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Resumen

El presente libro analiza la relacién entre el clima organizacional y el des-
empefio laboral en una institucién del Poder Judicial, basindose en una
muestra de 118 trabajadores. Mediante un enfoque cuantitativo, se reco-
pilaron y tabularon datos, utilizando métodos grificos y descriptivos para
su analisis. Los resultados revelaron que un clima organizacional positivo
influye directamente en el desempefio laboral, destacando la importancia
de fomentar relaciones sélidas entre los miembros y establecer metas claras
y alcanzables. Esta correlacion validé la hipétesis principal, sugiriendo que
la aplicacién de estrategias para mejorar el clima organizacional podria be-
neficiar a todas las instituciones, optimizando asi el rendimiento laboral y
contribuyendo allogro de objetivos comunes.

Palabras clave:

Sicariato; inimputables; prevencién; responsabilidad penal; infractores.

Abstract

This book analyzes the relationship between organizational climate and
work performance in a Judicial Branch institution, based on a sample of
118 workers. Through a quantitative approach, data were collected and ta-
bulated, using graphical and descriptive methods for analysis. The results
revealed that a positive organizational climate directly influences work
performance, highlighting the importance of fostering strong relationships
among members and establishing clear and achievable goals. This correla-
tion validated the main hypothesis, suggesting that the implementation of
strategies to improve the organizational climate could benefit all institu-
tions, thus optimizing work performance and contributing to the achieve-
ment of common objectives.

Keywords:
Organizational climate, work performance, user satisfaction, efficiency.



Resumo

Este livro analisa a relagdo entre o clima organizacional e o desempenho no
trabalho em uma institui¢ao do Poder Judicidrio, com base em uma amos-
tra de 118 funciondarios. Por meio de uma abordagem quantitativa, os dados
foram coletados e tabulados, utilizando-se métodos graficos e descritivos
para andlise. Os resultados revelaram que um clima organizacional positivo
influencia diretamente o desempenho no trabalho, destacando a importan-
cia de promover relacionamentos sélidos entre os membros e de estabelecer
metas claras e alcangéveis. Essa correlagio validou a hipétese principal, su-
gerindo que a implementagio de estratégias para melhorar o clima organi-
zacional poderia beneficiar todas as instituigdes, otimizando assim o des-
empenho no trabalho e contribuindo para a realizagdo de metas comuns.
Palavras-chave:

Clima organizacional, desempenho no trabalho, satisfa¢ao do usudrio, efi-
ciéncia.
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Capitulo 1
Del clima laboral y satisfaccion laboral

Generalidades de variables

Importancia del clima laboral y satisfaccién laboral

El clima laboral es un tema de gran importancia hoy en dia para casi todas las
empresas que manejan personal en diferentes dreas, las cuales buscan un continuo
mejoramiento del ambiente de labor, para asi alcanzar una éptima productividad
laboral, sin perder de vista el recurso humano.

La satisfaccién laboral de los trabajadores en toda institucién no solo hoy
en dia es un tema crucial donde las organizaciones y empresas, sean publicas
o privadas, permanentemente se encuentran en una constante lucha por ser
mas competitivos, lo que ha generado que las personas que las conforman sean
eficientes y capaces de dar mucho de si para su bienestar, desarrollo y colaboracién
con la organizacién.

En la actualidad las organizaciones estin demostrando mayor interés
en el desempefio laboral del personal a diferencia de ahos pasados donde a los
empresarios les importaba basicamente el rendimiento, sin tener en cuenta el
conjunto de sentimientos y emociones favorables y desfavorables con la cual los
empleados valoran su trabajo.

Esta consideracién juega un papel importante pues la generalidad de las
personas pasa la mayor parte de su tiempo trabajando en las organizaciones, y va
a depender de esa interaccién y de su paso por éstas que su vida sea satisfactoria
y estimulante, como también puede ser insatisfactoria y desagradable. De igual
manera que si una organizacion no cuenta con un clima laboral favorable tiene
sus desventajas frente a otras que si lo tienen, puesto que van a proporcionar una
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mayor calidad en la vida de su personal, en consecuencia, mejoran sus servicios
como en el caso especifico de nuestro proyecto de Investigacion.

En estos tiempos cambiantes en que los valores evolucionan rapidamente
y los recursos se vuelven escasos, cada vez es mds necesario comprender aquello
que influye sobre el rendimiento de los individuos en el trabajo, es asi que el
clima laboral determina la forma en la que el individuo percibe su trabajo, su
rendimiento, su productividad, su satisfaccién, etc.

Debemos considerar que los trabajadores son pieza clave para el desarrollo
y el cambio dentro de las organizaciones, de tal manera que un adecuado clima
laboral es indispensable para lograr un elevado rendimiento individual y colectivo
de un grupo humano de trabajo.

En el contexto actual uno de los poderes del Estado de mayor importancia
es el Poder Judicial, el cual esta divido jurisdiccionalmente en veinticuatro Cortes
Superiores a nivel nacional. La Corte Superior de Justicia de San Martin, es un
6rgano publico, cuya jurisdicciéon comprende la Regién San Martin y su sede
principal se encuentra en la ciudad de Moyobamba.

La Provincia de San Martin, es una sede judicial muy importante y por
ello se efectud una breve observacién respecto al personal que labora en ella, es
vista con desagrado no solo por los usuarios, sino también por el propio personal
interno, debido a un inadecuado clima laboral que repercute directamente en
el desemperio de los trabajadores. Es de conocimiento general que la burocracia
administrativa de esta sede judicial es debida no solo a la sobrecarga laboral, sino
principalmente por la falta de incentivos, motivaciones y manejo profesional de
personal, la misma que conduce a la insatisfaccién de los colaboradores.

Precisamente por ello, nace la idea de investigacién en el tema, la cual
nos permiti6 evaluar el clima laboral y su incidencia en la satisfaccién laboral
de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales de la sede judicial de la
Provincia de San Martin, con la finalidad de mejorar el bienestar y desarrollo del
personal para el fortalecimiento de la imagen institucional y ser una institucién
comprometida con la sociedad.

Variables en diferentes lugares del mundo

La gestién moderna del desarrollo laboral hace necesario conocer, comprender,
aplicar y obtener la mejor ventaja competitiva de una nueva metodologia que
permita superar todas las deficiencias de las anteriores en cuanto al clima y
satisfacci6n laboral, de modo que facilite eficiencia y competitividad en el marco
de la gestién laboral moderna.



Debe considerarse que la satisfacciéon del personal es de importancia para
todo tipo de empresas, pero especialmente en las empresas y servicios. Referimos
algunos trabajos de investigacién relacionados con el problema a investigar:

En Argentina, Universidad Nacional Conahue (Buenos Aires -
Neuquén—2000) en una investigacioén del clima laboral concluye que son “uno
de los medios alternativos con las cuales cuenta una empresa para alcanzar una
ventaja competitiva y posicionarse como la mejor. Adoptar una estrategia de
calidad, significa definir el nivel de excelencia esperado para el tipo de servicio
que brinda una empresa. Este nivel de calidad no necesariamente establece que
el servicio sea lujoso sino simplemente que el mismo responda las expectativas de
un grupo de compradores objetivos”

Caballero Rodriguez (Espafia, 2002). Investigacién: “El concepto de
satisfaccién en el trabajo”. Universidad de Granada, 2002. Destaca que la
satisfaccién en el trabajo y el clima laboral es en la actualidad uno de los temas
mas relevantes en la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones. Existe un
gran interés por comprender el fenémeno de la satisfaccién o de la insatisfaccién
en el trabajo. Sin embargo, resulta paraddjico que, a pesar de la espectacular
proliferacién de literatura cientifica sobre la satisfaccién en el trabajo, no pueda
hablarse, en cambio, de un progreso paralelo en las investigaciones, por cuanto
los avances conseguidos resultan poco gratificantes y significativos. Considera
varias razones, que tienen relacion con el desarrollo histérico de las Teorias de la
Organizacidn, las cuales han experimentado cambios a lo largo del tiempo por lo
que propone las siguientes consideraciones:

« Posible relacién directa entre la productividad y la satisfaccién del
trabajo y el clima adecuado.

«  Relacién posible entre satisfaccién y clima organizativo.

