzalez-Roma et al.
(1999), sino que llega a complementarse e incluso a dar fundamento tedrico a esos

otros autores.

Dentro de estas definiciones y teorizaciones se acrecienta la duda sobre el
constructo “clima laboral” y como se contrapone al “clima organizacional”; sin
embargo, de acuerdo con Chiavenato (2007) y Alcover (2012), los dos conceptos
hacen referencia a lo mismo. En ese caso, la utilizacion de uno u otro de estos

sinobnimos dependera del autor en el cual se busque sustentacion tedrica.

Por lo tanto, se podria concluir que el clima organizacional es aquello que se percibe
en una organizacion en tan solo unos minutos: la forma como actuan los
colaboradores, como se desenvuelven en funcién de como se sientan con la
empresa y las condiciones que la misma ofrece. El clima organizacional puede ser
calido/agradable o aspero/desagradable, y no necesariamente es el mismo en toda

la organizacion, sino que es comun que varie entre las distintas oficinas.

2.2.2 Clima y cultura organizacionales

La cultura organizacional, al igual que el clima, es un elemento invisible pero
perceptible para todos los colaboradores y clientes de la organizacion. Esta
presente en todas las organizaciones pero difiere de una a otra, es decir, la cultura
nunca es igual en dos organizaciones, incluso pudiendo ser dependencias de una

misma casa matriz.
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Para Chiavenato (2007), la cultura organizacional es la forma en como los individuos
se desenvuelven en una organizacion: sus habitos, costumbres, creencias, valores,
deseos, aspiraciones y actitudes; muestran las normas no escritas que rigen el

diario vivir y predominan en la organizacion.

La relacion existente entre el clima organizacional y la cultura es de inclusion del
primero en la segunda, es decir, el clima forma parte de la cultura organizacional.
El clima es susceptible al cambio y puede variar de un dia a otro segun el estado de
animo o situaciones externas, pero no la cultura, ya que los valores y creencias son

mas estables en el tiempo.

2.2.3 Dimensiones y factores del clima organizacional

Con base en lo mencionado sobre el clima organizacional y sus teorias, la
conceptualizacion de este abre la puerta para la discusion sobre qué factores
influyen para tener un clima positivo o negativo en una organizacién. Antes de entrar
de lleno con los factores del clima, es importante recalcar que el clima
organizacional, dependiendo del enfoque del investigador, puede contener mas o
menos dimensiones, y dentro de estas dimensiones se contabilizan los factores que
afectan el clima. A criterio de Brunet (2004), el clima, al ser la interpretacion y
reaccion de los colaboradores frente a la organizacion, se ve sumido en un circulo
vicioso; por ejemplo, alli donde un colaborador reaccione de manera negativa frente
a una situacion contribuye a un clima negativo, y este clima, a su vez, desencadena
mas conductas negativas de otros colaboradores, lo que crea un ambiente tenso y
pesado en el cual el colaborador reacciona de manera mas negativa. Como se ve,
la negatividad va en aumento conforme el clima se haga mas pesado. Segun
comenta el autor, el clima esta formado por varios componentes y su naturaleza
multidimensional es la que pieza fundamental con la que el profesional en recursos
humanos debe contar, pues al realizar una medicién es necesario dimensionar,

comprender y analizar qué elementos estan presentes en la organizacion.
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De lo expuesto por Ostroff et al. (2003) se extrae que las premisas sobre el clima
organizacional han ido evolucionando conforme el enfoque de las investigaciones
ha cambiado, ya que este enfoque de estudio de climas multiples en una
organizacion le permite conocer factores mas representativos que otros en la
definicion de su propio clima organizacional. Asi, el numero de dimensiones que
componen el clima organizacional variara dependiendo del enfoque de investigacion
sucesivamente hasta lograr un clima positivo; lo mismo ocurre, pero de manera

inversa, para un clima negativo.

Basados en esta premisa de dimensiones, diversos autores han creado
instrumentos para la medicion del clima organizacional; tal es el caso de Litwin y
Stringer, citados por Brunet (2004), quienes lograron crear un cuestionario basado
en la propuesta de Likert para medir 6 dimensiones: estructura, responsabilidad,
remuneracion, riesgos y toma de decisiones, tolerancia al conflicto, y apoyo. Dentro
de estas dimensiones se median las percepciones individuales frente a enunciados

relacionados, logrando asi medir el clima organizacional.

Por otra parte, para Alcover, Martinez y Rodriguez (2015) el clima organizacional
esta compuesto de 8 dimensiones, a saber: autonomia, cohesion, confianza,
presidn, apoyo, reconocimiento, imparcialidad e innovacion. Dichas dimensiones se
entrelazan, ya que, si en una empresa se presenta suficiente autonomia, la cohesion

sera mayor; por consiguiente, habra mayor confianza.

En contraste, Morera et al. (2016), basados en la propuesta de dimensiones de
Litwin y Stringer, lograron identificar 3 dimensiones aplicables al clima
organizacional, las cuales comprenden: -relaciones interpersonales, -estructura,
funcionamiento y procesos, y -motivacion y compromiso. Estas a su vez se dividen
en factores analizables individualmente, con lo cual el clima se lograria identificar a

través de indicadores que se desprenden de aquellos factores.

Sumado a esto, Chiang et al. (2017) en su estudio sobre clima organizacional y
relacion con la salud psicologica de los colaboradores se basaron en las
dimensiones psicosociales propuestas por la OIT/OMS (1984) y en la escala Koys
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y DeCotiis (1991) para la medicion de clima organizacional, que fue adaptada al
contexto empresarial ecuatoriano. Dichas dimensiones comprenden: autonomia,

cohesidn, confianza, presion, apoyo, reconocimiento, equidad e innovacion.

Como es notorio, las dimensiones poseen similitudes en los diferentes estudios
realizados; no obstante, en los mismos estudios algunas variables no son tomadas
en cuenta o se agregan mas dimensiones por encima de las basicas. Resulta
curioso que, en estos estudios, las dimensiones de liderazgo, comunicacion,
motivacion y manejo de conflictos son las que mas se reiteran, e incluso sus factores

son bastante similares en una fuente consultada o la otra.

Para efectos de esta investigacion, las dimensiones tomadas en cuenta seran las
mismas que en estudios anteriores, con la sumatoria de dimensiones tocantes a la
actitud hacia el trabajo (se contemplaran estrés y carga laboral) y la dimension de
salud ocupacional, que se centrara en factores relacionados a ergonomia y espacio

de trabajo.

Llegado a este punto, entonces, es necesario definir las dimensiones y factores que

seran la base de la investigacion:

Liderazgo: De acuerdo con Alves (2000), Chiavenato (2009) y Alcover et al. (2012),
el liderazgo es la capacidad de influencia que posee una persona sobre otra, con la
finalidad de que realice cierta accion o tenga un comportamiento especifico. Dentro
del esquema de liderazgo, es posible encontrar estilos de liderazgo que
primeramente fueron categorizados por Lewin et al. (1939), en su estudio de “climas
sociales”, en liderazgo democratico, autocratico y /laissez-faire. Para estos
investigadores, el liderazgo democratico es aquel donde las personas toman
decisiones en grupo asistidas por el lider, donde se logra un consenso y se toma
una decision. Por otra parte, el liderazgo autocratico es aquel donde la persona en
papel de lider toma las decisiones, no consulta y es el que divide y distribuye el
trabajo. Por ultimo, el liderazgo laissez-faire (0 “dejar hacer”, en idioma francés) se
da cuando las personas no se encuentran limitadas entre ellas ni se cuenta con la

figura de lider, por lo que actuan a su gusto y parecer. Sumado a esto, Alcover et
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al. (2012) comentan sobre el liderazgo transaccional, el cual comprende la relacién
lider-seguidor donde el lider es una figura presente y ausente al mismo tiempo, ya
gue este se encuentra presente pero actua solo cuando ocurre una situacion o error
en particular y hay que corregir o enmendar el problema. Por otra parte, el liderazgo
transformacional es el otro estilo que comentan los autores, el cual se relaciona con
el lider que esta presente, motiva a los colaboradores, desafia intelectualmente a
sus seguidores con la finalidad de lograr un crecimiento en estos y se enfoca en un

entorno de aprendizaje y desarrollo de potencial en sus seguidores.

Comunicacion: Baterson y Ruesch citados por Guillén y Guil (2000), Chiavenato
(2009) y Hernandez, Gallarzo y Espinoza (2011) coinciden en que, en un nivel
basico, la comunicacion es el proceso por el cual un mensaje de un emisor enviado
por cualquier canal es recibido por un receptor que lo interpretara y decodificara.
Aplicada al ambito organizacional o empresarial, la comunicacién es el conjunto de
mensajes que se intercambian los integrantes de una organizacién a través de

distintos canales.

Hernandez et al. (2011) llama la atencion sobre las barreras de comunicacion, que
son todas aquellas interferencias presentes en un proceso comunicativo
bidireccional que surgen en el momento del proceso y pueden aumentar segun sea
la incompatibilidad de los individuos o la informacion que intentan emitir. Este autor
clasifica las barreras de comunicacion en personales (ocurren por el involucramiento
de sentimientos humanos positivos 0 negativos), fisicas (presentes en el lugar o
entorno donde ocurre el proceso de comunicacion), y semanticas (hacen que la
interpretacion del mensaje sea erronea por ambiguedades del mismo o por
diferentes significados del mensaje que se quiso emitir).

En adicién a la informacién anterior, cabe resaltar los aportes de Fernandez (1999)
en comunicacion, ya que este autor propone la existencia de dos tipos de

comunicacién organizacional: externa e interna.
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La comunicacion externa consiste en la emisidn de cualquier tipo de mensaje desde

una organizaciéon a su publico de interés, con animo de preservar, mejorar y

perfeccionar las relaciones publicas que posea la organizacion.

Por otra parte, la comunicacion interna se restringe al nivel interno de la

organizacion, en alguna de estas dos vias:

Comunicacion descendente: Es el flujo de informacion que emana de la
cupula administrativa hasta los niveles inferiores. Para que sea efectiva es
necesario que exista una posicion de la organizacion en desarrollar una
actitud positiva a la hora de transmitir el mensaje, ya que la actitud
impregnara el mensaje y se reflejara en él. De igual manera, es importante
mantener informados a los colaboradores y que las personas encargadas de
emitir estos mensajes tengan pleno conocimiento de la organizacion, para
evitar confusiones y malos entendidos; ademas, la comunicacioén debe ser
planeada, es decir, debe existir una planificacion del mensaje y el canal a
utilizar, para evitar incongruencias y datos sueltos. Por ultimo, debe existir
una confianza mutua, ya que para transmitir un mensaje se necesitan dos
individuos vy, si no existe el grado necesario de confianza, el mensaje puede
no ser recibido o no interpretarse de la manera que se desea.

Comunicacion ascendente: Siguiendo la misma linea argumental, esta es la
que ocurre desde la base de la organizacion hasta su parte mas alta. Segun
el autor, esta comunicacion usualmente presenta bloqueos, ya que se
pierden las lineas de contacto de transmision y ocurre una distorsion del

mensaje, perdiendo toda utilidad o sentido.

Como es posible observar, la comunicacidon descendente y ascendente son factores

relevantes para este estudio, debido a su relacién directa con los colaboradores y

la administracion.

Motivacion: Cortés (2004), Alcover et al. (2015) y Chiavenato (2017) la definen

como el proceso individual por el cual una persona obtiene el impulso emocional

36



para concretar una tarea. Dicho impulso se encuentra ligado a una recompensa o
satisfaccion final al realizar la tarea, es decir, es aquello que mueve a la persona a
realizar la accion. Dentro de la motivacion, la influencia de las otras dimensiones es
notable, ya que si no se cuenta con el liderazgo 6ptimo ni la comunicacion
adecuada, las personas, a pesar de tener el impulso inicial, no seran capaces de
completar su tarea de manera satisfactoria, por no contar con el apoyo que supone
el lider del equipo o carecer de una comunicacion efectiva y libre de barreras.
(Hernandez et al., 2011). Por lo tanto, dentro de la motivacion es importante conocer
factores como empoderamiento y compromiso, como lo comentan Morera et al.
(2016), ya que permiten vislumbrar qué tan involucrado se encuentra el colaborador

para con la organizacion.

Manejo de conflictos: Conforme a lo que propone Chiavenato (2009), el conflicto
es un desacuerdo entre dos o mas personas, donde en muchos casos se hace uso
del poder cuando se encuentran intereses opuestos. Es por esto que el manejo de
conflictos implica una dimensién como tal, ya que en toda organizacién los conflictos
siempre estaran presentes, pero un manejo adecuado permitira que la percepcion
sobre la organizacion sea positiva y se contribuya a un clima organizacional

constructivo y propicio.

Asimismo, Chiavenato (2009) comenta que dentro del manejo de conflictos se

encuentran 5 estilos, los cuales son:

e Estilo competitivo: Presenta fuerte asertividad al momento de imponer
intereses propios. Es utilizado cuando se necesita una accién rapida o de
urgencia; se basa en ganar e imponer.

e Estilo abstencionista: Consiste en no exponerse. Es utilizado cuando el
conflicto es trivial o no existe posibilidad de ganar; unicamente busca ganar
tiempo y obtener mas informacion.

e Estilo transigente: Muestra un poco de asertividad y cooperacion. Es util
cuando los intereses son igual de importantes y el poder de ambas partes

esta igualado; se busca que el usuario tenga astucia y habilidad.
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e Estilo acomodaticio: Presenta alto grado de cooperacidén y asertividad y
funciona correctamente cuando ambas partes saben lo que esta mal. Es
necesario que el usuario sepa sobrellevar la situacion.

e Estilo colaborador: Al igual que el acomodaticio, se presenta alto grado de
cooperacion y asertividad, ambas partes se pueden beneficiar mediante
negociacion e intercambio ejecutados correctamente. Requiere que ambas

partes ganen y se comprometan con la solucion.

Es importante, pues, conocer a través del estudio, el estilo de negociacion presente
en la organizacion mediante el factor de estilo de negociacion.

Satisfaccioén laboral: Dentro de esta dimension es importante tomar en cuenta los
factores psicosociales dictaminados por la OIT/OMS (1984) que se encuentran en
el clima organizacional, comenzando por el estrés. Chiavenato (2009) define el
estrés como el estado que presenta una persona al encontrarse con una situacion
u oportunidad, exigencia o limitacion que presenta un grado de incertidumbre y
trascendencia. El estrés, segun el autor, es hasta cierto grado necesario, ya que
permite la concentracion y ejecucidn de tareas de una manera correcta; no obstante,
el exceso de estrés es el elemento que afecta al individuo fisica y psicolégicamente.
Seguidamente, dentro de esta dimension se encuentra también la carga laboral, que
es el volumen de horas que un colaborador dedica a realizar las tareas del dia,
plazos, exigencias y presiones que conllevan la ejecucion de las mismas (Alcover
et al., 2015). Por otra parte, estos autores se refieren a la satisfaccion laboral como
‘la actitud o el conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su
experiencia y situacion de trabajo” (p. 298), lo que podria suponer el factor a estudiar
dentro de la dimension de satisfaccion laboral.

2.2.4 Clima organizacional y productividad

En complemento a la informacién anterior, el clima organizacional, al tener una
causalidad diversa y diversidad de dimensiones, es posible que intervenga o se
relacione con multiples aspectos de los individuos, como por ejemplo la
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productividad, que para Taylor (1903) en Chiavenato (2006) es el tiempo en el que
el trabajador realiza la tarea asignada. Se mide a través del estudio de tiempos y
movimientos que busca contabilizar la duracion total de ejecucion de una tarea y los
pasos que conlleva la realizacion de la misma. Sin embargo, este enfoque cientifico
de la administracidn que se basaba en mediciones, adaptaciones y modificaciones
no tomaba en cuenta aspectos psicologicos de los individuos, es decir, para Taylor,
el que una persona durara determinado tiempo realizando una tarea se debia a
diversos factores como herramientas y técnicas utilizadas y la deficiencia o eficiente
administracion del personal, ya que se buscaba que los colaboradores fueran
elegidos cientificamente para los puestos de trabajo; pero se ignoraban por
completo las percepciones, motivaciones y demas componentes psicoldgicos que

involucran al ser humano.

Contrario a esto, Hawthorne (1927) citado en Chiavenato (2006) a través de sus
experimentos logro identificar que las personas reaccionaban frente a cambios
ocurridos con la iluminacion en su espacio de trabajo, o que posteriormente llamo
“factor psicoldgico”, ya que reaccionaban por suposicidon personal de que a mayor
iluminacion mayor produccion, y a menor iluminacion menor produccion. Mayo
citado por Chiavenato (2006), con su teoria de las relaciones humanas, también
planteaba una contrariedad a Taylor ya que, a juicio de Mayo, la organizacién por si
sola no representa productividad, “sino que esta es incapaz de aumentar la
productividad si no se descubren, localizan y satisfacen las necesidades sicologicas
(sic) del trabajador” (p. 93). Este enfoque basado en las necesidades psicoldgicas
del ser humano han sido los pilares fundamentes de las escuelas de psicologia del
trabajo y teorias posteriores.

Continuando con la misma linea argumental, el clima organizacional también se ve
influenciado por aspectos de salud e higiene en el trabajo que, de igual manera, se
relacionan con la productividad. El sentimiento de bienestar que genera para un
colaborador el que su organizacion se preocupe y cumpla con las regulaciones de
salud ocupacional permite una mejoria en la percepcion y, por ende, en su salud y

bienestar general. Para Dressler (2009), la gerencia debe participar activamente en
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los planes de seguridad y salud ocupacional de la organizacién, ya que resulta inutil
comunicar a los colaboradores que trabajen de la manera mas segura si la empresa
no es la primera que lo garantiza. Siguiendo la base de esta premisa, Cass, Ling,
Faragher y Cooper (2003) en su estudio lograron identificar que parte de la salud,
estrés y satisfaccion laboral de los colaboradores tiene gran dependencia en los
mecanismos de adaptacion individual; no obstante, se han hecho reportes de que
la satisfaccion general puede incrementar debido a la variedad de estrategias como
mecanismo de adaptacidn para hacer frente a alguna situacion. El estudio, llevado
a cabo en Hong Kong, reporta que los administradores de empresas que han
utilizado diferentes técnicas mejoraron la satisfaccion laboral; asimismo, se tiene
una relacion con la adaptacion que los colaboradores han desarrollado debido a la
cultura organizacional. Es decir, parte de esta adaptacién es satisfactoria porque la

cultura lo permite.

Por otra parte, en las investigaciones de Kim y de Dear (2013) y de Hoendervanger
et al. (2015), citadas en Budie, Appel-Meulenbroek, Kemperman y Weijs-Perree
(2018), encontraron que las actividades cotidianas, el espacio de trabajo y la
satisfaccion del clima laboral afectan considerablemente al clima organizacional en
general. Paralelamente, Budie et al. (2018) comentan que las variables antes
mencionadas van a depender de las caracteristicas individuales de cada persona,
es decir, su edad, género, tiempo de laborar, entre otros. Dentro de la discusion que
surge a raiz de esta investigacion, los autores sostienen que el clima organizacional
si se relaciona con su ambiente de trabajo; por ende, su productividad. Asimismo,
comentan que el clima no es solo el resultado del ambiente de trabajo, sino que es
una combinacion de este y las caracteristicas de cada persona, es decir, las
personalidades aportan positiva o negativamente al espacio y al clima laboral.

Como se observa, diversos factores, percepciones, aspectos psicologicos y de
ambiente de trabajo afectan al clima organizacional y, basado en esta premisa,
Pfeffer (2007) en su investigacion logré identificar que las personas presentan baja
productividad, crecientes conflictos y poco involucramiento con sus labores debido

a las técnicas de administracion de personal que se presentan en su lugar de
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trabajo. Este autor comenta que dichas situaciones se presentan como un reflejo
conductual de los trabajadores con sus empleadores. Dentro de las técnicas de
administracién de personal se encuentran las politicas salariales, recompensas,
politicas de salud ocupacional, reclutamiento, induccién, entre otras, y lo que Pfeffer
logro identificar fue que la ejecucion de estas técnicas no era la 6ptima y ocurria
una respuesta conductual de los colaboradores frente a esta manera de aplicarlas.
En el estudio se comenta el ejemplo de las recompensas por productividad: las
personas se encontraban en desacuerdo con premios individuales ya que los
consideraban desproporcionados y que desprestigiaban el esfuerzo del equipo; por
lo cual, cuando pretendian lograr metas incentivando con esta recompensa, se

desencadenaba un conflicto en la organizacion.