«  Creciente sensibilidad de la direccién de la organizacién en relacién con
laimportancia delas actitudes y de los sentimientos de los colaboradores
en relacidn con el trabajo, el estilo de direccién, los superiores y toda la
organizacion.

Otoya, Carril y Rosales Pacherres (Trujillo, 2005). Trabajo: Relacién entre
Satisfaccién Laboral y Clima Laboral en los agentes de la empresa de Seguridad
Esvicsa S.A. de la ciudad de Trujillo”. Universidad César Vallejo, 2005.

Con una muestra de 169 trabajadores, demostré que el puntaje promedio del
clima laboral caracteriza el ambiente de trabajo como bueno, lo que indica que
el personal trabaja y se desarrolla sin mayores presiones sin llegar a constituirse
como el 6ptimo clima para el desarrollo dela empresa. El buen climalaboral se debe
a la variable satisfaccién laboral, lo cual permite que el clima de la organizacién
sea estable.
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FloresJaime (Lima, 2007). Tesis: “Aplicacién delos Estimulos Organizacionales
para el Mejoramiento del Clima Organizacional”. Universidad Nacional Mayor de
San Marcos, 2007.

Eneldesarrollodel casode Laboratorio Farmacéutico Corporacién Infarmasa
S.A., hace la siguiente conclusién: “El clima organizacional es un tema de gran
importancia hoy en dia para casi todas las organizaciones, las cuales buscan un
continuo mejoramiento del ambiente de su organizacidén para asi alcanzar un
mejoramiento de productividad, sin perder de vista el recurso humano.

Para llegar a un nivel donde los empleados alcancen todo su potencial
productivo y creativo es necesario la aplicaciéon de los estimulos organizacionales
en el trabajador mejorando el clima organizacional de la empresa farmacéutica e
incrementando la productividad y el rendimiento laboral. Es por este motivo que
se plantea desarrollar este trabajo en una empresa farmacéutica representativa
llamada “Corporacién Infarmasa S.A.”

Los resultados de la presente investigacién revelan que la percepcién de los
empleados con respecto al ambiente fisico es el adecuado.

Los resultados también revelan que hay una deficiencia en la comunicacién,
en relacidn a las expectativas, actitudes y aptitudes del personal son las que ellos
desean alcanzar; también se concluye que el personal tiene la suficiente autonomia
para desarrollar su trabajo y se sienten totalmente identificados con la empresa.

Digna Lidia Arredondo Baquerizo (Lima, 2008). Tesis: Inteligencia
Emocional Y Clima Organizacional En El Personal Del Hospital “Félix Mayorca
Soto”. Universidad Nacional Mayor de San Marcos, 2008.

Llega a la conclusién: “La investigacién titulada Inteligencia Emocional y
Clima Organizacional en el personal del Hospital “Félix Mayorca Soto”; pretende
contribuir a entender méis la Salud Ocupacional, explicando las implicancias de
la inteligencia emocional en el clima organizacional, y la importancia de esta
tltima en el bienestar psicosocial de los trabajadores. El objetivo principal fue,
establecer la correlacién entre inteligencia emocional y la percepcién del clima
organizacional en el personal del referido Hospital “Félix Mayorca Soto”, teniendo
en cuenta el sexo y grupo ocupacional.

Para el estudio se ha empleado dos instrumentos confiables y debidamente
validados para su uso en el Perd: El ICE de Bar-On, adaptados por Zoila
Abanto, Leonardo Higueras y Jorge Cueto; y la Escala de Percepcién del Clima
organizacional de Litwin y Stringer, adaptado por Sonia Palma.

Se realizé un estudio observacional, correlacional y de corte transversal,
en una poblacién voluntaria conformada por 119 trabajadores; donde se encontré
un nivel promedio de inteligencia emocional. Al comparar los promedios de
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inteligencia emocional por sexo y grupo 8 ocupacional, no se observé diferencias
estadisticamente significativas.

Para obtener los promedios de la percepcién del clima organizacional segin
el grupo ocupacional, se aplicd ANOVA y se encontré que el 78.99% de trabajadores
consideran que existe un clima bueno o aceptable. Al realizar la comparacién entre
grupos ocupacionales, se encontré diferencias estadisticamente significativas
entre obstetrices y enfermeros, obstétricas y médicos; por lo que se llega a afirmar
que las obstétricas tienen mejor percepciéon del clima organizacional que los
enfermeros y médicos. No hay diferencias significativas en los puntajes obtenidos
por sexo.

Para determinar la correlacién, se aplicé la prueba de Spearman y se
llegd a la conclusién de que no existe correlacién directa entre la inteligencia
emocionaly el clima organizacional; sin embargo, se encuentra que la IE participa
indirectamente en el clima organizacional, considerando que cada trabajador
percibe su ambiente laboral de acuerdo a sus caracteristicas personales, que
forman parte de su inteligencia emocional.”

Causas de investigacién

En base al planteamiento del problema descrito se formula el siguiente problema
a resolver:

$Como es el clima laboral de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin
y de qué manera incide en la satisfaccién de los trabajadores administrativos y
jurisdiccionales en el afio 2012?

Importancia del trabajo

En el desarrollo de la investigacién que presentamos es importante y
necesaria para las entidades no solo del Sector Judicial sino también para todas
las entidades del sector publico y privado, la cual permitird conocer el clima
laboraly la influencia que éste implica en la satisfaccién de sus colaboradores; asi,
se podridn proponer medidas correctivas en afin de lograr superar problemas y
conseguir el desarrollo de la institucién en su conjunto.

Justificacién Tedrica:

La presente investigacion se justifica porque da a conocer el clima laboral de
la Sede Judicial de la Provincia de san Martin y como beneficio de ésta, percibir si
tiene correlacién con la satisfaccién laboral de los trabajadores administrativos y
jurisdiccionales, permitiendo que posteriores investigaciones planteen estrategias
para mejorar la dindmica institucional, la presente investigacién se validara con
la teoria de las nueve dimensiones del Clima Laboral segiin Litwin y Stinger
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(1978), mientras que la Satisfaccién Laboral se basa en la teoriaBifactorialde
FederickHerzberg (1959).

Justificacién Metodoldgica:

La presente investigacion se realizd en la sede judicial de la Provincia de San
Martin, para la cual se desarrollé un planteamiento que propicie la consideracién
del clima laboral y el desarrollo de funciones de los trabajadores administrativos
y jurisdiccionales de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin, que empezd
con una investigacién y diagnéstico preliminar (mediante anilisis documentario
y entrevistas), sobre la situacion de la empresa en materia del tema de estudio. En
su desarrollo se aplicé técnicas cuantitativas y cualitativas de recoleccién de datos
como encuestas y entrevistas, a partir de las cudles se creard un plan de mejora.

Justificacién Practica. El desarrollo de esta Investigacién resulta muy
beneficioso no solo para la Sede Judicial de la Provincia de San Martin-Tarapoto,
sinotambién paratodo el sector, pues con los resultados promoveri ellaadecuacién
de un clima laboral favorable que a la vez redundard en el mejor desempefio
laboral de sus colaboradores, lo que al mismo tiempo permitird entender con
mayor facilidad las solicitudes e inquietudes del pablico usuario.

Justificacién Académica. Por Politica de la Universidad César Vallejo, como
estudiantes del décimo ciclo de la facultad de Ciencias Empresariales estin aptos
para la elaboracién del desarrollo de la Investigacidn, la ejecucién de esta tesis
contribuird a la formacién integral y profesional del estudiante; ademds, podrd
ser utilizado como material de estudio o consulta para préximas investigaciones
similares o relacionadas al presente trabajo.

Limitaciones. Esta investigacién posee como ambito de estudio la Sede
Judicial de la Provincia de San Martin, a través de la evaluacién del Clima Laboral
y su incidencia en la Satisfaccién Laboral de los trabajadores Administrativos
y Jurisdiccionales de dicha institucién. Debido a su dmbito esta presentara
diferentes limitantes, la cual se detalla a continuacién:

«  Limitacién de tiempo:

« En el desarrollo de esta investigacién se observd que existié una
limitante de tiempo, ya que solo se ejecutd en 8 meses (sin contar
vacaciones), concerniente del mes de Setiembre—Diciembre del 2011 y
Abril - Julio (2012).

«  Limitacién por Generalizacién

«  Los resultados de esta investigacién tienen una limitante, ya que solo
seran validos para instituciones del sector estudiado.
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Fines que se persigue. Analizar el Clima Laboral y establecer su incidencia
en la Satisfaccién de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales de la Sede
Judicial de la Provincia de San Martin, periodo 2012.

Especificos

« Conocer la percepcién del Clima Laboral en los trabajadores
administrativos y jurisdiccionales segiin las nueve dimensiones
planteadas por Litwin y Stringer.

«  Determinar la Satisfaccién Laboral de los profesionales que laboran
en la Sede Judicial de la Provincia de San Martin, segin la teoria de
Federrick Herzberg.

. Establecer la incidencia del clima laboral en la satisfaccién de los
trabajadores administrativos y jurisdiccionales de la sede judicial de la
Provincia de San Martin.

Respuestas al problema investigativo

Para Herndndez et al. (2002), la hipétesis sirve para saber lo que buscamos o
tratamos de probar, son explicaciones que se hacen acerca de un fenémeno.

Enunciado

El Clima Laboral de la Sede Judicial de la provincia de San Martin no es
favorable e incide de manera negativa en la satisfaccién de los trabajadores
administrativos y jurisdiccionales en el afio 2012.

Tipo de Hipdtesis:

La hipétesis de esta investigacién es Explicativa, porque busca explicar
la influencia del clima laboral en la satisfaccién laboral de los trabajadores
administrativos yjurisdiccionales dela sede judicial dela Provincia de San Martin.

Caracteristicas estudiadas
Definicién Conceptual:

Clima Laboral: Es un conjunto de percepciones globales (constructor
personal y psicolégico) que el individuo tiene de la organizacién, reflejo de la
interaccién entre ambos; lo importante es cémo percibe un sujeto su entorno,
sin tener en cuenta cémo lo perciben otros; por tanto, es mis una dimensién del
individuo que de la organizacién.

Satisfaccién Laboral: Es el modo como se siente la persona en el trabajo.
Al ser una actitud, refleja una tendencia relativamente estable a responder
consistentemente al trabajo desempefiado. Se basa en las creencias y valores
desarrollados por la persona hacia su trabajo.
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Definicién Operacional:

A continuacién, se muestra la definicién operacional de nuestra dnica
variable:

Tabla 1. Variables clima laboral

DIMENSIONES INDICADORES

Politicas organizacionales

Reglas y normas de gobierno

Estructura
Distribucién de cargos

Disefio estructural

Trabajo en equipo

Compromiso con la organizacion

Responsabilidad
Trabajo por resultados

Cumplimiento con exigencias

Motivaciones y estimulos laborales

Recompensa Reconocimiento por eficiencia

Politicas efectivas de reconocimiento

Retos en las labores realizadas

Logro efectivo de objetivos

Desafio
Asumir riesgos

Toma efectiva de decisiones

Trabajo grupal

Relaciones laborales

Relaciones Ambiente de trabajo

Relaciones de socializacién

Comunicacidn efectiva

Responsabilidades compartidas

Incentivo al trabajo en equipo

Cooperacion
Identificacién con compafieros de trabajo

Logros de la organizacién

Cumplimiento de lo planificado

Estandares de Des- Logro de objetivos y metas

empefio

Desempeiio esperado

Cumplimiento de expectativas
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DIMENSIONES INDICADORES

Descontento del personal

Deterioro de la comunicacién

Ausencia de solucién armoniosa en des-

Conflicto
acuerdo

No aceptar opiniones discrepantes

Ausencia mesa de didlogo

Percepcidn de pertenencia a la organi-
zacién

Identidad Grado de identificacién

Agrado en el trabajo

Reconocimientos

Fuente: Lépez Sanchez, 2014

Tabla 2. Variables satisfaccién laboral

DIMENSIONES INDICADORES

Linea de carrera

Reconocimientos laborales

Desarrollo profesional

Factores moti-
vacionalesyde  Satisfaccién por oportunidades de

liderazgo ascenso

Percepcién de reconocimiento
laboral

Percepcién de un buen liderazgo

Condiciones agradables de trabajo

Correcta administracién de la
instituciéon

Satisfaccién con conducta de
lideres

Factores higié-

. Perspectivas salariales satisfechas
nicos

Aceptacién de beneficios y servi-
cios sociales

Satisfaccién con desarrollo per-
sonal

Satisfaccion con el clima laboral

Fuente: Lopez Sinchez, 2014
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Metodologia utilizada

Tipo de Disefio o investigacién:

De acuerdo con Herndndez et al. (2002), existen cuatro tipos de investigacién
para realizar una tesis, los cuales son:

- Estudios Exploratorios.

«  Estudios Descriptivos.

«  Estudios Correlaciénales.

«  Estudios Explicativos.

También menciona que los estudios correlaciénales sirven para investigar
sobre un tema en el cual no se tiene mucho conocimiento y asi obtener informacién
de éste.

Los descriptivos “buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y
los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier fenémeno
que se someta a un analisis”.

Los explicativos son estudios que buscan explicar alguna relacién de
causalidad entre las variables de estudio (Herndndez et al., 2002).

Este estudio de cardcter descriptivo-Explicativo, ya que se realizé una
recoleccién de datos acerca de las unidades de andlisis, con la intencién de conocer
la situacién actual, respecto al Clima Laboral y su incidencia en la Satisfaccién
Labora de estos trabajadores del Poder Judicial, a través de un test psicoldgico; la
cual se explicara en los resultados.

Disefio: Descriptivo—Explicativo.
Esquema del disefio:

M —— O

Dénde:

M: Clima y Satisfaccién Laboral.

O: Trabajadores Administrativos y Jurisdiccionales de la Sede Judicial de la
Provincia de San Martin.

Poblacién — Muestra:
Poblacién del estudio:

La poblacién de estudio estard constituida por todos los trabajadores
administrativos y jurisdiccionales de la sede judicial de la provincia de San
Martin.:
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N: 118 Personas

108 trabajadores Jurisdiccionales. (92%)
10 trabajadores Administrativos. (08%)
Muestra del estudio:

La muestra se determinard utilizando la férmula general siguiente:

. 2. pgq.N
(NODE* +z°.pg

Donde:

z =1.65 (Valor de Z al 90% de confianza).
p =0.5 (Probabilidad de obtener éxito).

q = 0.5 (Probabilidad de obtener fracaso).
N =118 (Tamafio de la poblacién).

E =0.05 (Error de muestreo).

~ (1.6 )*(0.5§ 0.5§ 118) ~
C (1181 0,6 )*+(1.6 )*(0.5§ 0.5)

Remplazando los valores correspondientes obtenemos:
n =76 (Trabajadores Jurisdiccionales)

n =07 (Trabajadores Administrativos)

Formas de recoleccién de datos para el estudio

Se presenta el siguiente cuadro en la cual se menciona las técnicas,
instrumentos, fuentes e informantes utilizados en la investigacién:
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Tabla 3. Técnicas y Fuentes de Informacién

. FUENTE /IN-
TECNICA INSTRUMENTOS ALCANCE
FORMANTE
. Libros especia-
Realidad proble- . pe
Anélisis maética, antece lizados, tesis,
Fichas Textuales ’ sede judicial de la
Textuales dentes y marco .
L Provincia de San
tedrico .
Martin.
. Documentos
J Obtener infor- .
Anélisis , . -, diversos, antece-
Guia de anilisis macién del sector .
documen- dentes histéricos,
documental y la cultura orga- , .
tal L articulos, estadis-
nizacional .
ticas, etc.
. Anilisis y dis- Trabajadores
Test Psico- ., e .
L. Test cusién deresul-  administrativos y
légico S
tados jurisdiccionales

Fuente: Lépez Sdnchez, 2014

Técnicas de recoleccién de datos e Instrumentos:

Los datos obtenidos mediante la aplicacién de las técnicas e instrumentos antes
indicados, recurriendo a los informantes o fuentes también ya indicados; seran
incorporados o ingresados al programa computarizado Word y Excel, y con ellos
se hardn, cuando menos, los cruces que consideran las hipétesis, y con precisiones
porcentuales, ordenamiento de mayor a menor y tal o cual indicador estadistico
serdn presentados como informaciones en forma de cuadros, graficos, etc.