Asi pues, la productividad de una organizacion se ve afectada por diversos factores,
sean fisicos o psicoldgicos, que a su vez toman parte relevante en la percepcion del
clima organizacional, ya que, como se dejo establecido al inicio, la percepcion de

un clima positivo o negativo posee una causalidad multiple.

2.2.5 Medicién del clima organizacional

Con la globalizacion, el modelo de empresa ha sufrido cambios a través del tiempo.
Las organizaciones cambian sus técnicas y métodos a la vez que sus colaboradores
también cambian con ella. Para Dressler (2009), el papel que deben jugar los
gerentes de recursos humanos se relaciona con la globalizacion y, por ende, con
nuevas adaptaciones al entorno. Este autor explica que la administracion de
recursos humanos basica (relegada a contratacion, planillas, remuneraciones y
despidos) ha cambiado a una administracion estratégica que se rige bajo un plan
estratégico y busca cumplir con metas y objetivos mediante politicas y practicas que
modifican y suman habilidades en los colaboradores. De igual manera, Werther,
Davis y Guzman (2014) comentan que los cambios que ocurren en el entorno se
dan en todos los niveles y a diferentes velocidades, por lo cual el profesional en
recursos humanos debe contar con las herramientas necesarias para hacerles

frente y lograr acciones que permitan una adaptacion de la organizacion. Con este

41



fin, es necesario contar con diferentes métodos para conocer a fondo la situacién

en la organizacion.

Sumado a esto, Chiavenato (2017) comenta que las organizaciones conforme van
creciendo se van distanciando de los objetivos organizacionales, ya que las
personas poseen sus objetivos individuales y la organizacion a través de la alta
gerencia se traza sus propios objetivos empresariales. Es por esto que el papel del
profesional en recursos humanos es el de alinear con estos objetivos empresariales
a las personas que forman parte de la organizacién, logrando una armonia.
Asimismo, sostiene que conforme las organizaciones se desenvuelven en un
ambiente se van modificando, presentando varianzas entre ellas a través del tiempo
y el espacio, como reaccion o consecuencia de la planificacion y las estrategias
utilizadas para lograr ese cambio. En virtud de todo lo anterior se puede decir que
las organizaciones son complejas y diversas, ya que dependiendo de los objetivos,

planificacion y estrategias estas cambian.

Debido a esta necesidad de adaptacion y supervivencia en el medio es que los
profesionales en recursos humanos buscan los mecanismos para conocer cOmo se
encuentra la organizacion y qué cambios deben hacerse para lograr encaminarse
al cumplimiento de una meta u objetivo en comun; como parte de los mecanismos,
y basandose en la teoria de Likert sobre el clima organizacional, es posible,
mediante el diagndstico de clima organizacional, conocer el estado de la
organizacion, ya sea segmentandolo en departamentos o secciones e incluso se
puede extrapolar a toda la organizacion. El clima organizacional, al ser un elemento
intangible de la organizacion, se puede medir a través de diferentes métodos vy
técnicas de recoleccion de informacién como las escalas de actitudes y opiniones
que, segun Ander-Egg (1992), “son instrumentos utilizados en ciencias sociales
para observar y medir caracteristicas muy diversas de los fendmenos sociales” (p.
251). A través de las escalas es posible conocer la percepcion de los individuos
sobre ciertos temas o fenémenos, lo que permite explicar como afecta este

fendmeno a los individuos de la manera mas objetiva posible.
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Dentro de las escalas de actitudes y opinion mas utilizadas se encuentran:

Escala de intensidad: Consiste en la estructuracién de opiniones sobre un abanico
gue se relacionan con la aprobacion o desaprobacion de un enunciado o tema; no
obstante, también es posible estructurar esta escala mediante el establecimiento de
una linea horizontal con igual distancia entre las opciones, donde la persona tiene
que elegir una posicion con respecto al enunciado o tema, y van del 1 al 10 0, en su
defecto, del 1 al 5 (Ander-Egg, 1992).

Escala de Crespi: Ander-Egg (1992) comenta que la escala de Crespi, llamada
también “termoémetro de la desaprobacion social”’, puede ser utilizada para medir
diferentes tipos de actitudes u opiniones, ya que consta de 5 grados de aceptacion

con respecto a un enunciado.

Escala de Likert: De acuerdo con Hernandez et al. (2010), esta escala busca
conocer la reaccidn de los individuos frente a una afirmacion o juicios; los valores a
elegir poseen una puntuacion que, al final, hace posible conocer la actitud frente a
las afirmaciones por medio de la sumatoria de las puntuaciones obtenidas.
Asimismo, el autor sostiene que la medicion puede ser en tres, cinco o siete
categorias jerarquizadas segun sea el criterio de discriminacidén que posea el
individuo; tal jerarquizacidn consiste en una linea de categorias de respuesta las
cuales no pueden estar dispersas, sino que deben ir de positivo - neutral - negativo
o de negativo - neutral - positivo, es decir, se debe respetar la jerarquia.

Frases incompletas: Esta escala busca que el individuo en una escala de 0 a 10
circunscriba el numero que mejor se acerque a su respuesta. En sus extremos
presenta frases que guian al individuo; generalmente el enunciado es una actitud u
opinion sobre un tema y en los extremos de la escala se encuentra un aspecto
positivo y otro negativo, donde el informante marca su posicion para completar el

enunciado (Hernandez et at., 2010).

Diferencial semantico: Para Hernandez et al. (2010), esta escala consiste en
adjetivos extremos que califican al objetivo de actitud, es decir, el informante debe
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calificar una actitud con respecto a su reaccion basandose en dos adjetivos
bipolares; su eleccion se ajustara a la que mejor refleje su reaccidn. Estos adjetivos
se encuentran separados por espacios de forma que los ubican en los extremos de

la escala.

En adicidon a estas escalas, las técnicas de recoleccion de datos cualitativos
representan un complemento, ya que se pueden contrastar con la informacion

contenida en las escalas. Dentro de estas técnicas se tienen:

Entrevista: En palabras de Hernandez et al. (2010), Benassini (2014) y Bernal
(2016), consiste en la creacion de un vinculo de confianza entre un entrevistador y
un entrevistado, donde el motivo es conocer mas a profundidad informacion
relevante del fendomeno en estudio. La entrevista puede ser estructurada —su
naturaleza es rigida, ya que presenta las preguntas de antemano-,
semiestructurada —permite un grado de flexibilidad en las preguntas— o libre, que es

cuando las preguntas se van originando conforme avanza la conversacion.

Grupo focal: Como parte de las mediciones de clima organizacional, para
Hernandez et al. (2010) y Benassini (2014) el grupo focal consiste en una reunion
de personas que se sigue una dinamica estructurada donde se busca conocer o
analizar la opinion de un tema en especifico. El propdsito es propiciar la interaccion

de las personas, con sus diferencias de opiniones y percepciones.

La aplicacion de estas técnicas en conjunto o de manera individual en la practica
permite tener un panorama mas amplio sobre la importancia del clima
organizacional para la toma de decisiones, ya que permite realizar una radiografia
al entorno interno de la organizacion, logrando detectar situaciones positivas y otras
que necesitan trabajarse para una mejor calidad del clima y, por ende, mayor
productividad.

Dado que este diagnostico permite visualizar el contexto organizacional, muchos

investigadores han disefiado diferentes metodologias para la medicion del clima
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organizacional, donde las metodologias planteadas estan adaptadas al contexto

empresarial, sectorial, cultural y social de una region.

Segun lo expuesto por Gémez (2009), su investigacidn concluyo con la creacion y
validacién de un instrumento de 39 items que busca medir la calidad de vida laboral
percibida por los colaboradores en empresas colombianas. Dicho instrumento
contempla 8 dimensiones que se relacionan estrechamente con la calidad de vida
laboral, los cuales se fundamentan en compensacion y beneficios, condiciones de
ambiente y del trabajo, naturaleza de la tarea, desarrollo y seguridad laboral,
democracia organizacional, derechos fundamentales, equilibrio laboral y relevancia
social del trabajo. El estudio estuvo dirigido a 250 sujetos en 3 empresas publicas y
privadas en la ciudad de Bogota, y parte de la discusion con el instrumento disefiado
es que el nivel de confiabilidad para la muestra alcanza el 0.88, lo cual permite una

alta prediccion en la evaluacion del clima organizacional en otras poblaciones.

De igual forma, Garcia-Saiso et al. (2014) en el estudio realizado tomaron la escala
Moos para clima organizacional denominada WES (Work Enviroment Scale) y la
adaptaron al contexto mexicano de organizaciones. La premisa principal de esta
escala es medir tres dimensiones denominadas “relaciones”, “autorrealizacion” y
“estabilidad/cambio” en el trabajo; el resultado de dicha investigacion concluy6 con
una escala de 18 reactivos, organizados en 3 grandes dimensiones las cuales
contemplan clima laboral, aspectos fisicos y normatividad organizacional con un
indicador de cambio. El hecho de que se haya aplicado a 490 colaboradores
mexicanos dotd a la escala de gran confiabilidad y validez en el estudio del clima
organizacional. Los autores argumentan que “el clima que prevalece en una
organizacion resulta de la expresion que el individuo hace acerca de las
caracteristicas internas de ésta, en donde el individuo participa desempefandose
y/o interactuando con otros” (p. 1382).

Por otra parte, Morera, Avila y Zufiga (2016), a través de un estudio de clima
organizacional en la Municipalidad de San Pablo de Heredia, en Costa Rica,
apoyados en entrevistas, grupos focales y un instrumento de corte cuantitativo de
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90 preguntas basado en la escala Likert y validado por la Escuela de Psicologia y
la Escuela de Estadistica de la Universidad de Costa Rica (UCR), lograron
determinar el clima organizacional en esta institucion. Asimismo, identificaron los
puntos débiles que necesitan mejora dentro de la organizacion para avanzar a un
clima optimo. Dentro del estudio se contemplaron 3 dimensiones: ‘relaciones
interpersonales’, ‘estructura, procedimientos y procesos’ y ‘motivacion vy
compromiso’, cada una subdividida en 8 variables. Los autores fundamentaron de

este modo el uso que efectuaron de las técnicas e instrumentos:

Para la medicién del clima organizacional es frecuente el uso de instrumentos
como los cuestionarios, apoyados por entrevistas y grupos focales. El clima
de cada organizacion responde a una mezcla de caracteristicas propias, por
lo que la estructura de los instrumentos de medicibn empleados, las
dimensiones y variables a analizar deben ser adaptadas a cada realidad. (p.
3).

A su vez, Chiang et al. (2017) investigaron el clima organizacional desde una
perspectiva de salud psicoldgica de los colaboradores de empresas ecuatorianas.
Ante la carencia de este tipo de estudios, se logré encontrar que en una muestra de
350 colaboradores las organizaciones no dan prioridad a aspectos psicolégicos que
generen un clima motivador de trabajo; este estudio se realizdé bajo escalas de
medicion de clima organizacional y cuestionarios que buscaban relacionar factores
organizacionales que afectan la salud psicologica de los trabajadores vy, por ende,
su bienestar. En dicho estudio se logré constatar que los factores que afectan la
salud psicologica se relacionan con estrés y fatiga, y que el principal motivador del
clima organizacional es la autonomia del colaborador con las decisiones y trabajo
que posee, por lo cual, para estas organizaciones, trabajar en esos aspectos

representaria una mejora en su clima empresarial.

Como conclusion, es importante recalcar el papel que cumplen los diagnésticos de
clima organizacional. Como se mencion6 anteriormente, le permiten al investigador

conocer y explicar los factores que estan afectando el clima en determinado
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momento, y este, a su vez, puede proponer a la administracion un plan de accién o

medidas de contingencia para mejorar la calidad del clima.
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CAPITULO IlIl. MARCO METODOLOGICO
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Para la presente investigacion se contemplaron los factores y los enfoques que
supone la investigacion cientifica; asimismo, se tomaron en cuenta todos aquellos

elementos que permiten la realizacion de un trabajo idéneo y formal.
3.1 Enfoque de investigaciéon

Dentro de la investigacion, los subtipos permiten guiar al investigador en cual
metodologia utilizar. Se basan en el criterio cuantitativo que, segun Hernandez et
al. (2010), es el tipo de investigacion que presenta una secuencia de pasos en
donde se busca probar una hipotesis sobre el fendmeno en estudio. No obstante, el
investigador se puede basar de igual manera en el criterio cualitativo: aquella
investigacion que busca interpretar el fenomeno de estudio utilizando recoleccion
de datos pero sin que haya una secuencia en sentido estricto, como si se indica

para la investigacion cuantitativa.

Por lo tanto, debido a la complejidad del estudio que abarca temas cuantitativos y
cualitativos, la presente investigacion se realizé bajo el criterio mixto, el cual busca
encontrar un punto medio entre los enfoques cuantitativos y cualitativos de
investigacion, es decir, utilizar ambos métodos pero no sobreponiéndolos sino que
se complementen, ya que el tratamiento que ambos enfoques dan a la informacion
es de valioso interés para el investigador en su labor de estudiar un fendmeno
(Hernandez et al., 2010).

Como parte del enfoque mixto, es necesario tomar en consideracién que los
instrumentos de recoleccién de informacion utilizados se basaron en los criterios del
tipo de informacion que se requeria. En otras palabras, para el caso de la
investigacion se utilizaron instrumentos cuantitativos que permitieran recopilar
informacion de manera ordenada y estructurada, con la finalidad de interpretar y dar
explicacion al clima organizacional en las empresas; asimismo, la utilizacion de
técnicas cualitativas permitié conocer la perspectiva de cada informante sobre el
clima organizacional en que se desenvuelve asi como la percepcién del encargado

del negocio.
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3.2 Tipo de investigacion

Con relacién al enfoque mixto sobre el cual esta basada la presente investigacion,
es preciso resaltar que Hernandez et al. (2010) definen la investigacion descriptiva
como aquella que “busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fenomeno que se analice. Describe tendencias de un
grupo o poblacién” (p. 80), lo que permite medir y cuantificar informacion referente
al clima organizacional en las empresas del sector servicios del canton de Pérez
Zeleddn. Asimismo, abre la puerta a identificar de manera sistematizada y ordenada

los factores que influyen en el clima organizacional de una empresa.

Seguidamente, es necesario abarcar de igual manera el tipo de investigacion
explicativa que, de acuerdo con la posiciéon de Hernandez et al. (2010), es la que
permite ver mas alla de la descripcién del fendmeno: busca explicarlo, aclarar en

qué condiciones se da y cdmo ocurre y se desarrolla.

Aunado a lo anterior, la investigacion hace uso del estudio de caso que, en base a
lo que sostiene Bernal (2016), reune criterios descriptivos y explicativos asi como
informacion cualitativa y cuantitativa, todo con la finalidad de conocer mas a
profundidad el tema de estudio, el cual se acopla a la investigacién sobre el clima
organizacional. Como se recordara, parte de la propuesta de la investigacion es
generar una metodologia aplicable a las empresas del sector servicios del cantdon
de Pérez Zeleddn; en consecuencia, esta propuesta debid ser aplicada con previa
autorizacion de la poblacién de estudio.

3.3 Fuentes de informacion

La informacion recopilada con miras a esta investigacion posee un valor sustantivo
para la formalidad y seriedad de los datos y resultados presentados, en procura de
que refleje el contexto sobre el cual se desarrolla el clima organizacional, y como
este logra reflejarse en el comportamiento y percepciones de los colaboradores de
la organizacion. Por lo tanto, para la presente investigacion las fuentes utilizadas

fueron las siguientes:
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3.3.1 Fuentes primarias

Para los efectos de la presente investigacion las fuentes primarias son todas
aquellas que brindan informacion de primera mano referente al tema que necesiten
un analisis profundo. Hernandez et al. (2010) senala que estas fuentes se basan en
un analisis documental procedente de libros, indices de instituciones
gubernamentales y la poblacion de interés e informantes; aunado a esto, Bernal
(2016) hace alusion al analisis documental como la forma en que se logra relacionar
la informacion procedente de documentos con el tema de estudio, a manera de
establecer posturas o estado actual del tema, ademas, se contemplan los datos
recolectados mediante instrumentos aplicados a la poblacion, ya que estos son de
primera mano y permiten conocer la percepcién del individuo y su relacién con el

fendmeno en estudio.

En el estudio aqui desarrollado, las fuentes primarias de informacién, como se

menciond anteriormente, se delimitaron asi:

Libro de primera mano: Obra impresa o digital de uno o varios autores bajo una casa

editorial que traten o se relacionen al tema de estudio.

Estadisticas de instituciones gubernamentales: Estudios y mediciones publicados
por instituciones del gobierno en la forma de datos numéricos, indices, escalas y

pronosticos.

Informante: Miembro de la poblacion a la cual se le aplican los instrumentos y

técnicas de recolecciéon de informacién para probar el fenbmeno en estudio.

3.3.2 Fuentes secundarias

Dentro de la investigacion, la revision de documentos con nexo directo al tema en
estudio permite tener una vision mas general del tema; no obstante, como fuentes
secundarias de informacion se toman en cuenta todos aquellos documentos que ya

presentan un analisis exhaustivo del tema en cuestidn. Estas fuentes abarcan:
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Tesis de grado: Investigacion académica que es parte de los requerimientos para

obtener un grado universitario.

Tesis de posgrado: Investigacion académica de alto nivel que estudia un fenbmeno
a profundidad como requisito para obtener una especializacién, master o doctorado

universitario en cualquier area del conocimiento.

Indices o mediciones: Realizados por instituciones gubernamentales o no, son
estudios que buscan medir en menor o mayor medida temas relacionados al

fendmeno en estudio.

Publicacion cientifica: Hace referencia a cualquier documento, informe o articulo de
naturaleza académica que busca comunicar los resultados de una investigacion la

cual ha pasado por un riguroso criterio de realizacion y analisis de datos.

Revista indexada: Publicacion peridodica académica de alto nivel donde los articulos
han sido evaluados por un panel de expertos y sometidos a aprobacion para ser

publicados.

3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informaciéon

Las técnicas e instrumentos utilizados para la recoleccién de informacion estan
basados en el enfoque mixto de la investigacién, y en lo comentado por los autores
Garcia-Saiso et al. (2014), Morera et al. (2016) y Gomez (2009) para la medicion
del clima organizacional. De ahi la conveniencia de resaltar el valor teorico y
operativo de cada una de estas técnicas e instrumentos que seran descritos a

continuacion:
3.4.1 Cuestionario

La recoleccién de datos de manera ordenada y sistematizada se realiz6 a través de
cuestionarios que, en la vision de Hernandez et al. (2010), presentan preguntas con
respecto a variables y estas pueden variar en cantidad; asimismo, hace hincapié en

que el cuestionario es el instrumento mas utilizado en la recopilacion de informacion.
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Los cuestionarios utilizados buscaban filtrar primero la informacion sobre el
conocimiento general de los informantes sobre el clima organizacional y las
metodologias utilizadas para la medicion de este. Adicional a esto, se presento un
segundo cuestionario como parte de la propuesta de plan piloto donde se pretendia
realizar un diagndstico de clima organizacional a la empresa que se mostrara

anuente a participar en esta propuesta.

3.5 Poblacion de interés

Para el presente estudio, la poblacién de interés son todos aquellos empresarios
propietarios o administradores pertenecientes al sector servicios del cantén de
Pérez Zeleddén; no obstante, fue preciso segmentar el sector servicios
contemplando pequenas empresas, especificamente estaciones de servicio y
talleres de enderezado, pintura y automotrices que posean mas de 10
colaboradores. Dicha segmentacion responde a la amplia variedad de empresas
que constituyen este sector, lo que permitié centrar el estudio en las organizaciones

gue se presentan a continuacion.