Procesamiento de los datos:

Los datos obtenidos a través del test se ingresardn usando la hoja de clculo
Excel.

Analisis de datos:

Se va a analizar los resultados obtenidos después de realizar toda la
investigacién en funcién al problema, los objetivos e hipétesis planteado en
la investigacién.

Con la finalidad de tabularla e interpretarla a través de la elaboracién de
cuadros y graficos que permitan su analisis y faciliten la visualizacién de las
tendencias para los investigadores e interesados en el tema.
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Descripcién de Resultados:

Para desarrollar la presente investigacién tenemos que Evaluar y desarrollar
una descripcién mediante la estadistica descriptiva.






Capitulo 2
Para comprender: un marco
referencial sobre clima organizacional

Teorias que respaldan la investigacién

A fin de asignarle fundamentos teéricos a la presente investigacién para facilitar
su comprensién y el cumplimiento de los objetivos, se desarrollarin conceptos,
definiciones y teorias que representan los diferentes puntos de vista y opiniones
de diversos autores, la cual se presenta el correspondiente marco tedrico que
sustenta el desarrollo de la investigacién.

El clima laboral

Segin Llaneza (2000), el clima laboral es como un proceso continuo de
produccién y reproduccién de las interacciones, un producto cultural de que no
es ni objetivo ni subjetivo, sino intersubjetivo. El clima es, pues, una especie de
actitud colectica que se produce y reproduce continuamente por las interacciones
de los miembros de la organizacién.

El clima laboral se refiere al conjunto de propiedades medibles de un
ambiente de trabajo, segiin son percibidas por quienes trabajan en él.

Para las empresas y organizaciones resulta importante medir y conocer
el clima laboral, ya que este puede impactar significativamente los resultados.
Numerosos estudios han indicado que el clima laboral puede hacer la diferencia
entre una empresa de buen desempefo y otra de bajo desemperio.
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La medicién del clima laboral se suele hacer mediante encuestas aplicadas a
los trabajadores de una organizacién, o de algiin drea dentro de ella que se quiera
medir. Aunque existen distintos instrumentos, metodologias y encuestas para
medirelclimalaboral, casitodoscoincidenenlanecesidad de medirlas propiedades
o variables en dos partes: una, el clima laboral existente en la actualidad, y otra,
el clima laboral como deberia ser. La brecha entre ambas mediciones es de gran
utilidad para diagnosticar problemas laborales, que pudieran ser posteriormente
explorados y corregidos.

Algunas de las variables relevantes a la hora de medir el clima laboral, y
que han demostrado hacer una importante diferencia en los resultados de una
organizacién, incluyen flexibilidad, responsabilidad, estindares, forma de
recompensar, claridad y compromiso de equipo.

Florez Garcia Rada (menciona que Parsons, 1974), propone una teoria en
que las organizaciones resultaban ser un subsistema de la sociedad y que hacia
un llamado de atencién sobre las complejas vinculaciones institucionales de las
organizaciones con la sociedad. Esta teoria proponia, ademds, un camino que
permitiera integrar la personalidad, el sistema social organizacional y los niveles
culturales. Esta integracién podria producirse a través de los roles, los status y las
expectativas, tomando en consideracién las orientaciones de la personalidad y las
orientaciones normativas. El tema del clima organizacional surge en un momento
en que se siente necesario dar cuenta de fenémenos globales que tienen lugar en
organizaciones, desde una perspectiva holistica, pero que al mismo tiempo sea lo
suficientemente simple como para poder servir de orientacién a trabajos practicos
de intervencidn en las organizaciones, como lo desea el desarrollo organizacional.
De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en
un medio laboral.

Figura 1. Factores del Sistema

Organizacional Miembros Comportamiento
| —— ——

Fuente: Goncalves (2002).

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcién a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos
inciden en la organizacién, y por ende, en el clima, completando el circuito
(Goncalves, 2002).



GESTION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL Y DESEMPENO LABORAL

Origenes del clima laboral

El interés suscitado por el campo del clima laboral esta basado en la importancia
del papel que parece estar jugando todo el sistema de los individuos que integran
la organizacién sobre sus modos de hacer, sentir y pensar y, por ende, en el modo
en que su organizacién vive y se desarrolla.

Fernandez & Sanchez (1989), consideran como punto de introduccién el
estudio de Halpin Y Croft (1963), acerca del clima en organizaciones escolares,
pero anterior a éste se encuentra el de Kurt Lewin como precursor del interés en el
contexto que configura lo social. Para Lewin, el comportamiento esta en funcién
de la interaccién del ambiente y la persona, como ya se menciond en el apartado
de comportamiento organizacional.

Por tanto, no es de extrafiar que, en las investigaciones de Lewin, acerca del
comportamiento, el clima laboral aparezca como producto de la interaccién entre
ambiente y persona. En 1950 Cornell viene a definir el clima como el conjunto
de las percepciones de las personas que integran la organizacién. Aunque este
constructo, como tal no se elaboré hastala década de los 60 (Fernandez y Sinchez,
1989).

Los origenes de la preocupacién por el clima organizacional se sitdan
en los principios de la corriente cognitiva en psicologia, en el sentido de que
el agotamiento de las explicaciones del comportamiento humano desde la
perspectiva conductista produjo una reconciliacién de la caja negra en que se
habia convertido a la persona. Ello plantea razonar acerca de la medida en que
la percepcién influye en la realidad misma. Esta idea comenzd a moverse por
todos los campos en los que la psicologia tenia su papel, entre los que se halla, por
supuesto, el campo del clima laboral (Fernandez y Sinchez, 1996).

Mientras que un “buen clima” se orienta hacia los objetivos generales, un
“mal clima” destruye el ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto
y de bajo rendimiento. Para medir el “clima laboral” lo normal es utilizar “escalas
de evaluacién”.

Elementos del clima laboral

« ElClima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

«  Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefan en ese medio ambiente.

« ElClima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
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« ElClima es una variable interviniente que media entre los factores del
sistema laboral y el comportamiento individual.

«  Estascaracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes
en el tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccién
a otra dentro de una misma empresa.

« El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas laborales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente
altamente dindmico.

Caracteristicas del clima laboral

Las caracteristicas del sistema laboral generan un determinado Clima Laboral.
Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacién y sobre
su correspondiente comportamiento.

Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias
para la organizacién como, por ejemplo, productividad, satisfaccién, rotacién,
adaptacidn, etc.

ElClimaserefiere alas caracteristicas del medio ambiente de la Organizacién
en que se desempefan los miembros de ésta, estas caracteristicas pueden ser
externas o internas.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
miembros que se desempefian en ese medio ambiente, esto @ltimo determina el
clima laboral, ya que cada miembro tiene una percepcién distinta del medio en
que se desenvuelve.

El Clima Laboral es un cambio temporal en las actitudes de las personas
que se pueden deber a varias razones: dias finales del cierre anual, proceso de
reduccién de personal, incremento general de los salarios, etc. Por ejemplo, cuando
aumenta la motivacidn se tiene un aumento en el Clima Laboral, puesto que hay
ganas de trabajar, y cuando disminuye la motivacién éste disminuye también, ya
sea por frustracién o por alguna razén que hizo imposible satisfacer la necesidad.

Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en
el tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccién a otra dentro
de una misma empresa.

ElClima, junto con las estructuras y caracteristicas laborales y los individuos
que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dindmico.

El Clima Laboral tiene una importante relacién en la determinacién de la
cultura laboral de una organizacién, entendiendo como Cultura Laboral, el patrén
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general de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una
organizacién. Esta cultura es en buena parte determinada por los miembros que
componen la organizacién, aqui el Clima Laboral tiene una incidencia directa,
ya que las percepciones que antes dijimos que los miembros tenian respecto a su
organizacion.

Clima Laboral puede ser la cualidad o propiedad del ambiente laboral, que
perciben o experimentan los miembros de la organizacién, y que influyen en su
comportamiento. Para que una persona pueda trabajar bien debe sentirse bien
consigo mismo y con todo lo que gira alrededor de ella y entender el ambiente
donde se desenvuelve todo el personal.

Un buen clima o un mal clima laboral, tendrd consecuencias para la
organizacién a nivel positivo y negativo, definidas por la percepcién que los
miembros tienen de la organizacién. Entre las consecuencias positivas, podemos
nombrar las siguientes: logro, afiliacién, poder, productividad, baja rotacién,
satisfaccidn, adaptacién, innovacién, etc.

Entre las consecuencias negativas, podemos sefialar las siguientes:
inadaptacidn, alta rotacién, ausentismo, poca innovacién, baja productividad, etc.

En sintesis, el Clima Laboral es determinante en la forma que toma una
organizacién, en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en cémo se
tornan las relaciones dentro y fuera de la organizacién

Litwin y Stinger (1978), postulan la existencia de nueve dimensiones que
explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas
dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacidn, tales como:

Dimensiones del clima laboral

Estructura

Representa la percepcién que tiene los miembros de la organizacién acerca
de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se
ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacién
pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo
libre, informal.

Ben Dattner, define que la politica organizacional es el proceso por el cual
las persona: representan diferentes intereses, agendas y perspectivas; compiten
crean conflictos y/o colaboran para interpretar y evaluar informacién y asi poder
tomar decisiones.
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Define también que reglas y normas de gobierno, que a cada tipo de
sociedad y /organizacién corresponde un tipo de autoridad. Autoridad significa
“probabilidad de que una orden especifica se obedecida”. La autoridad representa
el poder institucionalizado y oficializado.

De otro modo define que distribucién de cargos y disefio estructural, que
gran parte del éxito del empleado es el desempefio de su trabajo se da por su grado
de adaptacién al puesto y al entorno, cada trabajador se sienta cémodo en su
puesto, que haga lo que realmente debe o estd destinado a hacer, se realiza disefio
de puestos cuando: se funda una organizacién por primera vez, se crean nuevos
puestos de trabajo, etc.

Responsabilidad (empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de su autonomia en
la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervisién
que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su
propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

Drucker, define que trabajo en equipo es aquel que permite influir en forma
positiva a los trabajadores a través del compaferismo y da buenos resultados.

Eisenberger, define con la organizacién a la fuerza relativa de identificacién
y de involucramiento de un individuo con una organizacién.

De otro modo define que trabajo por resultados como las dindmicas
laborales hoy en dia son mds exigentes, pero a la vez flexibles, requieren de mayor
responsabilidad y demandan un alto grado de esfuerzo tanto personal como
grupal para cumplir las metras propuestas.

Define también a cumplimiento con exigencias que implica hacer un
seguimiento de la labor que se realiza para determinar el porcentaje de
cumplimiento para definir criterios claros de medicién que permita conocer los
avances de cada empleado hacia la consecucién del objetivo final.

Recompensa

Corresponde ala percepcién de los miembros sobrelaadecuacién delarecompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacién utiliza mas
el premio que el castigo.
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Chiavenato, define a la motivacién y estimulos laborales, que pueden ser un
objetivo, pero él por si sélo no serd suficiente para que un individuo logre llegar
hasta ella, asi que hace falta algo desde afuera que se llama estimulo.

Define también a reconocimiento por eficiencia y politicas efectivas de
reconocimiento, a la forma mis simple y difundida para motivar, todos los seres
humanos aspiramos a tener algiin reconocimiento. Muchas organizaciones tienen
al reconocimiento como politica o praxis laboral pudiendo ser escritos o verbales
en acto publico o privado.

Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de
los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién promueve
la aceptacién de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

Miles y Snow, define a retos en las laborales realizadas, como desarrollar
y articular una estructura organizativa de forma temprana puede conducir a
una posiciéon ventajosa para la empresa que la incorpore y asumir grandes retos
organizacionales.

Chiavenato, define a logro efectivo de objetivos, implica el desarrollo de
objetivos entre superiores y subordinados para todos los niveles en la jerarquia
de la administracién y en todas las unidades de la organizacién para el fin que
persigue la misma: logro de los objetivos previstos.

Harvard Business, dice que asumir riesgos es tener las condiciones necesarias
para ser empresario y de superar la aversién al riesgo.

Drucker, define a toma efectiva de decisiones a la clasificacién del problema,
su definicién y delimitacién, especificar las condiciones que deben cumplir las
posibles soluciones; tomar la decisidn, llevarla a cabo en la realidad (ejecutarla) y
controlar su ejecucién y retroalimentar la informacién obtenida.

Relaciones

Es la percepcidn por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares
como entre jefes y subordinados. Katzenbach, define a trabajo grupal como los
grupos o equipos de trabajo en las organizaciones y empresas son necesarios para
resolver problemas propios de la actividad que van apareciendo.
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Define también a relaciones laborales al sistema en el que las empresas, los
trabajadores y sus representantes directa o indirectamente la administracién
interactda con el fin de establecer las normas bdsicas que rigen las relaciones de
trabajo

Caballero Rodriguez, define ambiente de trabajo a un lugar cémodo y
agradable para que la persona pueda realizar su trabajo con eficiencia.

Vygotsky, define a relaciones de socializacién en grupos semiauténomos y
el trabajo en equipo son dos formas de participacién directa de los trabajadores
de un centro en las decisiones relacionadas con su actividad a diferencia del
trabajo que desempenan los grupos responsables de proyectos conjuntos, cuya
participacion se configura fuera de la linea jerarquica.

Define también a comunicacién efectiva juega un papel de gran importancia,
sin embargo, al no ser efectiva y no contar con métodos eficientes se corre el
riesgo de llegar a puntos criticos como malos entendidos, 6rdenes confusas, etc.;
generando un clima organizacional tenso y poco productivo.

Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu
de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis estd
puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

Vovey, define a responsabilidad compartida a los siete hibitos de la gente
efectiva. Para que el clima laboral de una organizacion sea dptimo el drea de
rol mis importante y de responsabilidad es de Recursos Humanos donde debe
existen una responsabilidad compartida entre gerentes y subordinados.

Define también a incentivo al trabajo en equipo, que el desarrollo de
una empresa o institucién el grado de prestigio alcanzado, la efectividad de
sus servicios y su permanencia exitosa en el mercado hoy en dia depende del
compromiso activos de las partes que integran este todo.

Mondy y Noe, define a identificacién con compafieros de trabajo esta
armonia se logra tomando como base la percepcién que las personas puedan
tener del ambiente que hay en la empresa y del grado de identificacién entre los
trabajadores

Chiavenato, define a logros de la organizacién como aquellas cosas que un
profesional alcanza y que brinda cierta satisfaccidén personal tanto a él como a la
empresa.
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Estandares de desemperio

Es la percepcién de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones
sobre las normas de rendimiento.

Chiavenato, defineacumplimientodeloplanificadoqueesderesponsabilidad
del drea de recursos humanos orientado a 1 trabajo que aporta el conjunto de
empleados o colaboradores de una organizacién a cumplir con lo previamente
planificado.

Weinert, define a logro de objetivos y metas que el individuo que contribuye
al enriquecimiento de la organizacién cuando alcanza ciertas metas planificadas,
cuando el clima laboral tiene un nivel positivo.

Brunet, define al desempefio esperado como la bisqueda de le eficiencia
y la rentabilidad de la organizacién manteniendo la motivacién, el interés, la
participacién y el desempefio de los empleados.

CanedoAndali, define al cumplimiento de expectativas, comola socializacién
dela cultura, las expectativas laborales y del conocimiento en una organizacién es
una premisa fundamental de su éxito en tiempos donde la colaboracién es fuente
de ventajas competitivas.

Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacién, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.

Lazo Gumucio, define al descontento del personal cuando en la organizacién
existe un clima laboral inadecuado, influyendo en el comportamiento de los
trabajadores, por ello las organizaciones deben introducir cambios en las
actitudes, una buena conducta de los directivos y una estructura organizacional y
buen funcionamiento de la organizacién.

Defina también a deterioro de la comunicacién como la falta de didlogo de
los directivos de una organizacién con los trabajadores, por ello la comunicacién
es el proceso social mds importante que forma la comunidad.