Para efectos de representar las organizaciones sobre las cuales recayo el estudio,

se realiz6 el siguiente cuadro:

Tabla 2 Organizaciones para el estudio

Organizacion Localizacion (Distrito)

Estacién de servicio Beto Solis San Isidro de El General
Estacion de servicio Fersol San Isidro de El General
Estacion de servicio Paso Real Daniel Flores

Estacion de servicio El Rodeo Daniel Flores

Estacion de servicio El Joron Daniel Flores

Estacion de servicio Pejibaye Pejibaye

Estacion de servicio Tanok (Fersol) San Isidro de El General
Estacion de servicio Gasotica San Isidro de El General
Estacion de servicio Trova Daniel Flores
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Taller de enderezado y pintura 3B Daniel Flores
Taller de enderezado y pintura Daniel Flores
Hermanos Gonzalez
Taller de enderezado y pintura Rojas Daniel Flores
S.A

Nota: Elaboracion propia, 2019.

3.5.1 Informantes

Como parte del proceso de investigacion, se requirid una propuesta metodoldgica
para diagnosticar efectivamente el clima organizacional en una empresa del sector
servicios, y en dicha propuesta los informantes se dividieron en dos categorias: el
informante colaborador y el informante empresario. El primero corresponde a todo
trabajador de la organizacidén que, con previa autorizacion, accedio a la aplicacion
de la metodologia propuesta para conocer el clima organizacional y buscar la mejora
continua; en tanto que el informante empresario es el administrador, duefio o
gerente propietario sobre el cual recae la organizacion de interés. En una etapa
siguiente, se contrasto la informacion facilitada por los informantes y el sujeto

perteneciente a la poblacion de interés que forma parte de cada organizacion.

3.5.2 Censo

Debido a la segmentacion antes comentada, fue necesaria la realizacion de un
censo ya que la poblacion total era pequefia en comparacion a otros estudios que
si permiten aplicar técnicas de muestreo. Hernandez et al. (2010) comentan que la
realizacion del censo conlleva el involucramiento de todos los elementos de la
poblacion; ademas, es necesaria cuando se busca conocer la opinion de toda la

poblacion y evitar sesgos por exclusion de informacion.
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3.6 Tratamiento de datos del estudio por emergencia sanitaria a causa de la
enfermedad COVID-19

A raiz de la declaratoria de pandemia por la Organizacion Mundial de la Salud
(OMS) en el mes de marzo del 2020, y la consiguiente declaratoria de emergencia
nacional por el virus SARS-CoV-2 causante de la enfermedad COVID-19 a través
del decreto ejecutivo N°. 42227-MP-S, y de acuerdo con el riesgo de contagio que
supone el contacto con personas por la facilidad de propagacién del virus, las
empresas contempladas en el estudio desde el afio 2019 y programadas para
entrevistas y encuestas en el | ciclo del 2020 informaron que no estaban en
condiciones de aceptar a personas no esenciales en sus instalaciones. De la
poblacién de estudio se obtuvo respuesta positiva del taller de enderezado y pintura
3B, asi como de las empresas gasolineras Gasotica y Beto Solis, ubicadas en los
distritos de San Isidro y Daniel Flores respectivamente, para continuar con el estudio
como estaba previsto.

Este hecho supuso una reduccion sustancial en la cantidad total de personas que
se contemplaron para el estudio, por lo que se optd por utilizar el tratamiento de
estudio de caso, el cual consiste en técnicas y herramientas de la investigacion
cuantitativa, cualitativa y mixta de forma que ofrezcan utilidad para responder al
planteamiento del problema de investigacion haciendo uso del analisis comparativo
(Hernandez et al., 2010). Asimismo, Yin (2003) comenta que el estudio de caso es
ampliamente utilizado cuando se desea conocer mas sobre un individuo, grupo u
organizacion; y afiade, retomando lo expuesto por Ghauri y Grgnhaug (2002), que

lo utilizan las empresas para conocer mas sobre un fendmeno en cuestion.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

56



En este capitulo se llevara a cabo el analisis de la informacion recopilada por medio
del cuestionario; esto con el fin de unificar los datos para obtener informacion
concreta sobre la importancia que tiene el uso de una metodologia para medir el
clima organizacional en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis pertenecientes al
sector servicios del cantén de Pérez Zeledon, especificamente en la division de

talleres automotrices y estaciones de servicio.

Para efectos de la interpretacion de los resultados, en lo referente a los promedios
de los modulos, los cuales se situan en una escala de 1 a 5, se disponen las
siguientes categorias:

e De 1a 1,99: calificacion muy mala

e De 2 a 2,99: calificacion mala

e De 3 a 3,99: calificacion regular

e De 4 a 4,5: calificacion buena

e > 4.5: calificacion muy buena

4.1 Factores que impactan el clima organizacional en las empresas y

herramientas utilizadas para su medicién

En el presente apartado se pretende analizar los factores que influyen en los climas
organizacionales desde la perspectiva de cada empresa; asi como también conocer
cuales herramientas se destinan a la medicion del clima organizacional en las

empresas Yy los instrumentos encontrados en las organizaciones del estudio.

4.1.1 Factores que impactan en el clima organizacional de las empresas

El clima organizacional siempre sera influenciado por ciertos factores de forma
positiva o negativa, y en ello coinciden diversos autores. A continuacion se exponen

los factores analizados en el presente estudio.

Liderazgo: Alves (2000), Chiavenato (2009) y Alcover et al. (2012) lo definen como
la capacidad de influenciar que tiene una persona sobre otra, para que actue o

realice un comportamiento en especifico.
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Este factor es indispensable para definir como es el clima organizacional, ya que
muestra la percepcion que tienen los colaboradores con respecto a sus jefaturas.
Es decir, si las jefaturas poseen liderazgo tendran una mayor influencia sobre sus
colaboradores, logrando con ello que se encuentren motivados y a gusto con la

empresa.

Comunicacion: De acuerdo con Baterson y Ruesch citados por Guillén y Guil
(2000), Chiavenato (2009) y Hernandez, Gallarzo y Espinoza (2011), es cuando un
emisor envia por cualquier canal un mensaje y es recibido por un receptor que lo
interpretara. En el ambito organizacional o empresarial la comunicacion es el
conjunto de mensajes que se intercambian entre sus integrantes, lo que permite que
los colaboradores conozcan lo que la organizacién quiere de ellos. Si se da la
comunicacion y es asertiva, se pueden cumplir las tareas, metas y objetivos; de lo
contrario, si un mensaje es mal transmitido, puede dar cabida a conflictos internos

afectando el clima organizacional.

Motivacién: Es el proceso individual por el cual una persona obtiene el impulso
emocional para concretar una tarea, y se encuentra ligado a una recompensa o
satisfaccion final al realizar la tarea. En otras palabras, es aquello que mueve a la
persona para realizar una accion (Cortés, 2004; Alcover et al., 2015; Chiavenato,
2017).

La motivacion es lo que mueve a los colaboradores a llevar a cabo una accion, es
decir si se pretende tener un buen clima organizacional es necesario lograr que los
colaboradores se encuentren motivados, ya sea por medio de incentivos,

reconocimientos, promociones o mejora de condiciones laborales y salarios.

Manejo de conflictos: Conforme con lo expuesto por Chiavenato (2009), el
conflicto es un desacuerdo entre dos 0 mas personas, donde en muchos casos se

hace uso del poder cuando se encuentran intereses opuestos.

Los conflictos siempre van a estar presentes en una organizacion a partir de la

simple interaccion que se da entre personas, por lo que es indispensable conocer
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las diferentes técnicas empleadas en la gasolinera Beto Solis, Gasotica y taller 3B
para abordar y resolver el conflicto.

Satisfacciéon laboral: Para Alcover et al. (2015), esta se refiere a “la actitud o
actitudes desarrolladas por la persona hacia su experiencia y situacion de trabajo”
(p. 298).

La satisfaccion laboral se ve influenciada por la carga laboral y el estrés del diario
vivir. Por lo tanto, en las empresas deben procurar que los colaboradores manejen
niveles de estrés bajos y que las cargas laborales sean tolerables, para que de ese
modo los colaboradores se sientan satisfechos realizando sus labores y a su vez el

clima organizacional sea el 6ptimo.

4.1.2 Herramientas utilizadas en las empresas para medir el clima
organizacional

El clima organizacional puede medirse utilizando diversos métodos y técnicas de
recoleccion de informacién. Las mismas permiten conocer la percepcion que tiene
un individuo de cierto tema, y pueden emplearse en mayor o menor medida segun

el tipo de investigacion y su profundidad.

De acuerdo con la investigacion y analisis documental realizado, se logré determinar
que las herramientas mas comunes utilizadas para medir el clima organizacional en

las empresas son las siguientes:

Escala de intensidad: Segun manifiesta Ander-Egg (1992), consiste en la
estructuracién de opiniones sobre un abanico que se relaciona con la aprobacién o
desaprobacién de un enunciado o tema, con opciones de calificaciéon que pueden
variar del 1 al 5 o del 1 al 10.

Escala de Crespi: Ander-Egg (1992) expone que esta escala, también llamada
“termometro de la desaprobacion social”, puede usarse para medir diferentes tipos
de actitudes u opiniones, ya que consta de 5 grados de aceptacion con respecto a

un enunciado.
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Escala de Likert: Busca conocer la reacciéon de los individuos frente a una
afirmacioén o juicios. Dentro de esta escala los valores a elegir poseen una
puntuacion, y al final se hace una sumatoria de las puntuaciones obtenidas, puede
ser en tres, cinco o siete categorias jerarquizadas. Deben ir de positivo - neutral -
negativo o viceversa (Hernandez et al., 2010).

Frases incompletas: Hernandez et al. (2010) hacen hincapié en que esta escala
busca que el individuo en una escala de 0 a 10 circunscriba el numero que mejor se
acerque a su respuesta. Permite conocer de manera mas rapida la percepcion del

informante con respecto al enunciado que se le pregunta.

Diferencial semantico: Para Hernandez et al. (2010), esta escala consiste en
adjetivos extremos que califican a la actitud como objetivo, es decir, el informante
debe calificar una actitud con respecto a su reaccion basandose en dos adjetivos

bipolares, donde su eleccion se ajustara a la que mejor refleje su reaccion.

Entrevista: Buendia, Colas y Hernandez (2001) citados por Bernal (2016)
describen la entrevista como una técnica que permite recoger informacion de un
entrevistado (informante) mediante preguntas previamente disefiadas con este fin
que son aplicadas por el entrevistador (aplicador). Puede tener la flexibilidad de dar
cabida a cambios al momento de su aplicacion, segun la informacion que se desee

recolectar.

Grupo focal: De acuerdo con Benassini (2014), es aquella técnica que reune cierta
cantidad de personas en un lugar previamente seleccionado donde se expone un
tema de discusion de determinada situacidn, con la finalidad de obtener

conclusiones y opiniones sobre el mismo.

Cuestionario: La recoleccion de datos de manera ordenada y sistematizada se
realiza a través de cuestionarios que, al decir de Hernandez et al. (2010), presentan
preguntas con respecto a variables y estas pueden variar en cantidad. Asimismo,
hace hincapié en que el cuestionario es el instrumento mas utilizado para recopilar

informacion.
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4.2 Situacion actual de la cultura y clima organizacional en las empresas 3B,
Gasotica y Beto Solis

En este apartado se muestra los promedios obtenidos por las empresas 3B,
Gasotica y Beto Solis con respecto a la cultura y clima organizacionales. Estos se
encuentran interrelacionados por los sentidos de pertenencia y orgullo que poseen
los colaboradores para las organizaciones en que laboran; a su vez, el clima en
parte se desarrolla a partir de estos sentimientos, es decir, si los colaboradores

presentan un arraigo y orgullo el clima tendra una tendencia positiva.

En la figura 2 se obtuvo que el promedio general para la cultura y el clima
organizacionales es bueno (por arriba del 4, siendo 5 la nota maxima). Esto quiere
decir que los colaboradores presentan un arraigo, y concuerda con lo comentado
por Chiavenato (2007) de que el clima se ve influenciado por la cultura
organizacional, dado que esta es mas estable a través del tiempo en contrapartida

al clima, que presenta variaciones situacionales 0 momentaneas.
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4,27
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3,50
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0,50

0,00
Cultura organizacional Clima organizacional

Figura 2. Promedio general del modulo de cultura organizacional y clima

organizacional. Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a
empresas.
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4.2.1 Conocimiento de las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis sobre la cultura
organizacional

El promedio general de cultura organizacional se segmento en las organizaciones
participantes del estudio. En términos generales, las tres poseen buen promedio en
su moédulo de cultura, siendo la empresa Gasotica la que muestra una tendencia de
arraigo e identificacion mas fuerte en sus colaboradores con respecto a las demas
y al promedio general.

5,00

4,50

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
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0,50
0,00

Gasotica Beto Solis Total

Figura 3. Promedio de cultura organizacional segmentado por empresas.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Ahora bien, al promediar cada una de las empresas se logré observar que la
gasolinera Beto Solis presentd un promedio inferior con respecto a las otras
empresas en el modulo de cultura organizacional. La tabla 3 deja en claro que los
colaboradores con menor tiempo laborado y con estudios de secundaria finalizados

son los que presentan menor arraigo con la empresa.
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Tabla 3. Tiempo laborado y escolaridad por empresa con respecto a la cultura
organizacional

Tiempo laborado Escolaridad

1-3 3-5 Mas de 5

anos afos afnos Primaria Secundaria Universitaria
Beto Solis 3,61 3,80 3,69 4,06 3,39 3,67
Gasotica 4,00 419 4,60 4,22 4,47 4,67
3B 4,67 4,30 4,31 4,47 4,25 417

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

El poco arraigo en la empresa puede repercutir en factores como motivacion o
satisfaccion laboral, segun lo comentado por Cortes (2004), Alcover et al. (2015) y
Chiavenato (2017), que explican que estos son procesos individuales e
interiorizados de la percepcion del colaborador sobre su espacio de trabajo.
Asimismo, esto puede representar un problema a largo plazo para la empresa si
llega a incrementar los indices de rotacion de personal y, por consiguiente, disminuir
la productividad general de la empresa. Debe tenerse presente que a mayor indice
de rotacién, mayor incremento en el gasto de induccidn y capacitacion de nuevos

colaboradores.

En lo que respecta a valores organizacionales y politicas de no discriminacion, se
observo que las empresas presentan promedios destacables (superiores a 4), con
lo que reflejan una cultura organizacional que fomenta la equidad, y esto se
relaciona directamente con los valores que las empresas proyectan en sus

colaboradores.

Tabla 4. Tiempo laborado y escolaridad con respecto a los valores
organizacionales y politicas de no discriminacion

Tiempo laborado Escolaridad
1-3 3-5 Mas de 5 Primaria Secundaria Universitaria
anos anos anos

Valores 4,29 4,18 4,39 4,48 4,21 3,86

organizacionales
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Politica de no 4,50 4,36 4,61 4,62 4,26 4,57

discriminacion

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Los valores organizacionales son fomentados desde la razon de ser de la
organizacion, luego son replicados por los colaboradores en la convivencia diaria;
pueden coincidir de inicio con la filosofia de vida de cada colaborador, o bien pueden
influir en los valores propios fomentando un cambio positivo. De igual manera se
cumple para la organizacion, donde los valores de la colectividad influyen en los
valores organizaciones. Esta relacion de coincidencia se observa en la tabla 4,
donde, en general, los valores organizacionales coinciden con los valores
personales; no obstante, en el caso de los colaboradores con estudios universitarios
finalizados se observa una tendencia regular con respecto a la interpretacion
mencionada al inicio de este apartado (un valor intermedio comprendido entre 3 y
3,99). Esta posicion puede repercutir en la identidad y significado que posee la
organizacion para estos colaboradores, impidiendo una identificacion y
compaginacion total con la organizacion; eso si, al compararla con el promedio
general mostrado en la figura 2 no hubo repercusion en la identidad general y
arraigo hacia la organizacién, por su promedio presentado de 4,12, el cual se
cataloga como bueno.

Las politicas de no discriminacion emanadas desde la administracion fomentan el
libre intercambio de ideas, la sana convivencia de los colaboradores, la tolerancia y
el respeto por las personas. De acuerdo con la informacién de la tabla 4, las
empresas pertenecientes al estudio presentan promedios destacables, evidencia de
gue sus colaboradores se identifican con el papel que ha tomado la empresa para
erradicar cualquier tipo de discriminacion y fomentar el respeto por la dignidad

humana.

Dentro de los esfuerzos de la administracion es necesario mencionar las iniciativas

de erradicacion de tratos diferenciados hacia sus colaboradores, donde es posible
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observar una ligera variacion en los colaboradores que presentan menos tiempo de

laborar en estas empresas frente a sus companeros de mas antigiedad.

4.2.2 El clima organizacional en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis

De acuerdo con lo comentado por Borman, ligen y Klimoski (2003), Chiavenato
(2007) y Brunet (2011), el clima organizacional presenta variaciones temporales,
representa la opinion y percepciéon mas profunda del individuo y su medio que le
rodea, y es altamente sensible a las acciones empresariales, politicas, economicas
y sociales. El clima organizacional es el producto final del analisis de las variables
que lo componen; no obstante, en si, es la percepcion de los colaboradores en un
momento determinado para con la empresa donde laboran. En la figura 4 que se
muestra a continuacion se detecta que la percepcion de los colaboradores, en
general, es alta; unicamente en la empresa Beto Solis esta percepcion se encuentra
por debajo del promedio, de lo cual se infiere un descontento en la organizacion.
5,00

4,50

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Gasotica Beto Solis Total

Figura 4. Promedio de clima organizacional segmentado por las empresas
participantes.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

El malestar mostrado en la figura 4 por los colaboradores de la gasolinera Beto Solis

se visualiza de manera mas especifica en el personal con menor tiempo laborado y

65



estudios secundarios, lo que supone un reto para la empresa en la retencion de

estos colaboradores.

Tabla 5. Relacion de escolaridad con tiempo laborado en la empresa gasolinera
Beto Solis

Tiempo laborado Escolaridad
Promedio médulo  1-3 3-5 Mas de Primaria Secundaria Universitaria
clima anos afos 5 afnos
organizacional 3,67 3,95 3,86 4,17 3,58 3,75

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

La retencion del talento debe ser prioridad para cada organizacion, ya que, como
se menciona en el analisis de la figura 3, la alta rotacion incide en altos costos de
formacion de personal; sin embargo, esta prioridad se debe fundamentar en
solventar la causa del descontento. De la tabla 6 que se muestra a continuacion se
extrae que tal descontento esta relacionado con el trato interpersonal de los
colaboradores reflejado en la variable especifica del moédulo de clima
organizacional; esta variable consistio en la calificacién en una escala de 1 a 5 de
la relacion con los companieros, haciendo énfasis en el ambiente de trabajo que esto

genera.

Tabla 6. Relacion de tiempo laborado y escolaridad con relaciones interpersonales
en la empresa Beto Solis

Caracteristica Tiempo laborado Escolaridad

Relacion de 1-3 3-5 Mas de Primaria Secundaria Universitaria
comparieros con afos afnos 5 anos
el clima laboral 3,33 3,80 3,71 3,83 3,67 3,33

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Es notoria la deficiencia de una buena relacién entre compafieros; de acuerdo con
Hernandez et al. (2011), eso puede tener origen en las barreras en la comunicacion.
Este analisis se abarcara mas adelante en los moddulos especificos sobre
comunicacién y manejo de conflictos; sin embargo, no se puede dejar de lado el
promedio de los colaboradores con estudios universitarios, ya que estos pertenecen
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a la administracién, es decir, son las personas que colaboran para que el
funcionamiento a nivel administrativo de la empresa sea el mas optimo; por ende,
son pieza fundamental para la organizacion. Segun los promedios mostrados, los
roces o desencuentros que protagonizan estos colaboradores deterioran el
ambiente laboral, ya que esto supone una cadena, donde el deterioro se acrecienta
cada vez mas. Pfeffer (2007) comenta que un manejo poco Optimo del personal
puede conllevar un deterioro sustancial en el clima organizacional, considerado la
variable dependiente, susceptible a los cambios y perturbaciones de las aristas que
engloba el constructo del clima organizacional. Dicho esto, la introspeccion a nivel
de técnicas de manejo de personal fundamentado en la retencion debe ser prioridad

para el mejoramiento de las condiciones laborales y del clima en general.

4.3 Relacion entre la comunicacion, motivacion, liderazgo y manejo de
conflicto con el clima organizacional en las empresas 3B, Gasotica y Beto

Solis

En esta seccidn se encuentran dispuestos los promedios obtenidos de los moédulos
relacionados a las interacciones entre colaboradores. La intencion de este apartado
es conocer los canales de comunicacion, el sentido de motivacion, el liderazgo que
ejercen la organizacién y los colaboradores y la gestiéon de conflictos, a nivel

organizacional y a nivel interpersonal.
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Figura 5. Promedios generales de los médulos comunicacion, motivacion, liderazgo
y manejo de conflictos.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Tal como se muestra en la figura 5, los promedios generales para las empresas se
encuentran en la categoria de “bueno”; no obstante, en el caso del mdédulo de
manejo de conflictos, su promedio presenta una variacion significativa con respecto
a los demas, lo que se analizara mas adelante. Ahora bien, segun estos promedios
las empresas poseen un margen de progreso por el cual optar, si buscan la mejora
continua y el aumento de la competitividad, la cual deben asumir como un reto

valioso.

4.3.1 La comunicacién en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis y su relacion
con el clima organizacional

En esta seccidn se encuentran expuestos los promedios obtenidos en el médulo de

comunicacion en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis.

Siguiendo el hilo anterior, la percepcién de los colaboradores respecto a la
comunicaciéon en estas empresas recibe una calificacion buena, como se muestra
en la figura 6. Una vez mas, es en la empresa Beto Solis donde se observa un
promedio inferior al general, lo que denota una falta de comunicacion en la

organizacion.
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Figura 6. Promedio de comunicacion segmentado entre las empresas participantes.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

La falta de comunicacién que se aprecia en la figura 6 por los colaboradores de la

gasolinera Beto Solis se ve reflejada en ciertos aspectos que me muestran a

continuacion.

Tabla 7. Relacion comunicacion y escolaridad con tiempo laborado en la empresa

gasolinera Beto Solis

Rango de edad

18-25  26-35
afios afios
Informacién de 2,00 2,50
metas y
objetivos

Se toma en 2,00 3,50

cuenta opinion

36-45
anos
2,75

2,75

Escolaridad
46-55 Primaria Secundaria Universitaria  Total
anos
4,00 3,00 2,00 3,33 2.67
3,50 3,33 2,67 3,00 3,00

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.
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Lo que se evidencia en la tabla 7 es que los colaboradores de la gasolinera Beto
Solis con un rango de edad menor y con un nivel académico de secundaria, segun
las categorias de promedio, son los que indican sentirse desinformados y e
ignorados en sus opiniones. En la actualidad los jévenes esperan estar informados
debido a su facil acceso a los medios de comunicacion y tecnologia, por lo cual son

los que muestran un mayor descontento ante la desinformacion.

Aunado a lo anterior, es muy dificil cumplir metas y objetivos si los mismos no son
comunicados; la desinformacion puede influir directamente en otros aspectos de la
empresa, como los mencionados a continuacién:

e Baja productividad: El rendimiento puede disminuir tras la falta de
comunicacion, debido a que los colaboradores pierden tiempo
esperando instrucciones claras e incluso repiten procesos tras la falta
de conocimiento de las metas por cumplir.

e Errores del colaborador: Si no se establecen metas ni se comparten
los objetivos empresariales los errores generados por los
colaboradores se vuelven mas habituales, achacable a que
desconocen el debido proceso.

e Descontento de los clientes: Como efecto colateral de la falta de
comunicacion interna, los clientes pueden percibir un mal servicio por
parte de los empleados, producto de un clima organizacional tenso, no
armonico.

e Motivacion: La falta de comunicacion interna provoca resentimiento y
frustracion por parte de los colaboradores de la organizacion, tras el

sentimiento de no pertenencia y de no ser tomados en cuenta.

Por otra parte, la comunicacion debe ser fluida partiendo desde arriba, debe existir
un lider que articule de forma clara y concisa la visidn, mision, objetivos y metas
empresariales que esperan perseguir como equipo de trabajo. Ante esto, en la figura
7 los colaboradores de 3B y Gasotica expresan que la comunicacion con sus
jefaturas es buena, y regular en la gasolinera Beto Solis.
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Figura 7. Promedios de comunicacién entre jefatura y colaboradores.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta a empresas.

Retomando lo mencionado en el parrafo anterior, esta comunicacion es del tipo
descendente, que al decir de Fernandez (1999) se puede entender como el flujo de
informacion que emana de la cupula administrativa hasta los niveles inferiores de la
organizacion. Y para que exista una comunicacion descendente efectiva es
necesario que exista una posicion de la organizacion en desarrollar una actitud
positiva a la hora de transmitir el mensaje, ya que la actitud se reflejara en el
mensaje. Esto refuerza la importancia de mantener informados a los colaboradores
encargados para evitar confusiones y malentendidos. Ademas, debe existir una
confianza mutua, ya que para transmitir un mensaje se necesitan dos individuos y
si no existe la confianza necesaria el mensaje puede no ser recibido en absoluto, o

no ser interpretado de la manera que se desea.

Aunado a lo anterior, en la figura 8 se pueden resaltar algunos aspectos claves por
los cuales los colaboradores consideran que la comunicacion con sus jefaturas es

en general buena.
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Total 4,29
4,46

Gasolinera Beto Solis

Gasotica 4,56
4,50
Taller 3B 447
4,59

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

m Se me escucha respetuosamente cuando hay un problema

m Las interacciones con mis jefes son respetuosas

Figura 8. Aspectos claves en la comunicacion de las empresas.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta a empresas.

En palabras de Chiavenato (2009) y Hernandez et al. (2011), la comunicacion es el
proceso por el cual un mensaje de un emisor enviado por cualquier canal es recibido
por un receptor que lo interpretara y decodificara, por lo que resulta imprescindible
que sin importar hacia quién va dirigido un mensaje el mismo sea transmitido
respetuosamente, asi como que también se le escuche atentamente para su
interpretacion. Este aspecto es calificado de forma positiva por los colaboradores

de todas las empresas.

En relacién con lo anterior, en las empresas también se presenta una comunicacién
horizontal, la cual se establece entre personas que ocupan un mismo nivel

jerarquico en el organigrama.
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Figura 9. Promedios de la comunicacion que se da entre companeros.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta a empresas.

La figura 9 resulta elocuente en torno a que la comunicacion entre compafieros en
taller 3B y Gasotica es buena, pero en la gasolinera Beto Solis es apenas aceptable,
ya que se encuentra en la categoria “regular”. Esto trae consigo problemas como la
sensacién de no pertenencia, el trabajo individualista, insatisfaccion laboral,

desmotivacion, entre otros.

Con base en los resultados, se puede afirmar que la comunicacién es una parte
esencial para que las empresas gocen de un buen clima organizacional, y
claramente el taller 3B y Gasotica experimentan una comunicacion bastante buena.
En el caso de la gasolinera Beto Solis es regular, pero tiene ante si una oportunidad

de mejora.

4.3.2 La motivacion en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis y su relacion
con el clima organizacional

En el siguiente apartado estan expuestos los promedios obtenidos del médulo de
motivacién en las distintas empresas en estudio. A continuacion se presenta el

comparativo de los promedios obtenidos en la variable comunicacion:
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Figura 10. Promedios de motivacion segmentado entre las empresas participantes.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

En la figura 10, los colaboradores de taller 3B y Gasotica afirman estar bastante
motivados de trabajar para sus empresas; esto genera ventajas colaterales como la
disminucion en la rotacion del personal, eficiencia en el trabajo en equipo,
cumplimiento de las tareas encomendadas, mejor servicio al cliente, ambiente
laboral mas ameno, entre otras. Aunado a lo anterior, resulta indispensable mostrar
algunas calificaciones brindadas por los colaboradores que demuestran la

motivacion presente en la organizacion.
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Figura 11. Promedio de variables que influyen en la motivacion en las empresas.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

En la figura 11 se aprecia que los colaboradores de taller 3B y Gasotica indican
sentirse plenos con el trabajo que realizan, se sienten realmente motivados, y
consideran que su trabajo es valorado. En el caso de la gasolinera Beto Solis, se
puede notar que los colaboradores tienen una motivacion regular, dado que la
calificacion brindada es inferior a la de las otras empresas. Esto claramente
representa una oportunidad de mejora en varios aspectos como los mostrados en
la tabla 8.

Tabla 8. Relacion tiempo laborado y escolaridad con respecto a la motivacion en la
Gasolinera Beto Solis

Aspectos relevantes de Tiempo laborado Escolaridad

motivacion

1-3 3-5 Mas 5 Primaria Secundaria Universitaria

Afos afios  anos

Reconocimiento de metas 2,67 3,00 3,00 3,50 2,50 2,67
Incentivos 3,00 340 214 3,50 2,00 2,67
Motivacion con espacio de 3,33 4,20 4,00 4,33 3,67 3,67
trabajo
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Ambiente laboral motivador 3,00 3,60 3,00 3,83 2,83 2,67

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Por su parte, en la empresa Beto Solis se aprecia que los colaboradores con menos
tiempo de laborar y con un nivel académico de secundaria son los que dan una
menor calificacién a las distintas variables de motivacion. Esto evidencia una falta
de arraigo en la empresa; quizas aun no se ha desarrollado el sentido de
pertenencia (lo que comunmente se llama “ponerse la camiseta”). En este aspecto
también cuentan con una clara oportunidad de mejora, requerida para tener un

ambiente laboral agradable.

Con base en lo anterior, distintos autores mencionan que para alcanzar la
motivacion en los colaboradores es necesario ofrecer algo que los impulse, que
provoquen su accion. Existen los incentivos econdmicos y no economicos, que se
deben amoldar a los colaboradores ya que todas las personas son distintas: para
algunos solo es necesario un “bien hecho”, “necesitamos mas empleados como
usted”, “gracias por su colaboracidon”, en tanto que otros esperan recibir
recompensas econdmicas (aumentos salariales, anualidades, pensiones y/o
bonificaciones). En contrapartida se tienen los incentivos no econémicos, como la
flexibilidad de horarios, eleccion de dias libres o vacaciones, reconocimiento de
logros (felicitaciones por un buen trabajo realizado) o apoyo en la formacion
profesional.

Como ha sido la tendencia, los colaboradores de la empresa Beto Solis expresan
disconformidad con su espacio de trabajo. Por el tipo de actividad que realizan, es
conveniente la disposicion de zonas como el comedor y el espacio para descanso
en el tiempo libre. Para que la motivacién genere un buen ambiente laboral requiere

los factores antes mencionados.

Conviene enfatizar que el pago puntual como parte de los incentivos para la
motivacion fue calificado con excelencia por las tres empresas (figura 12). Esto
permite que el bienestar emocional y econdmico de los colaboradores se encuentre

en niveles saludables.
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Figura 12. Promedio sobre pago puntual entre las empresas participantes.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Con el objetivo de alcanzar la motivacién organizacional, el sentimiento de
pertenencia y motivacion para con la organizacion debe ser compartido por todo el
equipo de trabajo, por lo que se solicito a los colabores aportar su percepcion sobre

la motivacién de sus comparnieros (figura 13).

4,06
Hay confianza con mis compafieros de 3,53
trabajo 4,38
4,24
4,17 Total
Recibo buen trato de mis compafieros de 3,80  mGasolinera Beto Solis
trabajo 4,44
4’24I Gasotica
M Taller 3B
3,79
Mis comparieros de trabajo estan 3,47
motivados con el trabajo que realizan 3,88
4,00

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Figura 13. Percepcion de la motivacion en las empresas participantes.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.
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Para que el trabajo resulte ameno es necesaria una buena relacion entre
companeros, que exista un ambiente de confianza, dar y recibir un buen trato por
parte de las personas con quienes se convive dia a dia, y esencialmente se requiere
de una buena actitud que trasmita motivacion en el equipo de trabajo. La motivacion
es algo que se debe sentir y trasmitir para que el clima laboral sea agradable; una
sola persona motivada puede lograr grandes cambios en todo el equipo de trabajo,
y en la misma medida un equipo de trabajo motivado puede alcanzar grandes

objetivos y metas empresariales.

En conclusion, para que en las empresas exista un clima organizacional placentero
es crucial mantener a los colaboradores motivados, y asi se verifica en las empresas
participantes que, en términos generales, han logrado mantener su motivacién en
un nivel alto, particularmente el taller 3B, que es el mejor evaluado. La gasolinera
Beto Solis presenta una oportunidad de mejora en este aspecto.

4.3.3 El liderazgo en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis y su relacién con
el clima organizacional

En este apartado se mostraran los tipos de liderazgo que se practican en las
empresas del estudio tomando en cuenta puntos clave como el estilo de liderazgo

y disuasion.

La figura de la jefatura es inherente a toda estructura organizacional, es decir, con
el nacimiento de una se fomenta la creacion de la otra. Ahora bien, para que se dé
un clima organizacional favorable se espera que los jefes sean también lideres,
entendiéndose como “lider” lo comentado por Alves (2000), Chiavenato (2009) y
Alcover et al. (2012): aquella persona que tiene la capacidad de influir positiva y
asertivamente en otras para que actuen, desarrollen un comportamiento o realicen

una tarea en especifico.
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Figura 14. Promedios del médulo “Liderazgo”.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

A grandes rasgos, el liderazgo en estas empresas es bueno: superior a 4 en
puntuacion. Ahora bien, en el caso de la empresa Beto Solis, las oportunidades de

mejora son amplias; sin embargo, su calificacién es de una tendencia creciente.

Siguiendo el mismo hilo anterior, el liderazgo es ejercido por la figura que busca
incidir positivamente en sus seguidores y estos, a su vez, se forman un criterio

basados en su percepcion sobre el estilo de liderazgo de la persona a quien siguen.

Tabla 9. Relacién tiempo laborado con respecto a la fuerza y solidez de liderazgo
del lider en las empresas

Caracteristica Tiempo laborado
Fuerzay 1-3 afios 3-5 afos Mas de 5 afnos
solidez del 4,29 4,09 4,44
liderazgo

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

La fuerza del liderazgo ejercido, como se muestra en la tabla 9, dependera de las
capacidades en relaciones interpersonales e inteligencia emocional que posee el

lider. De esta fuerza se desprende un poder mas o menos soélido para movilizar a
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los colaboradores; la estabilidad del liderazgo es necesaria para afrontar los retos
que supone el manejo de personal y el cumplimiento de metas. Se debe recalcar
que el lider es el agente de cambio dentro de la organizacion, y dicho cambio puede
ser positivo 0 negativo, por la gran influencia que puede ejercer esta persona.
Atendiendo a este hecho, se pregunt6 a los colaboradores sobre las capacidades
de escucha y de fomento de la armonia que propulsa el lider, dando como resultado

que se muestra a continuacion en la figura 15.
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Mads de 5 afios

|

4,22

3,91
3-5 afios
4,18
4,00
1-3 afios
4,07
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
m Fomento de la armonia en el trabajo m Capacidad de escucha del lider

Figura 15. Percepcion de las capacidades del lider en las empresas.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

El buen lider es aquel que escucha a sus subalternos, permite que se expresen y
toma en cuenta sus sugerencias, asi como también procura conformar un buen
equipo de trabajo. Por los datos mostrados en la figura 15, se deduce que el lider
de cada una de las empresas no presenta deficiencias serias en términos de
escucha y fomento de la armonia. La flexibilidad de estos lideres para con sus
seguidores se puede relacionar a estilo de liderazgo, donde se retoma lo supuesto
por Lewin et al. (1939) y estudiado por Alves (2000), Chiavenato (2009) y Alcover
et al. (2012), quienes dividen al liderazgo en tres categorias: el liderazgo
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democratico que busca el consenso, el liderazgo autocratico que impone criterios a
pesar de sus capacidades, y el liderazgo permisivo o laissez-faire, donde los
colaboradores, a pesar de tener buena relacion, no ven a la figura de lider como
sujeto de seguimiento pues carece de la autoridad necesaria para ejercer influencia

en los demas.

5,00
4,36
4,50 22 421422 4,22
2,078 40 4,00, 406 ao9b17 414 50
/003,94 1003 97 ,
4,00 3,79 3,71
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
Ambiente de Respetoy Ambiente Exigencia segun Preocupacién por  Estimulo del
mejora sugerencias positivo de capacidades el bien comln trabajo en equipo

trabajo

W 1-3 afios m 3-5 afios mas de 5 afios

Figura 16. Estilo de liderazgo segun percepcion por antiguedad laboral.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

De acuerdo con la tendencia observable en la figura 16, la percepcion de los
colaboradores permite relacionar sus calificaciones con un estilo de liderazgo,
donde 1 es el que influye negativamente y 5 el de mayor influencia positiva. Es
importante recalcar que la presencia de caracteristicas de los demas tipos de
liderazgo en un estilo u otro no representa una conclusion, sino que este liderazgo
exhibe inclinaciéon hacia un determinado estilo segun sus rasgos mas fuertes. En

términos generales, la tendencia del estilo de liderazgo mas representativa para las
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tres empresas es el democratico, basado en la segmentacion determinada por la
antigiedad de los colabores.

Para las empresas, el contar con lideres democraticos supone mayores ventajas a
la hora de fomentar cambios profundos o al afrontar adversidades, ya que este es
la pieza principal para la cohesion de grupo, es decir, para el seguimiento de los
colaboradores sobre un objetivo planteado de forma coordinada.

Ahora bien, un lider democratico en las empresas debe poseer una alta capacidad
de negociacion y disuasion, ya que parte del liderazgo consiste en disuadir a sus

seguidores de que eviten incurrir en lo que menoscaba las tareas o las metas.

Dentro de las calificaciones obtenidas, es posible relacionar el grado de disuasion
con la capacidad de fomentar el cambio dentro de la empresa; dicha calificacion fue
segmentada de acuerdo con la antigiedad de los colaboradores, ya que parte del
papel del lider es adoptar seguidores y retener a los seguidores que ya posee, y en
esa dinamica los de mayor antigiedad acaban siendo los mas fieles o los mas

insatisfechos con la gestion.

Tabla 10. Relacion tiempo laborado con respecto al cambio que impulsa el lider en
la empresa

Caracteristica Tiempo laborado
1-3 afios  3-5 afos Mayor a 5 afios
Fomento del cambio que 3,71 3,91 4,00

impulsa el lider

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Se desprende de la tabla 10 que los colaboradores de menor edad consideran que
su lider no fomenta tanto el cambio; es notorio el contraste con el criterio presente
en los colaboradores con mayor antigiedad, quienes califican como “bueno” el
fomento al cambio. Esto supone un reto, por una parte, para el lider: las habilidades
y estrategias de disuasién deben ser su prioridad, asi como el fomento de la sana

convivencia; y, por otra parte, para las empresas, las cuales deben invertir en la
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capacitacién de habilidades blandas y sociales para sus colaboradores, no solo en

sus lideres.

Si bien es cierto, el promedio general es 6ptimo, esto no quiere decir que no exista
margen de mejora. Como instruye Alcover et al. (2012), el liderazgo que debe
imperar en las organizaciones es el de tipo transformacional, que supone una
motivacion y un reto para los colaboradores, quienes se convierten en un agente de

cambio positivo muy importante para la organizacion.

Un lider transformacional trabaja de la mano con la administracién y los
colaboradores, gracias a que entiende las necesidades y metas organizaciones asi
como también empatiza con las razones, motivaciones y medios de los
colaboradores. Con ellos enriquece su experiencia diaria, a la vez que estimula el

crecimiento personal y profesional de estas personas.

A modo de cierre, el liderazgo esta intimamente relacionado con el clima
organizacional en el sentido del grado de motivacion e influencia que ejerce el lider
entre sus seguidores, mejorando o empeorando su experiencia diaria en el trabajo.
Cuando el lider es agente de cambio positivo, este se ve reflejado en la
productividad y percepcidon de los colaboradores; por ende, se desemboca en un

mejoramiento del clima dentro de la organizacién como un todo.