Torrego, define a la ausencia de solucién armoniosa en desacuerdos que un
papel muy importante es la comunicacién puesto que la raiz de muchos conflictos
estd en la mala comunicacién y la ausencia de voluntades para no generarlas.
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Goncalves, define a no aceptar opiniones discrepantes que la especial
importancia del enfoque de opiniones divergentes reside en el hecho de que
el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existente, sino que los trabajadores tengan una percepcién de
estos factores y puedan ser aceptadas una multiplicidad de opiniones referidas a
los objetivos de la organizacién.

Define también a la ausencia mesa de didlogo, al espacio para ocuparse de
asuntos especificos surgidos en un momento dado.

Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacién de
compartir los objetivos personales con los de la organizacién.

El conocimiento del Clima Laboral proporciona retroalimentacién acerca
de los procesos que determinan los comportamientos laborales, permitiendo,
ademds, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de
los miembros, como en la estructura laboral o en uno o mas de los subsistemas
que la componen.

La importancia de esta informacién se basa en la comprobacién de que el
Clima Laboral influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través
de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacidn laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Otros autores sugieren medir el Clima Laboral por medio de las siguientes
dimensiones:

«  Actitudes hacia la compania y la gerencia de la empresa.
«  Actitudes hacia las oportunidades de ascenso.

«  Actitudes hacia el contenido del puesto.

«  Actitudes hacia la supervisién.

« Actitudes hacia las recompensas financieras.

«  Actitudes hacia las condiciones de trabajo.

«  Actitudes hacia los compafieros de trabajo.
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Tipos de clima laboral

Fernandez y Sanchez, (1996), establecen los siguientes tipos de clima laboral:

Clima tipo Autoritario — Explotador

La gerencia no tiene confianza en sus empleados, se tiene una estructura
vertical y la mayor parte de las decisiones se toman en la cima de la
organizacién. Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmésfera
de miedo, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, este tipo de clima
presenta un ambiente estable y aleatorio en el que las comunicaciones de
la gerencia con sus empleados se efectiian en forma de 6rdenes especificas.

Clima tipo Autoritario — Paternalista

La gerencia tiene confianza condescendiente en sus empleados. La mayoria
de las decisiones se toman en la cima de la organizacién, y muy pocas en los
escalones inferiores. Este tipo de clima da la impresién de trabajar dentro de
un ambiente estable y estructurado.

Clima tipo participativo — consultivo

Las decisiones se toman generalmente en la cima de la organizacién, pero
se permite tomar decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La
gerencia tiene confianza en sus empleados, pero la comunicacién es de tipo
descendente.

Clima tipo participativo —en grupo

Es aquel donde los procesos de toma de decisiones estin diseminados en
toda la organizacién y muy bien integrados a cada uno de los niveles.

La gerencia tiene plena confianza en sus empleados y la comunicacién se
hace de forma horizontal. Existe una relacién de amistad y confianza entre
los superiores y los subordinados.

ElClima Organizacional es un filtro por el cual pasan los fenémenos objetivos
(estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el Clima
Organizacional se mide la forma como es percibida la organizacién.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado
Clima Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los
miembros de la organizacién y sobre su correspondiente comportamiento.

Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias
para la organizacién como, por ejemplo, productividad, satisfaccién,
rotacién, adaptacion, etc.
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Rendimiento laboral

Gonzales (2005), sobre este topico nos sefiala, que el desempefio se puede definir
como el estilo observado que muestran los individuos que laboran dentro de una
organizacién, para la consecucién de las metas propuestas, dentro del enfoque
de todas aquellas acciones, conducta y comportamiento, para la gestién de los
resultados que son relevantes para los objetivos de la organizacién, y que pueden
ser medidos en términos de las competencias de cada unidad que realiza la
actividad, donde el término unidad puede referirse a un individuo, un equipo,
un departamento o una seccién de una organizacién. Algunos investigadores
argumentan que la definicién de desempefio debe ser completada con la
descripcion de lo que se espera de los empleados, el rendimiento el cual por su
parte hace referencia al resultado deseado efectivamente obtenido y ademds de
una continua orientacién hacia el desempefio efectivo.

Cabe sefialar, agrega Gonzales que en los escenarios actuales en algunas
Pymes Venezolanas no se observa el desempefio como un sistema integrado de
administracién y el cual debe enfocarse en un area especifica. La importancia
radica en que una vez que se ha identificado hacia donde se quiere dirigir, se debe
detallar el significado del mejor desempefio de manera comprensible, exhaustivay
lo mas especifica posible. Posteriormente se debe explicar a los empleados como el
desemperio de cada drea se integra para mejorar el desempefio de la organizacién.
Teniendo esto delineado, la empresa puede identificar los indicadores de
desempefio que servirdn para medir cada drea, y que permitirin monitorear a los
empleados.

La mayor parte de los empleados procuran obtener retroalimentacién sobre
la manera en que cumple sus actividades y las personas que tienen a su cargo la
direccién de otros empleados deben evaluar el desempeno individual para decidir
las acciones que deben tomar. Las personas necesitan tener los conocimientos
y destrezas que les permitan desempefarse bien en su trabajo, pero también
necesitan saber qué se espera de ellas y si satisfacen o no las expectativas.
Necesitan tener buenas condiciones de trabajo, fuerte apoyo de la organizacién e
incentivos para desempefarse bien.

Estos son algunos elementos necesarios para comprender los alcances de la
motivacién y acercarnos cientifica y practicamente a ella. Es de gran importancia
la estrategia del mejoramiento del desempefno ya que puede ayudar a las
organizaciones a identificarlas y abordarlas.
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Desempeno

La clave para lograr la calidad de trabajo en la direccién en la cual se gasta la
energia, direccién determinada por la naturaleza de las recompensas de que se
dispone para un desemperio eficaz. Cuando éste es recompensado y el ineficaz
no lo es o es desalentado por el sistema de recompensa, la alta calidad del trabajo
tiende a mantenerse. Cuando las recompensas ofrecidas por la organizacién
y los objetivos del individuo se hallan en estrecha armonia, existe un ambiente
6ptimo para el trabajo eficiente y de alta calidad. La direccién del esfuerzo rendido
puede considerarse, asi como un eslabdn entre los objetivos y las recompensas.
La direccién de la empresa debe preocuparse por los filtros de este eslabén:
uno de ellos es el nivel de capacidad del empleado. Evidentemente, a menos
que un individuo tenga capacidad para desempefiarse eficazmente en su tarea,
ningan sistema de recompensa no importa cuan amplio sea, podrd tener éxito.
El camino mds atil para visualizar la relacién entre el desempefio y la capacidad
es considerar el primero como una funcién de la motivacién multiplicada por la
segunda (Hinrichs, 1974).

Recompensa

Mientras los objetivos son los atributos del mundo concreto que persiguen
los empleados para satisfacer sus necesidades, las recompensas pueden
considerarse como los atributos del mundo concreto que una organizacién pone
a su disposicién. Cuando las recompensas que la empresa otorga son idénticas
a las metas perseguidas por sus empleados, existe un sistema de motivacién
que funciona perfectamente. En cambio, si los objetivos y las recompensas no se
corresponden algo falla para llegar a la motivacién completa.

Tradicionalmente, las organizaciones han tenido una visién relativamente
limitada de la naturaleza de las recompensas, porque los directivos le han
concentrado casi exclusivamente sobre el salario. Hoy, sin embargo, es cada
vez mayor el nimero de directivos que han comenzado a considerar el valor de
recompensas morales tales como un trabajo interesante, o una autonomia en la
tarea, apoyando programas destinados a ampliar esos factores. Esperamos que
en los afios venideros esta reorientacién fructifique ampliamente (Hinrichs, 1974).

Liderazgo

Segiin Bennis (1995), Estilos de Liderazgo cuando ya le ha sido asignada la
responsabilidad del liderazgo y la autoridad correspondiente, es tarea del
lider lograr las metas trabajando con y mediante sus seguidores. Los lideres
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han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a cémo cumplen con sus
responsabilidades en relacién con sus seguidores. El enfoque mas comin para
analizar el comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de liderazgo
existentes. Los estilos varian segtin los deberes que el lider debe desempefiar solo,
las responsabilidades que desee que sus superiores acepten y su compromiso
filoséfico hacia la realizacién y cumplimiento de las expectativas de sus
subalternos. Se han usado muchos términos para definir los estilos de liderazgo,
pero tal vez el mas importante ha sido la descripcién de los tres estilos basicos: el
lider autdcrata, el lider participativo y el lider de rienda suelta.