4.3.4 El manejo de conflictos en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis y su
relacion con el clima organizacional

Los conflictos son inherentes al comportamiento humano desde que existen
diferencias en las relaciones interpersonales. Ninguna empresa es un espacio libre
de conflictos, pero estos pueden ser gestionados de una manera mas asertiva. A
continuacion se presentan los datos obtenidos de la encuesta a los colaboradores
de las empresas participantes.
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Figura 17. Promedios del médulo “Manejo de conflictos”.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Es notorio el promedio general sobre el médulo, lo cual denota serias deficiencias
en la gestion de los conflictos a nivel de la administracién. Como leemos en
Chiavenato (2009), el conflicto a grandes rasgos sucede al existir un desacuerdo
entre dos o mas personas; dentro del contexto empresarial estas diferencias pueden
ser entre colaboradores, de la administracion en su interior o un conflicto
administracidon-colaboradores, pero independientemente de la naturaleza del
conflicto la pronta resoluciéon supone grandes habilidades en negociacion vy
comunicacién, donde temas como el liderazgo entran a tomar un papel protagénico

para el mutuo entendimiento y cumplimiento de pautas de negociacion.

Ahora bien, una deficiencia en la correcta gestion trae consigo un incremento en la
gravedad de los conflictos, lo que puede suponer un problema para la integridad
fisica y emocional de los colaboradores y de la empresa, e incluso puede repercutir

en extender la duracién de estos. Desde ese razonamiento, se pregunté a los
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colaboradores sobre la frecuencia de los conflictos en la organizacion, y

nuevamente se segmento por antiguedad de laborar en la empresa:

Tabla 11. Relacién de tiempo laborado con respecto a frecuencia de conflictos en
la organizacion

Enunciado Empresa Tiempo laborado
1-3 afos 3-5 afnos Mas de 5 aios
Frecuencia 3B 3,00 2,00 2,00
de conflictos  Gasotica 3,00 4,00 3,00
Beto Solis 3,00 2,00 2,00

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Dado que 1 equivale a “nunca” y 5 a “muy frecuente”, la mayoria de los
colaboradores optaron por una posicion de neutralidad en su calificacion (promedio
de 3). Llama la atencion la posicion de los colaboradores de Gasotica, que poseen
una antigledad laboral intermedia y aun asi califican al conflicto como “frecuente”.
Esto es un indicador de gestidon deficiente en el manejo de los conflictos, ya que a
pesar de no describir en términos cuantitativos la frecuencia, si supone un
alejamiento de los colaboradores con respecto a su organizacion. En otras palabras,
estos no se estan involucrando, independientemente de que sean frecuentes o no

los conflictos.

Al visualizar este escenario, se procedié a preguntar a los colaboradores con la
misma segmentacion de la tabla 11 sobre su papel al momento de ocurrir un
conflicto, qué tan activa es su participacion para resolver con prontitud las

desavenencias en la organizacion, independientemente del tipo.
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Figura 18. Participacion en la resolucion de conflictos segun antigiedad en la
empresa.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

En la figura 18 es posible notar que, sin importar la antigledad en las empresas, la
mayoria de los colaboradores no se involucran en la resolucion de los conflictos que
surgen, recargando las tareas de negociacién, manejo y disuasion a la
administracion. Asimismo, se observa que cuando ocurre participacion esta es
minima o de poca frecuencia. En la resolucion de conflictos es vital una participacion
conjunta de la administracion y los colaboradores, donde este espacio sea utilizado
para externar opiniones, posiciones y acciones que se deben tomar para llegar a un

acuerdo comun y saludable para todos los involucrados.

Tal como despliega la figura 18, el recargo de la solucion y manejo de conflictos se
le deja a la administracion, lo que permite calificar el tipo de gestion que esta realiza.
En este rubro se pregunté a los colaboradores sobre las acciones que toma el
supervisor cuando se presenta un conflicto, resultando en la figura que se muestra

a continuacion.
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Figura 19. Estilo de resolucion de conflictos del lider segun antiguedad en la
empresa.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

De la figura 19 se desprende que los colaboradores categorizan la estrategia de
resolucidn de conflictos como asertiva y comunicativa. Esto se relaciona con lo
comentado por Chiavenato (2009) sobre el estilo de resolucion de conflictos
acomodaticio y colaborador, donde se presenta la asertividad de la escucha. Para
las empresas los negociadores de estilo colaborador son necesarios, ya que saben
escuchar las inquietudes de sus colaboradores. Se relaciona mucho con el estilo de
liderazgo del cual las empresas del estudio poseen niveles satisfactorios, pero

mejorables.

A pesar de que el estilo de negociacion y gestidn de conflictos en las tres empresas
es muy positivo, este puede presentar deficiencias por la continuidad en el conflicto;
desde esa perspectiva se quiso conocer la calificacion de los colaboradores con
respecto a la eficiencia e imparcialidad de la administracién en la resolucién de

conflictos.
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Tabla 12. Relacion tiempo laborado y la eficiencia e imparcialidad en la resolucion
de conflictos en la organizacion

Enunciado Tiempo laborado
1-3 afos 3-5 afnos Mas de 5 afos
Eficiencia en resolucion de 3,79 4,09 4,17
conflictos
Imparcialidad en resolucién 3,21 4,09 3,78

de conflictos

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Se observa en la tabla 12 que los colaboradores con menor tiempo laborado en la
empresa difieren en sus calificaciones con respecto a sus compafieros con mas
anos. Los roces y fricciones dentro del personal no son ajenos a ninguna empresa;
no obstante, la imparcialidad es una caracteristica que debe mostrar el lider y la
administracion como tal, ya que un deterioro en la percepcion y confianza hacia la
gestion de resolucion de conflictos puede comprometer seriamente el clima

organizacional.

El clima organizacional esta estrechamente relacionado con el manejo de conflictos,
ya que una organizacion que presente en su acontecer diario convulsas variaciones
en el tema de relaciones interpersonales puede presentar serias calificaciones en
percepcion de clima organizacional. En un ambiente conflictivo la tranquilidad y
armonia se ven comprometidas o deterioradas al calor de las discusiones; por lo
tanto, las empresas deberan prestarles mayor atencion a sus métodos para resolver
conflictos. Segun los datos obtenidos, el estilo de las tres empresas es el indicado;

sin embargo, se observa poca eficiencia en el manejo de los mismos.

Asi pues, el pilar fundamental de la sana convivencia es la gestion inteligente de los
conflictos, donde estos se aborden pronto, imparcial y pacificamente, buscando el
bien comun y la mejor opcion para las partes involucradas, evitando asi problemas

a futuro por una resolucién deficiente o restrictiva con respecto a una de las partes.
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4.4. Estructura organizacional en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis y

su relacion con el clima organizacional

La estructura organizacional corresponde a la division formal de la empresa en
departamentos, subdepartamentos donde se especifica la relacion jerarquica de
cada division de la organizacion, esto a través del organigrama, que segun
Benjamin y Fincowsky (2009) “es la representacion grafica de todas las unidades
administrativas de una organizacion” (p. 132), asimismo, hace relacion al proceso
de gestion de capital humano de division del trabajo mediante manuales de puestos
que de acuerdo con los autores antes mencionados son aquellos que presentan la
informacion referente a divisiones de trabajo, condiciones generales de trabajo,

entre otros.

La relacion de la estructura organizacional con el clima organizacional reside en la
subdivision de tareas, aspectos relacionados a subordinaciones, horas de trabajo y
distribucion general del trabajo entre los colaboradores, por lo que su estudio tiene
un impacto que no se debe ignorar al contemplar una medicion de clima

organizacional y un posterior plan de mejora.
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Figura 20. Percepcion de la estructura organizacional segun tiempo laborado en las
empresas.

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

De acuerdo con la figura 20, es posible observar que la division del trabajo dentro
de las empresas se encuentra bien; asimismo, estas no presentan un sobrecargo
de funciones. Ahora bien, al conocer las naturalezas de las empresas sus puestos
son muy mecanicos y automatizados, por lo que el desarrollo de habilidades se
encuentra condicionado al uso de maquinaria o conocimientos, no obstante, esto
presenta una oportunidad de mejora para el desarrollo de nuevas capacidades en
torno al uso de maquinaria, nueva tecnologia y nuevas tendencias en el mercado
automotriz, por lo que deben ser tomados en cuenta por las empresas para

aumentar el desarrollo y fomento de planes de sucesion y desarrollo profesional.

4.5 Satisfaccion laboral en las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis y su

relacion con el clima organizacional

Retomando lo mencionado por Alcover et al. (2015), la satisfaccion laboral es “la

actitud o el conjunto de actitudes desarrolladas por la persona hacia su experiencia

90



y situacion de trabajo” (p. 298). Es decir, es el estado emocional que genera en el
individuo su trabajo y lugar de trabajo, por lo que en las mediciones de clima
organizacional es de gran importancia acotar secciones especificas para
satisfaccion, ya que permite conocer como se siente el colaborador para con su

trabajo y empresa.

La satisfaccion es el sentimiento de realizacion que fluye en los colaboradores con
su puesto de trabajo, tareas asignadas y empresa donde laboran. Este sentimiento
se encuentra segmentado en diferentes areas donde la satisfaccion puede
encontrarse perturbada por su entorno fisico de trabajo, asi como por aspectos
intangibles como las relaciones interpersonales o liderazgo. De la informacién
recopilada se extrae que en general la satisfaccién que presentan los colaboradores
en las empresas es buena segun la escala detallada al inicio del capitulo
(ligeramente superior a 4); ahora bien, para las empresas el tener colaboradores
satisfechos con su espacio de trabajo supondria una mejora en la productividad
segun lo mencionado por Budie et al. (2018), cuyas investigaciones arrojaron que
la baja productividad y el bajo clima organizacional tenia relacién con la poca

satisfaccion con su trabajo y tareas a realizar.

Dicho esto, es necesario conocer los promedios segmentados por empresa, lo cual
permite visualizar las variaciones segun el negocio. Si bien es cierto, la presencia
de variaciones supone que hay mejor gestion de personal o mayor satisfaccion, esto
no siempre es cierto, ya que segun Alcover et al. (2015), al ser un sentimiento este
no es constante a través del tiempo si no que puede presentar variaciones obvias
segun la época del afo, situacion economica o personal que puede repercutir
directamente con su trabajo, cuando esta situacién no es provocada directamente

por el lugar donde colabora.
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Figura 21 Promedio del modulo "Satisfaccion laboral" segmentado por empresa

Nota: Elaboracién propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

En general el promedio segmentado muestra una satisfaccion relativamente buena;
con excepcion de la empresa Beto Solis que sigue presentando un margen de
mejora. Es importante que las empresas dirijan esfuerzos a garantizar condiciones
favorables, ambientes tranquilos y serios de trabajo donde el colaborador se sienta
a gusto. Asimismo, segun lo comentado por Pfeffer (2007) es necesaria la
actualizacion constante y el involucramiento en la gestion de talento humano para
que la empresa siga en marcha con buenos indices e indicadores, los cuales se

pueden traducir en mayor produccion y rentabilidad.

Sumado a lo anterior, se procedio a preguntar a los colaboradores sobre el grado
de estrés generado por su trabajo. Cass et al. (2003), Chiang et al. (2017) y Budie
et al. (2018) determinaron que hay relacidén entre el estrés, la satisfaccion laboral y
el clima organizacional, viéndose el clima como un gran contenedor de variables y
constructos psicologicos asi como variables tangibles. El estrés generado puede
repercutir en la satisfaccion ya que una mala distribucién de las cargas de trabajo o
sobrecargo de funciones conllevar un agotamiento fisico y mental de los

colaboradores, en menoscabo del clima organizacional.
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Tabla 13. Relacion tiempo laborado y escolaridad con respecto al grado de estrés
generado por el trabajo en las empresas

Enunciado Tiempo laborado Escolaridad
3-5 Mas de
1-3 aflos  afios 5afos Primaria Secundaria Universitaria
Estrés
laboral 3,55 2,55 2,83 3,00 3,18 2,43

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

La tabla 13 ilustra el notorio grado de estrés que se genera en las empresas, donde
los colaboradores con mayor tiempo laborado presentan mayor estrés, lo cual se
puede relacionar con la responsabilidad que conlleva su puesto o las tareas que les
corresponde realizar. Simultaneamente, los colaboradores con mayor grado
académico presentan niveles de estrés mayores; esto supondria un mayor grado de
responsabilidad dentro de la organizacion, lo cual es razonable de acuerdo con su
grado académico.

Ahora bien, al afrontar un mayor estrés dentro de la organizacion las empresas
deben gestionar este de una manera mas asertiva, por lo que se debe retomar lo
mencionado en el modulo de estructura organizacional con respecto a la distribucion
de cargas laborales: debe ser equitativa y funcional con respecto a la clase de
puesto, logrando asi un equilibrio de tareas y una reduccion del grado de estrés por
sobrecargo de funciones.

Dentro del médulo de satisfaccion laboral se procedié a conocer a través de una
segmentacion por tiempo laborado y escolaridad la satisfaccion general que
presentan los colaboradores de la empresa, ya que esto permite establecer
relaciones entre la satisfaccion general y los grupos de colaboradores presentes en

las empresas.
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Tabla 14. Relacion tiempo laborado y escolaridad con respecto a la satisfaccion
laboral.

Tiempo laborado Escolaridad

1-3 3-5 Mas de 5

anos anos afnos Primaria Secundaria Universitaria
Beto Solis 3,50 3,78 3,79 4,21 3,38 3,42
Gasotica 4,00 4,13 4,33 3,97 4,20 4,88
Taller 3B 3,75 4,40 4,17 4,25 4,09 4,09

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

La tabla 14 permite visualizar que los colaboradores con menor tiempo laborado y
con estudios de secundaria finalizados son los que presentan menor grado de
satisfaccion. Para las empresas esto debe suponer un reto en cuanto a retencion
del talento, promocion laboral y planes de sucesion laboral, asi como la atraccion
de personal, ya que esto requiere la concepcion de la empresa como un lugar de

oportunidades y de competitividad.

Es posible notar una contradiccion entre la satisfaccion laboral por segmentos vy el
grado de estrés generado; no obstante, es importante recalcar que el grado de
satisfaccion general conlleva aristas mas alla de su carga laboral, como estabilidad,
tratos, incentivos y beneficios que otorgan las empresas.

Para conocer si realmente los colaboradores se encuentran del todo satisfechos con
la empresa donde laboran se procedié a consultar sobre si ellos recomendarian a
cualquier persona el laborar en dicha empresa, con los resultados que se presentan

a continuacion.

Tabla 15. Relacién tiempo laborado con respecto a la recomendacion de laborar
en la empresa en que actualmente prestan servicios

Empresa Tiempo laborado
1-3 anos 3-5 anos Mas de 5 afos
Beto Solis 4,00 4,00 3,86
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Gasotica 4,38 5,00 4,60
Taller 3B 5,00 4,60 4,50

Nota: Elaboracion propia con datos de la encuesta aplicada a empresas.

Segun la tabla 15, los colaboradores en su mayoria recomendarian la empresa en
la que actualmente se encuentran, o que puede servir como un parametro para las
empresas del agrado que sienten sus colaboradores para con sus espacios de
trabajo, es decir, estos consideran a la empresa como un buen lugar para trabajar.
Las empresas deben seguir optando por mejorar las capacidades y gestiones de
talento humano donde se busque que el colaborador se desarrolle profesional y

personalmente de la mano de sus comparieros.

Finalmente, el clima organizacional, al presentar sensibilidad al entorno, se puede
relacionar en gran parte con el grado de satisfaccion, ya que si se poseen
colaboradores insatisfechos el clima mostrara una tendencia decreciente. Esto es
comentado por Alcover et al. (2015) y Budie et al. (2018), que hacen hincapié en la
sensibilidad del clima a la satisfaccion y cdmo valores positivos en satisfaccion se

pueden relacionar a valores positivos en clima organizacional.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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5.1 Conclusiones de la investigaciéon

Una vez concluido el proceso de investigacion y analizada la informacién recopilada,

se plantea una serie de conclusiones:

Se ha logrado identificar, basados en la revisién documental y haciendo hincapié en
qgue los datos no son representativos ni extrapolables estadisticamente, que los
factores que impactan el clima organizacional en las empresas estudiadas del
canton Pérez Zeledon son aquellos que tienen relacidn con los constructos de
motivacion, satisfaccion laboral y cultura organizacional, con las habilidades de
liderazgo, comunicacion y manejo de conflictos, y una relacidén con la estructura
organizativa de las empresas encuestadas. Es decir, la gestion que hacen los
empresarios de estos constructos y habilidades se ve reflejada en el clima general

que presentan las organizaciones.

Ahora bien, en lo que respecta a las herramientas para medir el clima
organizacional, se encontré que las mas utilizadas son las que hacen uso de la
psicometria para la medicion de emociones: cuestionario, grupo focal y entrevista a
profundidad complementados con escalas de Likert y de Crespi, diferencial
semantico y frases incompletas, lo que permite una triangulacién y analisis mas

efectivos de la informacion.

Al determinar la situaciones referentes a la cultura, y el clima organizacional
especificos de las empresas 3B, Gasotica y Beto Solis, se logr6 comprobar que en
3B y Gasotica el clima organizacional es bueno, mientras que en la empresa Beto
Solis es regular; esto representa un margen de mejora que los empresarios deben
tomar en cuenta, ya que parte de los resultados que las empresas buscan se
relacionan con la productividad de los colaboradores, por lo que se deben tomar
decisiones en pro de la mejora. Asimismo, es importante seguir profundizando en
los estudios en un sentido mas individualizado, para permitir un diagndstico aun mas

concreto sobre la realidad de cada una de las organizaciones.
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Los tipos de comunicacion presentes en las organizaciones presentan rasgos de
comunicaciéon descendente donde la informacibn emanada de la cupula
administrativa es transmitida a través de diferentes canales. Al mismo tiempo, estas
empresas presentan rasgos de comunicacion ascendente, ya que los colaboradores
presentan una posicién positiva frente a la comunicacion con sus jefaturas y
companeros, lo que supone un ambiente donde el dialogo y la comunicacion
imperan. Sin embargo, se debe profundizar mas en el tema de comunicacién con
enfoques diferentes para hacer mas mediciones relacionadas con los demas

constructos definidos por la teoria de la comunicacion.

En lo que respecta a la motivacidén, se puede concluir que los colaboradores en
estas organizaciones presentan un grado medio elevado de motivacion, a pesar de
las posiciones neutrales presentes en las respuestas, 1o que supone un reto para
las empresas. Mas alla de ser un constructo y ser fluctuante, la motivacion forma
parte inherente del ser humano, ya que es aquella fuerza que mueve fibras internas
a nivel cognitivo y psicoemocional para impulsar el movimiento o realizacion a
conciencia de una tarea o actividad, por lo que una buena gestion de la motivacion,
su fomento y mantenimiento deben suponer un quehacer nuevo en las

organizaciones.

En esta misma secuencia de ideas, el liderazgo presenta buenos niveles, donde se
puede identificar que el tipo de liderazgo en las empresas presenta mezclas de
democratico y transformacional, ya que los lideres toman las decisiones haciendo
uso del dialogo y estos lideres suponen un modelo a seguir para los colaboradores.
Ahora bien, se hace necesaria la medicion a profundidad en las habilidades de
liderazgo, ya que una puntuacion u opinion positiva en un momento determinado no
debe suponer una realidad absoluta sobre el estilo de liderazgo; es preciso un
analisis posterior mas detallado con la finalidad de descartar estilos negativos como

el laissez-faire o autocratico.

Para ir cerrando, la estructura organizacional supone un reto en las empresas

estudiadas, ya que estas no se rigen por los parametros de las grandes empresas
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o las corporaciones con sus divisiones departamentales bien establecidas y las
lineas de poder y autoridad definidas. No obstante, estas empresas si presentan de
manera mas adaptada a su realidad una estructura en muchos casos implicita
donde existe la figura de “jefe” o gerente, que es la persona a cargo de las
decisiones y poder en la empresa. Se puede concluir que la estructura presente en
las empresas no representa repercusion alguna en el estado general del clima, ya
que las variaciones encontradas son gestionables y controlables en una revision

rutinaria.

Para finalizar, es importante recalcar que, a pesar de no cumplir con el objetivo
general propuesto por motivos relacionados a la salud publica, se logré conocer que
la carencia de una herramienta de medicion de clima organizacional en las
empresas supone un reto, por lo que se propone una guia adjunta en el capitulo VI
para la autogestion de una herramienta. Ademas, dentro de esta guia se propone
una herramienta funcional y fiable para que las empresas midan de manera
constante el clima organizacional, para asi comprender la dinamica dentro de su
empresa y puedan gestionar, organizar, dirigir y ejecutar los planes de busqueda de

una mayor cuota de mercado, productividad y mejora continua.
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5.2 Recomendaciones de la investigacion

Para la revision del estado general del clima organizacional se recomienda a las
organizaciones utilizar de manera programada al menos una vez al afio la
herramienta, ya que esto permitira conocer la situacion de su organizacién conforme

pasa el tiempo y permitira visualizar los posibles planes de mejora a implementar.

Se deben profundizar los estudios de clima organizacional en las Pymes del cantén
de Pérez Zeleddn, accion que puede estimularse y realizarse a través de la
extension universitaria, ya que, en muchos casos, este tipo de mediciones supone
una inversion grande que, de acuerdo con la realidad del parque empresarial, no es
asequible de costear, a pesar de presentar muchos beneficios en términos de

estadistica, planeacion estratégica y gestion del capital humano.

Articular a través de la coordinacion de la carrera de Administracion del campus
Pérez Zeledon y los servicios de extension de la Universidad Nacional (UNA) la
relacion de seguimiento, comunicaciéon y acompafamiento a las pequehas y
medianas empresas del canton de Pérez Zeleddn. Una relacion de esta indole
tendria un sentido de retribucidn, por el gran aporte al financiamiento de la
educacion superior estatal que hacen los ciudadanos; ademas, esta articulacion
supondria una ventana de posible mejora para las empresas al estar en contacto
con nuevas tendencias y teorias de la administracion de negocios, lo que a su vez
supone una oportunidad para futuros estudiantes de la carrera de Administracion
para la realizacion de practicas profesionales, pasantias y futuros puestos de

trabajo.

Fomentar y fortalecer los aspectos relacionados al liderazgo y la comunicacién en
las empresas mediante capacitaciones y dinamicas estructuradas. La clave de una
buena gestidn de capital humano reside en estas premisas, ya que ante todo se
esta tratando con personas: el activo mas importante de las organizaciones, por su

valor incalculable y aporte extraordinario.
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CAPITULO VI. PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA EVALUACION DEL
CLIMA ORGANIZACIONAL EN PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(PYMES)
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6.1 Introduccion

Debido a los vertiginosos cambios presentes en el entorno de los negocios donde
la mejora continua y la innovacion son criterios a tomar en cuenta para asegurar
una cuota de mercado es necesario que las empresas posean alternativas a nivel
de gestion del talento humano para diagnosticar, analizar y resolver problematicas
que se puedan presentar, asimismo, dichas alternativas deben permitir medir el
impacto a nivel de percepcion e interpretacion de los colaboradores sobre las

medidas que se toman a nivel administrativo y productivo.

La gestion de capital humano es la rama de la administracion que relaciona, focaliza
y organiza el activo mas importante de las empresas que son los colaboradores a
la misidn y vision de la organizacién, es decir, a su razon de ser. Es por esto que
nace la inquietud de como brindar herramientas a los empresarios de Pymes para
que puedan gestionar de manera innovadora y estratégica su capital humano, por
lo que en el presente apartado se presenta la propuesta metodologica para las
empresas del sector servicios del cantén de Pérez Zeleddn, donde a través de la
autogestion los empresarios, encargados y duefios de empresas puedan construir
e interpretar un instrumento que les permita conocer como se encuentra el clima

organizacional en sus empresas.

Aunado a lo anterior, en este apartado se presentan los criterios técnicos y tedricos
sobre los cuales se deben sentar los instrumentos y acciones consiguientes para
medir el clima organizacional en pequefias y medianas empresas teniendo en

cuenta la particularidad de cada unidad de negocio y mercado meta.
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6.2 Consideraciones generales del sector servicios

Al considerar una medicion del clima organizacional, el empresario debe tener

presente la realidad y particularidades de su empresa, ya que factores como numero

de colaboradores o tipos de horarios pueden distorsionar el propdsito inicial de la

medicion, por lo que se deben valorar estos factores para proponer instrumentos

mas profundos o mas generales dependiendo de la situacién por analizar.

Para el caso de las pequefias y medianas empresas es necesario que se tome en

cuenta:

Numero de colaboradores: es recomendable hacer la medicion en grupos
mayores a 10 colaboradores ya que en grupos menores los resultados a
pesar de ser importantes no serian concluyentes sobre la verdadera realidad
del clima.

Sucursales del negocio: dependiendo del negocio este puede tener
sucursales en distintos puntos geograficos de la region o el pais, por lo que
el clima de cada punto de negocio va a ser distinto al de la casa matriz por lo
que la evaluacion si es un problema generalizado en toda la organizacion es
importante que se segregue por unidades de negocio para comparar la vision
y percepcion de cada una.

Numero de departamentos: como se menciona en el punto anterior,
dependiendo del negocio puede que este posea una division departamental
por lo que el clima en cada departamento permite dar una visibn mas
especifica al unificarlo con el resultado de otros departamentos, porque un
departamento puede gozar de alguna politica y en otro no donde esto crea
un descontento o roce entre colaboradores, conociendo esto, una sumatoria
de los puntos de vista de cada departamento permite visualizar diagnostico
de clima mas homogéneo.

Aplicacion temporal: la evaluacibn debe evitarse en momentos de
celebracion colectiva como meses cercanos a fechas importantes como

navidad, aino nuevo o meses de aumentos salariales porque al estar el
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sentimiento de bienestar general la posible visualizacién de un problema se
puede esconder momentaneamente, por lo que se recomienda evitar
principios y finales de afio para aplicar una evaluacidn general del clima
organizacional.

e Horario de trabajo de los colaboradores: la evaluacion debe coincidir con el
mayor numero colaboradores presentes en el turno escogido, es decir,
procurar obtener la informacion del total de los colaboradores, no obstante,
dependiendo de la naturaleza del trabajo hay horarios diferenciados por lo
que es importante planificar la aplicacion a los colaboradores que no se

encuentren en el momento establecido de la aplicacion.

Asi pues, las particularidades de cada organizacidon son los pasos iniciales para
definir una evaluacidon del clima organizacional, que permita conocer aspectos
positivos 0 negativos sobre las gestiones internas o posibles problematicas que se

presentan en la organizacion.

Asimismo, el empresario debe conocer el entorno donde se desarrolla su empresa,
ya que este anadlisis del entorno le permitira conocer si su empresa esta
desarrollando procesos y generando resultados al nivel de sus competidores,
ademas, es importante que haya una alineacion entre la filosofia empresarial
(misidn, vision, valores) con la actividad de sus colaboradores, es decir, que exista
una armonia entre esta filosofia, de lo contrario se estarian gestando posibles

problemas medibles a través de instrumentos para medir el clima organizacional.

Ahora bien, teniendo en cuenta lo anterior es necesario retomar lo mencionado en
el marco referencial, el clima organizacional es aquel constructo que es percibido
de entrada en una organizacion, es el “aire” que se respira en la empresa. De
acuerdo con la hipotesis que sienta el estudio de Gonzalez-Roma et al. (1999) el
clima organizacional es una representacion de la colectividad, es decir, de las
opiniones, percepciones e interpretaciones de los colaboradores, complementario a

esto, Chiavenato (2007) y Alcover (2012) aseguran que el concepto ambiente
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laboral y clima organizacional son sin6bnimos los cuales quedan a criterio del

investigador sobre cual término utilizar.

El clima organizacional al ser un constructo puede ser analizado desde diferentes
aristas, no obstante, los investigadores han denominado a cada una de estas aristas
dimensiones, las cuales son distintas dependiendo del enfoque de la investigacion
y criterio del investigador o investigadores, sin embargo, dichas dimensiones se
entrelazan unas con otras donde una serie de reacciones en cadena ocasionadas
desde el seno de la administracion pueden tener un efecto de resonancia positivo o
negativo con los colaboradores, de ahi radica la importancia de la medicién

programada y secuenciada del clima organizacional.

Para efectos de la propuesta se toman como base las dimensiones previamente
mencionadas en el capitulo Il debido al fuerte sustento tedrico sobre el cual los
investigadores que las han catalogado han podido observar, medir y analizar el

clima organizacional de manera exitosa en diferentes empresas y organizaciones.

Las dimensiones mencionadas anteriormente corresponden a:

e Cultura organizacional: forma en como los individuos se desenvuelven en
una organizacion sus habitos, costumbres, creencias valores, deseos,
aspiraciones, actitudes; muestran las normas no escritas que rigen el diario
vivir y predominan en la organizacion.

e Liderazgo: capacidad de influencia que posee una persona sobre otra, con la
finalidad de que realice cierta accion o tenga un comportamiento especifico.

e Comunicacion: proceso por el cual un mensaje de un emisor enviado por
cualquier canal es recibido por un receptor que lo interpretara y decodificara,
ademas, es el conjunto de mensajes que se intercambiaran por los
integrantes de una organizacion a través de distintos canales.

e Motivacion: es el proceso individual por el cual una persona obtiene el
impulso emocional para concretar una tarea, dicho impulso se encuentra

ligado a una recompensa o satisfaccion final al realizar la tarea.
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e Manejo de conflictos: capacidad que posee el lider o lideres presentes en la
organizacion para negociar y gestionar los conflictos.
e Satisfaccion laboral: la actitud o el conjunto de actitudes desarrolladas por la

persona hacia su experiencia y situacion de trabajo.

Para finalizar, es importante recalcar que el clima organizacional al ser un constructo
basado en percepciones e interpretaciones puede estar influenciado por la situacion
externa a la empresa por ejemplo situacion pais, economia, fendmenos naturales o
politicos, asi como situaciones internas como reestructuraciones, nuevas
contrataciones, apertura o cierre de sucursales, entre otros; por lo que la medicion
debe ser planificada y estructurada para evitar lo mas que se pueda una medicion
en momentos cuando una situacion que se encuentra fuera de las manos de la
organizacion ya que esto afectaria en general la medicion del clima obteniéndose

un falso resultado.
6.3 Objetivos de la propuesta

6.3.1 Objetivo general de la propuesta

e Proponer una guia metodolégica para la construccion de una herramienta
para la medicién del clima organizacional en pequefias y medianas empresas

del sector servicios.

6.3.2 Objetivos especificos de la propuesta

e Describir las herramientas utilizadas en la medicion del clima organizacional
y sus particularidades.

o Establecer los pasos secuenciales necesarios para la construccion de una
herramienta auto gestionada para la medicion del clima organizacional.

e Detallar los pasos necesarios para la aplicacién de los instrumentos para la
medicion del clima organizacional.

e Proponer un cuestionario para la medicién del clima organizacional en
pequefias y medianas empresas del sector servicios del canton de Pérez

Zeledon.
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6.4 Herramientas utilizadas en la medicién del clima organizacional

La medicién del clima organizacional al ser un proceso cientifico, planificado y
estructurado debe guiarse a través de pautas establecidas para garantizar la
correcta aplicacion de instrumentos y complementos para la medicion y la fiabilidad

de los resultados.

Conocido esto, parte del proceso consiste en conocer cuales son los instrumentos
utilizados para la medicion del clima organizacional y sus particularidades ya que
los mismos deben ser secuenciados y escalonados dependiendo de la profundidad

del estudio que se quiera realizar.

Los instrumentos utilizados para la medicion del clima organizacional son diversos,
versatiles y escalonados, siento esto de suma importancia ya que dependiendo del
criterio del investigador y el requerimiento de la organizacion es necesario hacer un

estudio mas profundo.

Dentro de los instrumentos mas comunes para la medicion del clima organizacional

se tiene:

6.4.1 Cuestionario: es el instrumento mas utilizado en la recopilacién de
informacion, varia en cantidad de preguntas y en el estilo de estas, las preguntas
pueden ser abiertas que permiten al encuestado expresar sus sentimientos,
opiniones o comentarios en un espacio de determinado para ello, o pueden ser
preguntas cerradas que solo permiten una opcion de respuestas del estilo

dicotomico (si 0 no) u opciones multiples.

Como complemento al cuestionario se encuentran diferentes escalas que miden la

intensidad frente a un enunciado.

e Escala de Crespi: la escala de Crespi o también llamada “termémetro de la

desaprobaciéon social” puede ser utilizada para medir diferentes tipos de
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actitudes u opiniones, ya que la escala consta de 5 grados de aceptacion con
respecto a un enunciado.

e Escala de Likert: esta escala busca conocer la reaccién de los individuos
frente a una afirmacion o juicios, dentro de esta escala los valores a elegir
poseen una puntuacion, por lo tanto, al final es posible conocer la actitud
frente a las afirmaciones haciendo una sumatoria de las puntuaciones
obtenidas en la escala. Esta escala se estructura en rangos de 1 a 5 donde
estos numeros toman valores positivos 0 negativos del tipo “totalmente en
desacuerdo” y “totalmente de acuerdo”.

o Escala de Diferencial Semantico: es una serie de pares adjetivos donde
hay dos extremos por ejemplo (Bueno-Malo) y una escala de calificacion de
1 a5 o0 de 1 a 10 donde la persona califica el objeto en cuestion
posicionandose lejos o cerca del adjetivo que mas se acerca a su opinion.

6.4.2 Grupo focal: consiste en la reunion de un grupo de personas donde se sigue
una dinamica estructurada donde se busca comentar o conocer la opinién de un
tema en especifico, el propdsito de esto es conocer la interaccidén de las personas

y la diferencia de opiniones y percepciones.

6.4.3 Entrevista: consiste en la creacion de un vinculo de confianza entre un
entrevistador y un entrevistado, donde el motivo es conocer mas a profundidad
informacion relevante del fendmeno en estudio, la entrevista puede ser estructurada
que su naturaleza es rigida ya que presenta las preguntas de antemano,
semiestructurada que permite un grado de flexibilidad a las preguntas y entrevista

libre, que las preguntas se van realizando conforme avanza la conversacion.

Al igual que en el cuestionario, la entrevista puede ser complementada con una

bateria de preguntas aparte, dentro de esta bateria se encuentra:

¢ Inventario de Frases Incompletas: esta escala busca que el individuo en
una escala de 0 a 10 circunscriba el numero que mejor se acerque a su

respuesta, esta escala en sus extremos presenta frases que guian al
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individuo, generalmente el enunciado es una actitud u opinién sobre un tema
y en los extremos de la escala se encuentra un aspecto positivo y negativo
donde el informante marca su posicidn ya que esta es la que completa la

frase segun el enunciado.

Aunado a la informacion anterior, se establece una jerarquizacién de los
instrumentos mencionados ya que el criterio de profundidad correspondera al
investigador o el encargado de realizar el estudio.

6.5 Guia de instrumentalizacion de variables

Para la creacion de items o instrumentos de recoleccion de informacion es
necesario antes conocer el fendbmeno que se desea investigar, ahora bien, una vez
conocido lo que se desea medir es necesario redactar y estructurar los instrumentos

por lo tanto esto se detalla a continuacion:

6.5.1 items sociodemograficos: preguntas con la finalidad de recabar datos sobre
la edad, género, estudios, entre otros, la utilidad de estos items es que permiten
analizar mas a profundidad los datos generales del cuestionario.

Ejempilo:

Edad:
Género: Masculino ( ) Femenino ( )

6.5.2 Escala Likert: es la escala mas utilizada en las mediciones de clima

organizacional, para la construccion de dicha escala sigue el patron de codificacion:

Tipologia para codificacion de resultados

Clave numérica | 1 2 3 4 5

Clave alfabética | Totalmente En Ni en | De Totalmente
enunciado en desacuerdo | desacuerdo acuerdo de acuerdo
sentido positivo | yosacuerdo ni de acuerdo
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Fuente: Elaboracion propia.

El modelo de escala Likert permite conocer la percepcion o actitud de un individuo
frente a un enunciado o una situacion a su vez, dicha percepcion debe ser agrupada
por el investigador para poder dar una conclusién objetiva sobre la percepcion del

individuo que calificé dicho enunciado.

En la redaccion de los enunciados a utilizar en la escala Likert se debe ser
cuidadoso, porque se debe mantener el enunciado en positivo por escala, no
obstante, la escala se puede invertir, pero los enunciados deben ser negativos,

ejemplo:

El jefe siempre orienta sobre cuales son sus tareas

diarias

El jefe inspira a que se trabaje de forma colaborativa

Para el analisis de la escala Likert, se realiza una puntuacion general de la escala,
es recomendable que sea por mddulos para un conteo mas sencillo, la puntuacion
general se realiza multiplicando el valor maximo de la escala en sentido positivo por
el numero de enunciados contenidos en la escala, es decir, si la escala posee diez
enunciados el valor total de la escala seria la multiplicacion de 5 x 10 = 50; luego,
para el analisis integral es necesario sumar de manera descendente los valores
obtenidos en los enunciados y realizar una sumatoria general de todos los valores

obtenidos, el resultado es el valor del médulo.

6.5.3 Escala Diferencial Semantico: en este tipo de escala se propone una lista
adjetivos que se relacionen a la variable que se desea investigar, la lista debe ser
exhaustiva y bipolar es decir en sentidos contrarios por ejemplo Bueno-Malo,
asimismo, se establece la escala con un espacio de calificacion de 1 a 5, sin

embargo, esta escala puede ir de 1 a 10, esta escala sigue el siguiente patrén:

110



El salario que recibo es

Malo: : : : : : Bueno
Insuficiente: : : : : : Suficiente
Bajo: : : : : : Alto

La puntuacion de la escala de Diferencial Semantico similar a la escala Likert, cada
espacio representa un numero y se realiza la sumatoria de cada adjetivo, donde el

resultado final es la puntuacion del objeto sobre el cual se sustenta la escala.

6.5.4. Escala de Crespi: la escala de Crespi es utilizada para medir actitudes o
conocer la opinion general del encuestado sobre un objeto, situacidn, actitud,
persona o momento en especifico, se busca que la persona se posicione en una
oracion que mas se relacione a la opinidn que posee sobre ese objeto, se utiliza
como complemento a constructos muy ambiguos o dificiles de medir mediante otros

medios.

Para redactar una escala de Crespi es necesario conocer en detalle el constructo
que se desea medir, redactar cinco oraciones en diferentes grados de intensidad,

siento el 1 la mas baja y la 5 la mas alta, por ejemplo:
Amistad con una persona bulliciosa:

Nunca seria amigo de una persona asi
Evito hacer amistad con ellas
No estoy ni a favor ni en contra de hacer amistad con una persona bulliciosa

Algunos amigos son personas bulliciosas

o > 0NN =

Todos mis amigos son personas bulliciosas

La interpretacion de esta escala debe ser contrastada con las respuestas a otras

mediciones ya que debe existir una relacion entre las respuestas a favor o en contra
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del enunciado o a partir de la posicidén de la escala de Crespi, conocer la opinidén en
una posterior medicion del mismo constructo, donde se busque la consistencia en

Su respuesta.

6.5.5 Grupo focal: es utilizado en un nivel de investigacion de clima organizacional
medio porque se busca que a través de la conversacion, discusion y debate se
conozca la posicion de los participantes frente a una serie de temas a tratar.

Para para la construccion de un grupo focal es necesario seguir los siguientes

pasos:

1. Tema: se debe tener un tema central del que se logren desprender subtemas
que permitan el debate o discusion, asimismo, es posible que dentro del
desarrollo del tema se logren agregar mas subtemas, por lo que la lista no
debe limitarse unicamente al tema central.

2. Actores del grupo focal: elegir cuidadosamente a las personas
participantes y el rol de cada uno, se debe tomar en cuenta la edad, el puesto,
los afos servidos, su relacion con la variable a conocer, por ejemplo, si es
liderazgo deben ser personas que presentan caracteristicas de lideres,
ademas de personas de diferentes sectores de la empresa, sean personas
de produccion, ventas, administracion, bodegas, entre otros.

3. Cronograma de ejecucion: se establece el tiempo para desarrollar el tema
y los subtemas, la duracidn de cada debate y el tiempo asignado a cada
participante evitando interrupciones entre los miembros.

4. Bitacora de los hechos: se debe documentar por escrito cada uno de los
hechos que se presenten en el desarrollo del grupo focal, asi como los temas
claves o los que provocan controversia o sensibilidad para el posterior
analisis.

5. Numero de sesiones: establecer el numero de sesiones a desarrollar de
acuerdo con el cronograma, ya que por la duracion o extension del tema es
necesario segmentar en varias sesiones consecutivas para dar por concluido

el tema.
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Ahora bien, el desarrollo de la tematica dependera de las caracteristicas y
habilidades sociales del moderador, por lo que la persona moderadora debe ser
asertiva y comunicativa para que pueda interceder en caso de una discusion que
sobrepase los limites del respeto o que pueda incentivar el dialogo, reflexién o
debate de un tema a tratar.