El lider autdcrata: Un lider autdcrata asume toda la responsabilidad de la
toma de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno.
La decisién y la gula se centralizan en el lider. Puede considerar que solamente
él es competente y capaz de tomar decisiones importantes, puede sentir que sus
subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o puede tener otras razones
para asumir una sélida posicién de fuerza y control. La respuesta pedida a los
subalternos es La obediencia y adhesién a sus decisiones. El auticrata observa los
niveles de desempefio de sus subalternos con la esperanza de evitar desviaciones
que puedan presentarse con respecto a sus directrices.

Ellider participativo: Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza
la consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones
finales y sefiala directrices especificas a sus subalternos, pero consulta sus ideas
y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si desea ser un lider
participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas de sus subalternos y
acepta sus contribuciones siempre que sea posible y practico. Ellider participativo
cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas sean cada vez
mds Gtiles y maduras.

Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto
control y los insta a asumir mds responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos.
Es un lider que apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin
embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.

Ellider que adopta el sistema de rienda suelta o lider liberal: Mediante este
estilo de liderazgo, el lider delega en sus subalternos la autoridad para tomar
decisiones Puede decir a sus seguidores “aqui hay un trabajo que hacer. No me
importa cémo lo hagan con tal de que se haga bien”. Este lider espera que los
subalternos asuman la responsabilidad por su propia motivacién, guia y control.
Excepto porlaestipulacién de un nimero minimo dereglas, este estilo deliderazgo
proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores. Evidentemente, el
subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz para que este enfoque tenga
un resultado final satisfactorio.
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Incentivo

Para Davis y Newstrom (1991), el dinero tiene valor de incentivo para el empleado
porque al ser otorgado cada cierto tiempo o en intervalos continuos, aumenta la
conviccién de que la recompensa llegard después del desempeno. Ademas, existe
la conviccién de que en la medida que exista un mejor desempefio la probabilidad
subjetiva de obtener una mejor remuneracién es mayor.

Sobre el particular, Filipczac (2005), considera que existen ademds
otros estimulos que se utilizan con frecuencia como recompensas dentro
de los programas de incentivos en las organizaciones son: Seguridad en el
empleo, aumento de la remuneracién, condiciones de trabajo adecuadas,
reconocimiento, competencia, oportunidades de desarrollo personaly profesional,
retroalimentacién, capacitacién, beneficios sociales, premios por niveles de
desemperio, participacién.

Menciona, ademds, Filipczac (2005), que estos estimulos le permiten
a la organizacién implementar programas de incentivo que satisfagan las
demandas de los trabajadores considerando los diferentes intereses personales
y profesionales. Ademds, un programa de incentivos centrado exclusivamente
en recompensas monetarias es altamente costoso para la empresa perdiendo el
dinero su valor de incentivo.

Asimismo, Filipczac (2005), opina que el mejoramiento del desempefio es titil
en los entornos donde escasean los recursos puestos que presta atencién especial
a las causas frecuentemente desatendidas de los problemas del desempefio, como
las expectativas vagas o la retroalimentacién infrecuente, cuya correccién no es
necesariamente costosa. El Mejoramiento del Desempefio sirve sobre todo para
resolver problemas, pero también puede ayudar a establecer un nuevo puesto o
ayudar a los integrantes del personal a hacerse cargo de nuevas tareas o ajustarse
anuevos estindares.

En opinién de Filipczac (2005), alcanzar el mejoramiento del desempefio
promueve el uso de las “mejores practicas” basadas en la evidencia actual. En
lugar del método de ensayo y error, ofrece un enfoque sistematico. En lugar
de conjeturar o llegar a conclusiones precipitadas acerca de las razones del
desempenio deficiente, los administradores pueden aplicar técnicas analiticas.
Ante la tendencia a valerse de soluciones tradicionales, este proceso las sustituye
por vinculos minuciosamente considerados entre la raiz de los problemas, los
factores que inciden en el desempefio y las soluciones.

El mismo Filipczac (2005), opina que es necesario aplicar con soluciones bien
concebidas que contribuyan a tener trabajadores mas productivos y satisfechos,
capaces de ofrecer una mejor atencién. En los procesos laborales, las empresas
exitosas buscan siempre reconocer a los mejores empleados partiendo de criterios
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las mas de las veces altamente subjetivos, de ahi que en los tGltimos afos, y gracias
aldesarrollo que han tenido los departamentos de Recursos Humanos o Desarrollo
Organizacional, se han creado instrumentos dirigidos a evaluar el desempefio
o ejecutoria de los trabajadores para asi poder otorgar los reconocimientos o
refuerzos positivos que cada organizacién considere pertinente.

Blake y Mouton (1981,1994); En su estudio sobre Clima Laboral, sefiala que es
el reflejo de comportamientos, que los trabajadores experimentan en su puesto
de trabajo, los mismos que afectan la percepcién general y la valoracién sobre la
organizacién. El clima laboral, puede evaluarse desde dos ejes, la primera desde la
perspectiva empresarial u organizacional, y el segundo eje desde la persona; éste
altimo referido, a la relacién con las actitudes y vivencias personales, grado de
satisfaccién del trabajador y en menor grado sobre la insercién en la organizacién;
cuyas dimensiones a ser aplicadas en el estudio, son la percepcién del sujeto sobre
el grado de implicacién del resto, vinculadas a la participacién en proyectos u
objetivos comunes; si el trabajo que realizan representa la realizacién personal
y profesional, la percepcién del sujeto sobre las relaciones interpersonales en
diferentes niveles jerdrquicos; el grado de satisfaccién respecto a los superiores o
directivos de la organizacidn, la gestién y direccidn, el estilo de mando y liderazgo.

Satisfaccién laboral

Se definir como la actitud del trabajador frente al trabajo realizado, esta actitud
estd basada en las creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio
trabajo. Estas actitudes son determinadas conjuntamente por las caracteristicas
actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador del cémo
deberian ser estas caracteristicas pero mejorar su desempeno.

Por lo generalmente las tres clases de caracteristicas del empleado que
afectan las percepciones del «deberia ser» o sea lo que desea un empleado de su
puesto, son:

« Lasnecesidades

« Losvalores

Rasgos personales.

Los tres aspectos de la situacién de empleo que afectan las percepciones del
“deberia ser” son:

«  Las comparaciones sociales con otros empleados
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Las caracteristicas de empleos anteriores

Los grupos de referencia.

Las caracteristicas del puesto queinfluyen enla percepcién delas condiciones
actuales del puesto son:

Retribucién
Condiciones de trabajo
Supervision
Compaifieros
Contenido del puesto
Seguridad en el empleo

Oportunidades de progreso.

Ademas, se puede establecer dos tipos o niveles de anilisis en lo que a
satisfaccién se refiere:

Satisfaccién General

Es el indicador promedio que puede sentir el trabajador frente a las distintas
facetas de su trabajo

Satisfaccién por facetas

Es el grado mayor o menor de satisfaccién frente a aspectos especificos de
su trabajo: reconocimiento, beneficios, condiciones del trabajo, supervision,
compafieros del trabajo, politicas de la empresa.

Modelo preliminar de factores determinantes de satisfaccién laboral

Basados en las investigaciones y conocimientos acumulados (Robbins, 2001),
consideramos que los principales factores que determinan la satisfaccién laboral

son:

Reto del trabajo.
Sistema de recompensas justas.
Condiciones favorables de trabajo.

Colegas que brinden apoyo.
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Autonomia

Grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y discrecién
sustanciales al empleado en la programacién de su trabajo y la utilizacién de las
herramientas necesarias para ello.

Identidad de la tarea

Grado en el cual el puesto requiere ejecutar una tarea o proceso desde el
principio hasta el final con un resultado visible.

Retroalimentacion del puesto mismo

Grado en el cual el desempefio de las actividades de trabajo requeridas por
el puesto produce que el empleado obtenga informacién clara y directa acerca de
la efectividad de su actuacién.

Significacién de la tarea

Grado en que el puesto tiene un impacto sobre las vidas o el trabajo de otras
personas en la organizacién inmediata o en el ambiente externo.