El analisis de los resultados del grupo focal se debe contrastar con los resultados
del cuestionario para poder concluir sobre los causantes o detonantes del tema
a tratar dentro de la empresa, aunado a esto, es recomendable grabar mediante
audio y video el desarrollo del grupo focal para rescatar elementos como
lenguaje corporal, uso de expresiones linguisticas e intenciones de las palabras

frente al tema a tratar.

6.5.6 Entrevista: es la herramienta utilizada para conocer a término personal y
muy profundo la percepcidn, opinidn e interpretacion de una persona frente a un
tema, por lo que el ambiente del desarrollo de la entrevista debe ser de respeto,

calma, tranquilidad y mucha confianza.

La tematica de la entrevista se desprendera del cuestionario y del grupo focal,
ya que es de caracter personal, dependiendo del tipo de investigacion sus

preguntas pueden ser:

e Introductorias: preguntas que incitan la conversacion inicial y la confianza
entre el entrevistador y el entrevistado.

e Generadoras: son aquellas preguntas que permiten ir calando mas profundo
en el tema porque permiten que el entrevistado sustente, explique y converse
sobre el tema en cuestion.

e Profundas: son aquellas preguntas especificas sobre el tema, pueden ser
delicadas o sensibles y es necesario haber construido el nexo de confianza,

pueden buscar explicar contradicciones o hablar mas a profundidad del tema.
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Las preguntas abiertas son aquel tipo de preguntas que nacen del seno de la
entrevista, por lo que estas permiten la flexibilizacion de la entrevista ya que

dependera de la perspicacia del entrevistador y en nivel de atencion que preste.

El analisis de los datos de la entrevista debe ser realizado con sumo cuidado ya que
debe transcribirse todo el contenido de esta, analizar item por item y concluir sobre
el tema y sus posibles detonantes.

6.5.7 Inventario de Frases Incompletas: este tipo escalas estan disefiadas para
que el informante en un determinado rango de tiempo generalmente entre 30
segundos o 1 minuto responda con el primer pensamiento que se relacione con el

enunciado a medir.

Estas escalas pueden ser construidas de dos maneras, las cuales seran abarcadas

a continuacioén

La primera forma de construccion es la construccion de una linea punteada de
aproximadamente 5 o 10 valores donde en sus extremos existan frases
complementarias al objeto a medir y el informante debe posicionar su respuesta en

el numero que mas se relacione con su opinién o respuesta, ejemplo:

1. Estoy consciente de la existencia de problemas entre compafieros

Nunca Continuamente
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

La segunda forma de construir un inventario de frases incompletas consiste en la
redaccion de un enunciado y cortarlo en la mitad donde el informante debe
complementar con sus propias palabras lo que personalmente completa la oracion,

por ejemplo:
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1. El salario en la empresa es:

2. El salario que recibo:

3. El salario de mis companeros:

El analisis e interpretacion de estas escalas se deben contrastar con la del
instrumento al que se complemento, es decir, si un inventario de frases incompletas
de aplicé con una entrevista se deben contrastar las posiciones frente al enunciado
del inventario con la opinién en la entrevista, donde debe existir una consistencia de
la posicion para dar fiabilidad a un detonante o consecuencia de un problema dentro

de la medicion del clima organizacional.

Ahora bien, es necesario conocer el motivo de la medicidn, ya que en este tipo de
estudios no se mide por medir, sino que debe existir una motivacion en la empresa
que conlleve la construccion de instrumentos para la medicion, asimismo, es
necesario triangular los datos para lograr una medicion de consistencia de
respuestas para evitar falsos positivos o falsos negativos donde preliminarmente el
clima se encuentre en un estado “favorable” cuando realmente no lo esta por la

carencia de una medicion mas profunda.

6.5.8 Propuesta de escala de medicion del clima organizacional (escala PYME)

Se propone un cuestionario para la medicion del clima organizacional, el cual
contempla seis dimensiones segun la teoria sobre el clima organizacional, el mismo
es auto administrado y consta de 40 items dividido por médulos el cual se muestra

a continuacion:

Universidad Nacional

Facultad de Ciencias Sociales

Sede Regional Brunca, Campus Pérez Zeleddn

Escala Clima Organizacional PYME

Estimado colaborador/a, a continuacion se le presenta un cuestionario que pretende
evaluar el clima organizacional en la empresa que trabaja, el cuestionario posee 40
preguntas distribuidas en diferentes modulos, por lo que le pedimos muy

respetuosamente que las lea cuidadosamente y conteste con la mayor sinceridad
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posible a cada una de las oraciones que se le presentaran, esta evaluacién tiene
como motivo proponer mejoras en la empresa para que exista un ambiente de
trabajo tranquilo y sereno, ademas, de fines académicos, por lo que toda la

informacion y sus respuestas son completamente confidenciales. Gracias.

Datos basicos

Edad Género Escolaridad maxima alcanzada
Masculino | Femenino Primaria Secundaria | Técnica Universitaria
Tiempo laborado en la empresa Area de trabajo

Por favor, lea cuidadosamente cada una de las oraciones que estan adelante y con
el mayor grado de sinceridad califique segun la escala que se encuentra después
de este texto cada una de ellas. Gracias.

Moédulo: Liderazqo

En una escala de opinion de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo; 2 en
desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de
acuerdo, por favor indique su opinidn con respecto a las siguientes frases.

1 2 3 4 5
Totalmente en | En desacuerdo | Ni en | De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni acuerdo
de acuerdo
1 2 3 4 5

El jefe siempre orienta sobre cuales son sus tareas
diarias

El jefe inspira a que se trabaje de forma colaborativa

El jefe se preocupa por los compaferos de trabajo

El jefe escucha sugerencias de los compafieros de
trabajo
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El jefe presta atencién al trabajo que se realiza en la
empresa.

Moédulo: Cultura organizacional

En una escala de opinion de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo; 2 en
desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de
acuerdo, por favor indique su opinidn con respecto a las siguientes frases.

1 2 3 4 5
Totalmente en | En desacuerdo | Ni en | De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni acuerdo

de acuerdo

Los valores de la empresa van con mis valores de vida

La empresa busca el bienestar de sus trabajadores

Me siento independiente en mi espacio de trabajo

Me siento comodo al trabajar en esta empresa

En la empresa son muy estrictos con las formas de

hacer las cosas

Moédulo: Clima organizacional

En una escala de opinion de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo; 2 en
desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de
acuerdo, por favor indique su opinidn con respecto a las siguientes frases.

1 2 3 4 5
Totalmente en | En desacuerdo | Ni en | De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni acuerdo

de acuerdo

La relacién con mis compafieros de trabajo es buena

La relacion con mi(s) jefe(s) es buena

El ambiente de trabajo es agradable en esta empresa

La empresa me brinda todas las condiciones para
trabajar correctamente

La empresa valora mi trabajo
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Médulo: Comunicacion

En una escala de opinion de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo; 2 en
desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de
acuerdo, por favor indique su opinidn con respecto a las siguientes frases.

1 2 3 4 5
Totalmente en | En desacuerdo | Ni en | De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni acuerdo
de acuerdo
1 2 4

La empresa esta siempre abierta al didlogo

En la empresa se comunica todo de manera clara

Mi(s) jefe(s) estan dispuestos a dialogar siempre

En la empresa se comunican las cosas directamente
de la administracion

En la empresa nos sentimos cémodos comunicando
nuestras inquietudes.

Modulo: Motivacion

En una escala de opinion de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo; 2 en
desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de
acuerdo, por favor indique su opinidn con respecto a las siguientes frases.

1 2 3 4 5
Totalmente en | En desacuerdo | Ni en | De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni acuerdo
de acuerdo
1 2 4 5

Mi puesto de trabajo me motiva como persona

Trabajar con mis compafieros me motiva

Mi(s) jefe(s) motiva(n) el trabajo en la empresa

positivas

Trabajar en esta empresa me genera expectativas

Mis comparieros de trabajo estan muy motivados al
trabajar en esta empresa

Modulo: Manejo de conflictos
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En una escala de opinion de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo; 2 en
desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de
acuerdo, por favor indique su opinidn con respecto a las siguientes frases.

1 2 3 4 5
Totalmente en | En desacuerdo | Ni en | De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni acuerdo
de acuerdo
1 2 4

Los problemas entre comparfieros ocurren con poca
frecuencia

Los problemas se manejan de manera responsable

Cuando ocurre un problema las personas involucradas
cuentan su versién de los problemas

Me involucro activamente para resolver un problema
entre mis companeros

Mi(s) jefe(s) intervienen pronto cuando hay un
problema

Modulo: Satisfaccion laboral

En una escala de opinion de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo; 2 en
desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de
acuerdo, por favor indique su opinidn con respecto a las siguientes frases.

1 2 3 4 5
Totalmente en | En desacuerdo | Ni en | De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo ni acuerdo
de acuerdo
1 2 4

Me satisface el trabajo que tengo

Me satisface el salario que recibo

Me satisface las tareas que hago en mi trabajo

La division de las tareas entre los companeros es la
correcta

Siento satisfaccién al trabajar con mis compafieros

Siento satisfaccion con mi espacio de trabajo asignado

Mis herramientas de trabajo son las necesarias

Siento seguridad emocional trabajar en esta empresa
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Recomiendo a mis conocidos el trabajar en esta
empresa

Me siento satisfecho en general con la empresa

Muchas gracias por su tiempo, su opinidon es muy importante para nosotros.
jiLindo dia!
6.6 Guia de aplicacién de los instrumentos de medicion de clima

organizacional

El momento 6ptimo de la medicion del clima organizacional es relativo al momento
situacional que atraviesa la organizacion, este al ser un constructo es variable a las
fluctuaciones del ambiente, las cuales pueden ser externas como la situacién
economica del pais, la situacion democratica, relaciones con otras organizaciones
y el mercado asi como internas como la situacion financiera econdmica de la
organizacion, el cambio de una jefatura o fluctuaciones a nivel personal como la
situacion financiera o emocional del individuo, por lo que proponer el momento
especifico es tentativo porque depende de la realidad de la organizacidon, no
obstante, para realizar una correcta aplicacion es necesario preparar a la
organizacion de antemano evitando caer en la induccién a la respuesta por presion

0 coaccion.

Para la evaluacion del clima organizacional es necesario que la opinion del
colaborador frente al constructo en cuestion sea la mas sincera y con el minimo
grado de influencia por parte de la organizacion o jefaturas, porque de esta
dependera la validez de la medicion, por lo tanto, es importante que en la
organizacion se tomen una serie de medidas para aplicar este instrumento donde el
colaborador sea informado de la medicion pero sin entrar en detalles para evitar un
condicionamiento de la respuesta por la presion o miedo a perder su empleo,
asimismo, se debe informar que la informacion contenida es confidencial y no
existiran repercusiones frente a una opinién, es decir, se debe crear un ambiente de
confianza y sinceridad frente a la prueba por la importancia para todos los niveles

de la organizacion de la misma.
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Relacionado a la informacion anterior, es necesario que el investigador siga una
serie de pasos ordenados y secuenciales en la ejecucion de las herramientas que
haya decidido utilizar, no obstante, independientemente del tipo de herramienta
elegida esta presenta pasos para que la recoleccion sea lo mas imparcial y
profesional posible, por o que a continuacion se describen los pasos para la

ejecucion de cada una de las herramientas descritas anteriormente.
6.6.1 Pasos de aplicacion del cuestionario
Para aplicar el cuestionario los pasos a seguir son:

Determinar las variables a medir

Construir los items y escalas

Construir la base de datos para analizar las respuestas al cuestionario
Comunicar a los colaboradores el dia de la aplicacién de la medicion

Imprimir o digitar en alguna plataforma online el cuestionario

o 0 kw0 N =

Proveer de al menos 20 minutos para la recoleccion de datos del
cuestionario.

7. Aplicar el cuestionario el dia y la hora establecidos.

8. Filtrar los cuestionarios incompletos de los completos

9. Digitar los resultados en la base de datos

10. Proceder al analisis e interpretacién de los datos recolectados

11. Definir si el estudio se profundiza o genera un plan de accion remedial.
6.6.2 Pasos para la aplicacion del grupo focal

La efectividad del grupo focal como herramienta de recoleccion de datos cualitativos
dependera de la correcta realizacion de pasos secuenciales donde lo primordial sea
la creacion y mantenimiento de un ambiente de confianza y respeto, ahora bien,
conocido esto para desarrollar un grupo focal se debe tomar en cuenta los
siguientes pasos:
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Buscar un lugar privado, confortable, con buena iluminacién y ventilacion, el
aforo debe ser para la totalidad de las personas participantes, asimismo, se
recomienda que no sea el mismo lugar de trabajo para evitar sesgos por
predisposicion.

Disponer de al menos 1 hora y 30 minutos para realizar el grupo focal.
Presentarse como moderador, su papel en el grupo focal y la intencion de la
realizacion del grupo focal.

Informar a cada participante las reglas del grupo focal relacionadas a respeto,
interrupciones, tiempo para hablar, confianza, confidencialidad de la
informacion recolectada.

Grabar ya sea mediante audio o circuito cerrado de television (CCTV) el
desarrollo del grupo focal para evitar la pérdida de informacion valiosa
mientras se desarrolla la bitacora, asimismo, los participantes deben estar de
acuerdo con la grabacién del grupo focal.

Preparar un refrigerio o presente por participacion con la finalidad de retribuir
el valioso tiempo aportado por los participantes en el grupo focal.

En caso de una discusiéon donde se sobrepasen los limites del respeto se
debe intervenir inmediatamente deteniendo el desarrollo del grupo focal y
disuadir a las partes involucradas.

Finalizar el grupo focal agradeciendo el valioso tiempo aportado y la
informacion brindada, seguido de esto se debe invitar al refrigerio o distribuir
el presente entre los participantes.

Como recomendacion general, si el grupo focal abarca un tema delicado es

recomendable contar con la asesoria de un experto en el tema, esto para interpretar,

reconocer y analizar mas a profundidad el desarrollo del grupo focal y la informacién

recolectada.

6.6.3 Pasos para la aplicacion de una entrevista

Para aplicar correctamente una entrevista se deben seguir una serie de pasos

dependientes uno del otro, por lo tanto, estos se mencionan a continuacion:
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1. Construir el inventario de preguntas a tratar y ordenarlas segun la
profundidad de la respuesta buscada.

2. Comunicar al informante el dia, la hora y el lugar donde se llevara a cabo la
entrevista.

3. Ellugar de la entrevista debe ser privado, seguro, bien iluminado y ventilado,
asimismo, confortable y que inspire confianza para el entrevistado y
entrevistador.

4. Informar y esperar el consentimiento del entrevistado para grabar la
entrevista mediante audio, ya que es importante repasar la informacion para
recuperar posibles respuestas que se puedan perder por el hilo de la
conversacion.

Proceder con la entrevista y si esta lo permite realizar preguntas abiertas.
Agradecer al entrevistador por su tiempo y respuestas.

6.7 Reflexiones

Parte del proceso investigativo conlleva o desemboca en el hallazgo de carencias
en las organizaciones, carencias que afectan el proceso de gestion de capital
humano en las pequefias y medianas empresas, lo que supone un reto que afrontar,
debido a esto, la propuesta metodoldgica para la medicion del clima organizacional
aportaria un grano de arena en la mejora interna en las organizaciones, como es
posible observar en el capitulo IV sobre el analisis e interpretacion de los resultados,
la mayoria de empresas carece de una herramienta formal, asimismo, los datos
generados sobre la medicion del clima realizada permite visualizar que el contexto
en el que se realizan las actividades cotidianas es moderadamente bueno, ya que
no es posible concluir de manera dicotémica sobre es bueno o malo, porque esta

realidad es cambiante y variable a través de las semanas, meses e incluso afos.

123



Referencias bibliograficas

Abarca, G. (2019). La semiformalidad de las microempresas. El caso de la
region Brunca, Costa Rica. TEC Empresarial, 13 (1), 3-18. DOI:
10.18845/te.v13i1.4292

Alcover, C. M., Moriano, J. A., & Osca, A. (2012). Psicologia del trabajo.
Madrid, Espafia: UNED

Alcover, C. M., Martinez, D., & Rodriguez Mazo, F. (2015). Introduccion a Ia
psicologia del trabajo. Madrid, Espafa: McGraw-Hill

Alonso, S., Solano, J. (2014). Informe de consultoria 2: Recopilacion de
informacion para el programa de apoyo Pymes y Desarrollo Econdmico
Local. Agencia de Cooperacion Internacional de Japdén. Recuperado de
https://www.jica.go.jp/costarica/espanol/
office/others/c8h0vm00009ezf53-att/study_02.pdf

Alvarez; A. (2014). Estudio de clima organizacional en grupo empresarial de
Ekstrom Kommersiell Grupp S.A (Proyecto de Graduacion). Recuperada de
https://repositoriotec.tec.ac.cr/bitstream/handle/2238/6822/
Estudio_de_clima_organizacional_en%20_grupo_empresarial.pdf?sequenc
e=1&isAllowed=y

Alves, J. (2000). Liderazgo y Clima Organizacional. Revista Psicologia del Deporte,
9(1-2), 123-133.

Ander-Egg, E. (1992). Técnicas de investigacion social. Buenos Aires, Argentina:
Humanitas

Apuy, L. I. (2008). Factores del clima organizacional que influyen en la
satisfaccion laboral del personal de enfermeria, en el servicio de emergencias
del Hospital San Rafael de Alajuela, junio- noviembre 2008 (Tesis de
Maestria). Recuperado de
https://repositorio.uned.ac.cr/reuned/bitstream/handle/120809/1126/
Factores%20del%20clima%20organizacional%20.pdf?sequence=1&isAllow
ed=y

Aragédn, A., Rubio, A., Serna, A. M., & Chablé, J. J. (2010). Estrategia y
competitividad empresarial: Un estudio en las MiPymes de Tabasco.
Investigacion y Ciencia, vol. 18(47), 4-12. Recuperado de
https://www.redalyc.org/pdf/674/67413393002.pdf

Arias, R., Sanchez, L. (2010). Competitividad, especializacion y mercado
laboral en el canton de Pérez Zeledon: Un analisis de economia regional.
del Instituto de Investigaciones en Ciencias Economicas,

124



Universidad de Costa Rica:
http://www.iice.ucr.ac.cr/documentos_trabajo/
Competitividad%20especializacion%20y%20mercado%201.pdf

Artavia, F. (2015). Analisis del impacto de la comunicacion, liderazgo, y toma de
decisiones en el clima organizacional en la Cadena de Detallistas del Sur,
Sucursal Daniel Flores (Tesis de Licenciatura). Recuperada de
http://aleph23.uned.ac.cr/F/IGEF5LR7K63FCCDAMICJ56NGAD2Y7FL711F1
42A2CGQ7MKAVV2R-12269?func=full-set-
set&set_number=000372&set_entry=000001&format=999

Banco Central de Costa Rica. (2019). Proyeccion Macroeconémica 2019-2020.
Recuperado de: https://activos.bccr.fi.cr/sitios/bcer/publicaciones/
DocPolticaMonetarialnflacin/Programa_Macroeconomico_2019-2020.pdf

Benassini, M. (2014). Introduccion a la investigacion de mercados: Enfoque para
América Latina. México, México D.F: Pearson

Benjamin, E., Fincowsky, F. (2009). Organizacion de empresas. México, Editorial
McGraw-Hill.

Bernal, C. (2016). Metodologia de Ila investigacion: Administracion,
economia, humanidades y ciencias sociales. Bogota, Colombia: Pearson.

Budie, B., Appel-Meulenbroek, R., Kemperman, A., & Weijs-Perree, M. (2018).
Employee satisfaction with the physical work environment: The importance of
a need-based approach. International Journal of Strategic Property
Management, 23(1), 36-49. DOI:10.3846/ijspm.2019.6372

Brunet, L. (2004). El clima de trabajo en las organizaciones: Definicion, diagnostico
y consecuencias. México D. F, México: Editorial Trillas

Brunet, L. (2011). E/ Clima de Trabajo en las Organizaciones. México, México D.F:
Trillas

Cass, M. H., Ling Siu, O., Farangher, E. B., & Cooper, C. L. (2003) A metha-analysis
of the relationship between job satisfaction and employee health in Hong
Kong. Stress and Health 19, 79-95. DOI: 10.1002/smi.959

Chiang, M. M., Heredia, S. A., & Santamaria, E. J. (2017) Clima organizacional y
salud psicoldgica de los trabajadores: una dualidad organizacional.
Dimension Empresarial 15(1) 63-76. DOI: 10.15665/rde.v15i1.641

Chiavenato, I. (2005). Administracion de recursos humanos. Santa Fe De Bogota,
Colombia: McGraw-Hill, pag. 119

125



Chiavenato, |. (2006). Infroduccion a la teoria general de la administracion. México
D. F, México: McGraw-Hill

Chiavenato, I. (2007). Administracién de Recursos Humanos. México D.F, México:
McGraw Hill. pag 86-88.

Chiavenato, |. (2009). Comportamiento Organizacional: La dinamica de éxito en las
organizaciones. México D. F, México: McGraw-Hill

Chiavenato, I. (2017). Administracion de recursos humanos: El capital humano de
las organizaciones. México D. F, México: McGraw-Hill

Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL). (2009). Manual de
la Micro, Pequefia y Mediana Empresa. CEPAL. Naciones Unidas.
Recuperado de
https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/2022/1/Manual_Micro_
Pequenha_Mediana_Empresa_es.pdf

Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD).
(2017). EI papel de la economia y el comercio de servicios en la
transformacion estructural y el desarrollo inclusivo. Ginebra, Suiza:
Naciones Unidas

Cortés, A. (2004). Estilos de liderazgo y motivacion laboral en el ambiente
educativo. Revista Ciencias Sociales 106, 2004 (IV)-107, 2005 (1), 203-214.
Recuperado de: https://revistacienciassociales.ucr.ac.cr/images/revistas/
RCS106_107/15CORTES.pdf

Cuevas-Vargas, H., Estrada, E., Cortés, H. A., Ramirez, L. (2019).
Innovacion de procesos en la pyme familiar mexicana. Revista de
Administragdo Unimep, 17 (4), 17-42. Recuperado de
http://www.raunimep.com.br/ojs/index.php/rau/issue/viewlssue/59/2

Dressler, G. (2009). Administracion de recursos humanos. México D.F, México:
Pearson

Fernandez, C. (1999). La comunicacion en las organizaciones. México D.F.,
México: Editorial Trillas.

Fernandez-Romero, J., Romero, |. (2012). Entrepreneurial quality and regional
development: Characterizing SME sectors in low income areas. Papers in
Regional Science, 92 (3), 495-513. DOI: 10.1111/].1435-5957.2012.00421.x

Garcia-Saiso, A., Ortega-Andeane, P., Reyes-Lagunes, |. (2014). Adaptacion y
Validacion Psicométrica de la Escala de Clima Social Organizacional (WES)
de Moos en México. Acta de Investigacion Psicologica, 4(1), 1370-1384.
DOI: 10.1016/S2007-4719(14)70381-3

126



Gomez, C. A. (2009). Disefio, construccién, y validacion de un instrumento
que evalua la calidad de vida laboral percibida en organizaciones
colombianas, desde la teoria de respuesta al item. Psychologia: Avances de
la disciplina, 4(1), 113-124.

Gonzalez-Roma, V., & Peird, J. M. (1999). Clima en las organizaciones laborales y
en los equipos de trabajo. Revista de Psicologia General y Aplicada 52 (2-3),
269-285.

Gonzalez-Roma, V., Peird, J. M., Lloret, S., & Zornoza, A. (1999). The validity of
collective climates. Journal of Occupational and Organizational Psychology,
72, 25-40.

Guillén, C. Guil, R. (2000). Psicologia del trabajo para las relaciones laborales.
Madrid, Espafna: McGraw-Hiill.

Guizar, R. (2013). Desarrollo organizacional: Principios y aplicaciones. México
D.F, México: McGraw-Hill

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2010). Metodologia de Ila
investigacion. México, México D.F: McGraw-Hill.

Hernandez, J. A., Gallarzo, M., & Espinoza, J. J. (2011). Desarrollo Organizacional:
Enfoque Latinoamericano. México D. F, México: Pearson

Instituto Costarricense de Turismo. (2018). Anuario estadistico de turismo 2018:
llegadas internacionales por paises y puesto migratorio. Recuperado de:
https://www.ict.go.cr/es/documentos-institucionales/
estad%C3%ADsticas/informes-estad%C3%ADsticos/anuarios/2005-
2015/1349-2018-1/file.html

Instituto Costarricense de Turismo. (2018). Divisas por concepto de turismo.
Recuperado de:
https://www.ict.go.cr/en/documents/estad%C3%ADsticas/cifras-econdémicas/
costa-rica/960-divisas-por-concepto-de-turismo/file.html

Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2011). Censo Poblacional. Recuperado
de: http://inec.cr/censos/censos-2011

Lewin, K., Lippit, R., & White, R. K. (1939). Patterns of aggressive behavior in
experimentally created “social climates”. Journal of Social Psychology, 10,
271-299.

Ley No. 8262 Fortalecimiento de la Pequefia y Mediana Empresa. (2002). Diario
Oficial La Gaceta. Republica de Costa Rica.

127



Lépez, D., Muiioz, F. (2015). El comercio de servicios y el desarrollo: una
discusién en curso. Sociedad y economia, 30, 255-289.

Méndez, C. E. (2006). Clima Organizacional en Colombia: EI IMCOC: Un método
de analisis para su intervencion. Bogota. Universidad del Rosario.

Mintzberg, H. (1995). La estructuracion de las organizaciones. Barcelona, Espafia:
Editorial Ariel

Morera, ., Avila, A. & Zufiga, G. (2016). Aplicacion de técnicas multivariadas en
el analisis del Clima Organizacional de una Municipalidad en Costa Rica.
Revista ABRA 36 (53), 1-21. DOI: 10.15359/abra.36-53.1

Municipalidad de Pérez Zeledén (2018). Datos generales del canton. Recuperado
de https://www.perezzeledon.go.cr/index.php/canton/informacion-general/
datos-generales-indicadores-y-
estadisticas.html?switch_to_desktop_ui=1?date=2018-08-15-07-
00?date=2018-12-22-00-00

Organizacion Internacional del Trabajo., Organizacion Mundial de la Salud. (1984)
Factores psicosociales en el trabajo: naturaleza, incidencia y prevencion.
Informe de comité mixto OIT/OMS sobre medicina del trabajo. Ginebra,
Suiza: OIT.

Ostroff, C., Kinicki, A. J., Tamkins, M. (2003). Organizational Culture and Climate.
En Borman, W. C., ligen, D. R., & Klimoski, R. J. (2003). The Handbook of
Psychology Volume 12 Industrial and organizational psychology. New Jersey,
Estados Unidos: John Wiley & Sons, Inc.

Parker, C. P., Baltes, B. B., Young, S. A., Huff, J. W., Altmann, R. A., Lacost, H. A,,
& Roberts, J. E. (2003) Relationship between psychological climate
perceptions and  work outcomes: a meta-analytic review. Journal of
Organizational Behavior, 24, 389-416.

Parra, C., Del Pilar, A. (2009). La estructura organizacional y el disefio
organizacional, una revision bibliografica. Gestion & Sociedad 2 (1), 97-108.

Pfeffer, J. (2007). Human Resources from an Organizational Behavior Perspective:
Some Paradoxes Explained. Journal of Economic Perspectives 21(4), 115-
134.

Portolés, E. (2012). Costa Rica: Estructura econoémica. Madrid, Espafa: Instituto
Espafol de Comercio Exterior.

Robbins, S. (1998). Fundamentos del Comportamiento Organizacional. México D.
F, México: Prentice Hall.

128



Robert-Huot, G., Cloutier, J. (2020). La gestion des ressources humaines dans les
PME: une analyse systématique de la littérature. Revue Internationale PME.
33 (1), 101-146. DOI: 10.7202/1069285ar

Rodriguez, E. (2016). El clima organizacional presente en una empresa de servicio:
La teoria del clima organizacional de Rensis Likert. Educacion en Valores,
1, 25.

Venegas, S. (2015). Construir inteligencia colectiva en la organizacion: una
nueva manera de entender y gestionar el clima laboral para alinear el
bienestar de las personas con la gestion de la empresa. Santiago, Chile:
Ediciones UC.

Werther, B. W., Davis, K., Guzman, M. P. (2014). Administracion de recursos
humanos: Gestion del capital humano. México D.F, México: McGraw-Hill.

Yin, K. R. (2003). Case Study Research: Design and Methods. California, EEUU:
Sage Publications, Inc.

129



Anexos

Instrumento Percepcidén Clima

Organizacional

Nombre de la
Mipyme

Consecutivo
Proceso

Buenos dias, buenas tardes, Mi nombre es

estoy realizando una encuesta que

es parte de una investigacion para la tesis de Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos
de la Universidad Nacional, le solicitamos muy respetuosamente responder a las siguientes
preguntas que se relacionan con su ambiente de trabajo y actividades cotidianas en su jornada
laboral. De antemano le agradecemos su sincera colaboracién y se le garantiza que la
informacion contenida en este cuestionario es confidencial y sera utilizada para fines

académicos.

Cualquier duda o consulta puede comunicarse con Federico Salas Cubero al siguiente numero

DATOS DEL ENTREVISTADOR

Nombre del entrevistador:

Cad.:

Fecha de la entrevista:

Hora inicio:

Control de calidad de datos

N° de .

. s Inconsisten Doble ‘s Mal Dato
p:atgu Omision cia marca Mala redaccion sondeo erroneo
Preg.

NO
Preg.
NO
Moédulo: Datos Generales
1.Género
1 Masculino |:| 2 Femenino

2. ¢ Durante cuanto tiempo ha laborado 3. ;Cual es su maximo nivel de estudios
en esta empresa?

1 De 6 meses a 1 ano

L]

alcanzados?

1 Primaria
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2 De 1 a 3 afos |:|
3 De 3 afios a 5 afios |:|

4 Mas de 5 anos |:|

4. s Cual es su rango de edad?

1 De 18 a 25 anos

2 De 26 anos a 35 anos

3 De 36 anos a 45 anos

4 De 46 anos a 55 anos

5 Mas de 56 anos

2 Secundaria
3 Técnico

4 Universitaria

5. ¢Cual es el area de trabajo a la que

pertenece?

Modulo: Cultura Organizacional

Seguidamente se le presentan una serie de afirmaciones con relacion a su trabajo,

favor indicar su grado de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las
afirmaciones.
c o (] O O (] v O
= e ee e T D
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c > S S 3 S c >
o © o TIT] o o ©
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La empresa es un buen lugar para trabajar

En esta empresa se preocupan mas por los resultados que

por el bienestar de los colaboradores

La empresa es innovadora en el trato a sus
colaboradores

Me siento orgulloso al trabajar en esta empresa

Los valores de esta organizacion coinciden con los valores

qgue usted considera importantes en la vida
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La empresa protege de toda forma de discriminacién a sus
colaboradores

Me siento decepcionado de trabajar en esta empresa

Moéodulo: Clima Organizacional

Seguidamente se le presentan una serie de afirmaciones en relacion con su trabajo,
favor indicar su grado de acuerdo o en desacuerdo con cada una de las

afirmaciones.

1 totalmente en

desacuerdo

2 en desacuerdo

3 ni de acuerdo
ni en desacuerdo

4 de acuerdo

5 totalmente de

acuerdo

El ambiente de trabajo refleja la cultura organizacional que
promueve la organizacion

Esta organizacion me brinda los recursos, equipo, materiales
y herramientas necesarias para realizar mi trabajo
adecuadamente

La relacién con mis compafieros de trabajo propicia un clima
organizacional adecuado para el desempefio de las labores

La relacién con los superiores jerarquicos es Excelente

Me siento satisfecho del clima organizacional que se vive en
la empresa

Co5. ¢ En general que entiende usted por clima organizacional?

Moédulo: Comunicacion Interna
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Ci1. En una escala de 1 a 5, donde 1 es muy deficiente y 5 Excelente ;Como
considera la comunicacidn que se da entre el jefe y los colaboradores?

1 2 3 4 5

Muy Excelente

deficiente

Ci2. En una escala de 1 a 5, donde 1 es muy deficiente y 5 Excelente ;Como
considera la comunicacidén que se da entre sus compaferos de trabajo?

Muy Excelente

deficiente

Ci3. Cuales canales internos de comunicacion son los mas utilizados para transmitir
la informacién. (Puede marcar varias opciones)

o Pizarras
o Otro

o Llamada telefonica o Mensaje de texto
o Circulares o Comunicacion Personal

o Correo electrénico
Informativas

Ci4.De las siguientes afirmaciones por favor, seleccione el nivel que poseen los
mismos siendo 1 totalmente en desacuerdo; 2 en desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en
desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de acuerdo

‘= [7]
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Me encuentro informado sobre objetivos, metas y decisiones de la
empresa

Se toma en cuenta mi opinidon cuando se realiza alguna actividad

Se me informa sobre actividades de manera respetuosa y clara

Se procura que todos entiendan claramente las instrucciones dadas
en el trabajo

Se me escucha respetuosamente cuando hay un problema
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En las reuniones de trabajo se explica todo respetuosamente

Cuando cometo un error se me informa de manera respetuosa

Cuando quiero comunicar algo lo digo de manera respetuosa

Las interacciones con mis jefes son respetuosas

Moédulo: Motivacion

M1. En general, ;Cuales de los siguientes aspectos considera usted que son
importantes para trabajar con motivacion de forma permanente? Puede marcar

varias opciones.

o Reconocimiento de su labor o Comunicacion o Horario Flexible o Salario Justo

y a tiempo

o Incentivos por metas o Reuniones formales e informales o Otro

De las siguientes afirmaciones por favor, seleccione el nivel que poseen los mismos
siendo 1 totalmente en desacuerdo; 2 en desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en

desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de acuerdo
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El trabajo que realizo me motiva

Mis comparferos de trabajo estan motivados con el trabajo que
realizan

La empresa reconoce cuando cumplo las metas

La empresa paga puntualmente

Recibo buen trato de mis comparieros de trabajo

Hay confianza con mis comparieros de trabajo

La empresa valora el trabajo que realizo
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La empresa posee buenos incentivos

Mi espacio de trabajo me motiva

El ambiente de trabajo es motivador

El trabajo que realizo me hace sentir pleno

Modulo: Liderazgo

1 totalmente en
desacuerdo

2 en desacuerdo

3 ni de acuerdo

ni

en

desacuerdo

4 de acuerdo

5 totalmente de

acuerdo

El gerente de la empresa posee un liderazgo fuerte y asentado
dentro de la organizacion

Su jefe escucha sugerencias de los empleados y permite que se dé
un ambiente donde se propongan iniciativas para mejorar

Se preocupa su jefe inmediato porque exista un ambiente que
motive la libre expresion de ideas y sugerencias

El jefe estimula el cambio

El jefe hace un ambiente agradable de trabajo

El jefe anima a trabajar activamente

El jefe exige de acuerdo con el trabajo de cada colaborador

El jefe es un lider dentro de la organizacion

Cuando tengo una duda el jefe me escucha y atiende

El jefe se preocupa por los demas

El jefe estimula el trabajo en equipo
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De las siguientes afirmaciones por favor, seleccione el nivel que poseen los mismos
siendo 1 totalmente en desacuerdo; 2 en desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en
desacuerdo; 4 de acuerdo; 5 totalmente de acuerdo

L5. Considerando las siguientes opciones ¢ Cual considera que es el estilo de
liderazgo que se practica en la empresa?
1. o Se genera presidn para cumplir una meta
2. o su principal interés es cumplir las metas de la empresa, omite el bienestar
de los colaboradores
3. o Da libertad a sus colaboradores de dar sugerencias u opiniones
4. o Lo representa la confianza en el grupo, preocupacion propia y por los
demas, relacion estable y buena comunicacion

Médulo. Manejo de conflictos
Mc1. En una escala de 1 a 5 donde 1 Nunca y 5 Muy Frecuentemente ;Con que
frecuencia ocurren conflictos en la organizacion?

1 2 3 4 5
Nunca Muy
Frecuentemente

Mc2. ; Cuando ocurre un conflicto en la empresa, mi participacion para solucionarlo
es?

o No participo

o Participo con poca frecuencia
o Me es indiferente

o Participo con mucha frecuencia
o Siempre participo

abrwn =

Mc3. ;De qué manera su superior interviene cuando ocurre un problema entre el
personal?

o Soluciona el problema tratando con firmeza y frialdad

o Convoca una reunion de personal para aclarar la situacion

o Escucha ambas partes y disefia una estrategia para mantener el orden

o Permanece ajeno a lo que sucede en los departamentos

PN =

Mc5. De las siguientes afirmaciones, por favor, seleccione la opcion que crea mas
pertinente siendo

1 totalmente en desacuerdo; 2 en desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4
de acuerdo; 5 totalmente de acuerdo

totalm

en
de

desacu

3 ni de
acuerd

acuerd

4

P |

totalm

136



La intervencion del jefe en un conflicto ayuda a su resolucién
inmediata

El manejo de conflictos por parte de la administracién ha sido
eficiente en su gestion

Las soluciones que propone la administraciéon son imparciales, sin
favorecer a ninguna de las partes en conflicto

Los conflictos que se han presentado pudieron haber sido evitados
por parte de la administracién de la empresa

La administracion (jefatura, gerencia, propietario) han sido fuente de
inicio de conflictos dentro de la organizacion

Mc5. En general, ;Cuales de los siguientes aspectos considera usted que son
importantes para prevenir o conciliar conflictos dentro de la organizacion? Puede
marcar varias opciones.

o Disciplina o Comunicacion asertiva o Eliminar privilegios o Trato
equitativo

0 Reuniones formales e informales o Mayor liderazgo o Otro

Moédulo: Estructura Organizacional

E1. En una escala de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente
en acuerdo. ¢ La division de areas de trabajo existente, son las mas adecuadas para
el buen funcionamiento de la empresa?

1 2 3 4 5
Totalmente en Totalmente
desacuerdo de acuerdo

E2. En una escala de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente en
acuerdo, ¢ Considera usted que las actividades que realiza son congruentes a su

puesto?
1 2 3 4 5
Totalmente en Totalmente de
desacuerdo acuerdo

137




E3. En una escala de 1 a 5, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente
de acuerdo. ;Su puesto de trabajo le permite que desarrolle al maximo todas sus

habilidades?

Totalmente en
desacuerdo

Totalmente de
acuerdo

Modulo. Satisfaccion laboral

SL1. En una escala de 1 a 5 ;Cual es el grado de estrés que le genera su trabajo?

Muy
estresante

Poco
estresante

SL2. De los siguientes aspectos, por favor, seleccione la opcién que crea mas

pertinente siendo que:

1 totalmente en desacuerdo; 2 en desacuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 4

de acuerdo; 5 totalmente de acuerdo
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El trabajo que realizo es totalmente satisfactorio y me llena de
orgullo

El ambiente general de trabajo que existe en la empresa es
totalmente satisfactorio

La distribucion del trabajo ha sido equitativa y justa, basandose mas
en los méritos que en otras variables

El salario que recibo se ajusta plena y satisfactoriamente a las
funciones que desempefio

La administracion (jefatura, gerencia, propietario) se preocupan
constantemente por todos los aspectos de sus jefes inmediatos

La seguridad que siento en el trabajo es satisfactoria, desde el plano
fisico hasta el mental

La empresa se preocupa constantemente por sus trabajadores
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Los equipos y herramientas con las que realizo las funciones son

las adecuadas

SL3. ¢ Cual es su grado de satisfaccion general sobre la organizacion?

1

2

3

4

5

Totalmente
insatisfecho

Totalmente
satisfecho

SL4. ; Existe en la organizacion una herramienta que evalué el clima organizacional;
si su respuesta es positiva indiqué como lo realizan?

1. oSi

2. oNo

SL5. En una escala de 1 a 5, donde 1 es Totalmente en desacuerdo y 5 totalmente
de acuerdo ¢ Estarias dispuesto(a) a recomendar tu organizacion como un buen
lugar para trabajar?

1

Totalmente en
desacuerdo

Totalmente de
acuerdo
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