Variedad de habilidades

Gradoen el cual un puesto requiere de una variedad de diferentes actividades para
ejecutar el trabajo, lo que representa el uso de diferentes habilidades y talentos por
parte del empleado.

Cada una de estas dimensiones incluye contenidos del puesto que pueden
afectar la satisfaccién del empleado en el trabajo. Robbins (2001), junta estas
dimensiones bajo el enunciado reto del trabajo. Los empleados tienden a preferir
trabajos que les den oportunidad de usar sus habilidades, que ofrezcan una
variedad de tareas, libertad y retroalimentacién de cémo se estan desempefiando,
de tal manera que un reto moderado causa placer y satisfaccion. Se debe tomar en
cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un reto demasiado grande crearia
frustraciény sensaciones de fracaso en el empleado, disminuyendo la satisfaccién.

|48 |
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Teoria de satisfaccién segiin Hussam Hijaz (2009), referido al estudio de la
satisfaccién laboral considera dos factores: Factores Motivacionales y Factores
Higiénicos. Estos factores motivacionales son considerados en el contenido del
cargo para ver cémo se siente el trabajador en funcién al cargo que desemperia.

Considera el trabajo propiamente dicho, la realizacién del trabajo, el
reconocimiento, su desarrollo y progreso profesional y sus responsabilidades.

Respecto a los factores higiénicos, estd referido al contexto del cargo en
cémo se siente el trabajador en relacién con la empresa; para ello considera las
condiciones de trabajo; la administracién de la empresa, los salarios, las relaciones
con los lideres y los beneficios y servicios sociales que la empresa pueda brindar.

Segun Herzberg (1959), las satisfacciones laborales y el enriquecimiento de
tareas trae efectos satisfactorios aumentando la motivacién la cual se relaciona
directamente con la productividad. También reduce el ausentismo y la reduccién
de rotacién de personal.

Chiavenato, define a linea de carrera como la responsabilidad de cada
persona desarrollar su propia carrera utilizando las herramientas que la empresa
le provea para comunicar sus expectativas y asumir la iniciativa de disminuir las
brechas que tengan para lograr lo que se desea para si mismo a nivel profesional.

Define también como reconocimientos laborales, que los trabajadores
necesitamos ser apreciados y reconocidos, pero no necesariamente e la misma
forma, cada persona es tnica y de nosotros, como jefes va a depender averiguar
cudl es la mejor forma para valorar su labor.

De otro modo define al desarrollo profesional como al aprendizaje y carrera
que los trabajadores por diversas razones, segin lo requiera el puesto deben
de tener ciertos conocimientos y habilidades requeridas para desempefar los
trabajos.

Chiavenato, define a satisfaccién por oportunidades de ascenso, se da a
través de las promociones, se lleva a cabo cuando se cambia a un empleado a una
posicién mejor pagada, mayor responsabilidad y a nivel mas alto.

Define también a percepcién de reconocimiento laboral a implementar
politicas de reconocimiento en todos los niveles de la organizacién y que éstas
sean percibidas por el trabajador.

De otro modo define a percepcién de un buen liderazgo, como a uno de
los factores importantes en la creacién y transmisién de valores dentro de las
organizaciones es la percepcién que genera el liderazgo.

Herzberg, define a condiciones agradables de trabajo lo que se necesita para
motivar a un empleado es diferente de lo que se necesita para conseguir un lugar
de trabajo libre de quejas.



Il PARA COMPRENDER: UN MARCO REFERENCIAL SOBRE CLIMA ORGANIZACIONAL

Define también a correcta administracién de la institucion se debe escoger
a un excelente administrador en la organizacién, pues de él depende el manejo de
todos los recursos empresariales y en corto plazo el que brindara las herramientas
para la toma de decisiones de la gerencia.

Hogan, define a satisfaccién con conducta de lideres que los trabajadores
tienen que sentirse felices y satisfechos con sus trabajos y valorados como persona
y esto requiere que estén liderados por una persona competente.

Drucker, define a perspectivas salariales satisfechas a las politicas salariales
dignas con sus escalas, midximos y minimos para que el trabajador se sienta a
gusto, el nivel salarial debe ir en directa relacién con la propuesta de generacién
de valor de la organizacién.

Define también aceptacién de beneficios y servicios sociales, a las
prestaciones de naturaleza juridica, de seguridad social, no remunerativa, no
dinerarias, no acumulables, ni sustituibles en dinero, que brinda el empleador
al trabajador por si o por medio de tercero, para mejorar la calidad de vida del
dependiente o de su familia a cargo.

Calla, define como satisfaccién con desarrollo personal a la experiencia de
interaccién individual y grupal, a través de la cual los sujetos que participan en
ella desarrollan y optimizan habilidades y destrezas para la comunicacién abierta
y directa, las relaciones interpersonales y la toma de decisiones.

Bravo Peird, define como satisfaccién laboral con el clima laboral a la actitud
relacionada con el trabajo, el estudio sistemdtico de su naturaleza 6 un conjunto
de actitudes desarrolladas por la persona hacia su experiencia y su situacién en
el trabajo.

Michel Porter (2001), en Enfoque de las ventajas competitivas en los
Recursos Humanos, considera que la satisfaccién laboral parte de la premisa,
de que la competencia es dindmica y evolutiva, en el que aparecen nuevos
procesos, y se reconoce como elemento central al mejoramiento e innovacién en
los métodos y tecnologias del desempefio laboral; cuya innovacién requiere de
inversiones continuas principalmente en la investigacién, los recursos humanos
y en los capitales tangibles. Por ello es importante analizar el aporte que brinda la
organizacién, con un entorno en el que las empresas, sean capaces de mejorar e
innovar mas de prisa que la competencia en su sector; en esta competencia real, se
logran la incorporacién de nuevos productos y procedimientos; donde la ventaja
competitiva, no se limite al despliegue de factores de produccién, sino determinar
la forma en que las empresas mejoran la calidad de dichos factores, y elevan la
productividad, con los que utilizan y crean nuevos productos o servicios, como es
el caso de la atencidén de las necesidades de sus colaboradores.
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El método para formular la satisfaccién laboral, consiste en desarrollar los
objetivos y politicas, y la mano de obra, en el contexto de la estrategia competitiva
de las fortalezas y debilidades, las oportunidades y riegos; los valores personales
delos ejecutivos y las expectativas sociales de mayor amplitud; especificamente los
valores, que deben estar formados por la motivacién en funcién de las necesidades
de los directivos y de todo el personal, que implementa la estrategia corporativa
paralograrlaventaja competitiva empresarial: La elecciéon dela estrategia también
debe considerar el aspecto ético, cuyas alternativas mis atractivas que otras,
deben tener en cuenta el bien pablicoy el servicio a la sociedad. Asimismo, conocer
las peculiaridades del sector en el que se estd planeado; debiendo evaluarse las
cinco fuerzas fundamentales que son: Fuerza de los colaboradores, la amenaza
con personal suplente, la fuerza negociadora de los colaboradores. También
considerar las barreras, las preferencias emocionales, los costos laborales, las
ubicaciones de puestos y restriccidn tecnoldgica.

Los criterios para utilizar eficientemente las estrategias en los recursos
humanos y la satisfaccién laboral son: Liderazgo, lealtad y alta segmentacién;
siendo los criterios operacionales para formular las estrategias empresariales,
lo siguiente: Inversién por empleado, uso de habilidades de los empleados,
evaluacion de trabajadores segin habilidad, productividad, rotacién y calificacién;
el desempefio directivo, segin la capacidad de mando, planeacidn, desarrollo de
personal y delegacién.

La satisfaccién laboral, debe tener como meta obtener una ventaja, forma
de alterar las fuerzas de la empresa en relacién con su competencia, que se logran
mediante la determinacién delos factores criticos de éxito, la superioridad relativa,
las iniciativas agresivas y el grado de libertad estratégica para el desarrollo de las
labores cotidianas de los colaboradores.

Naturaleza de satisfaccion laboral.

Florez Garcia Rada (2001), en su Libro “El comportamiento Humano en las
Organizaciones”, dice que la satisfaccién laboral se refiere a la manera como se
siente la persona en el trabajo. Involucra diversos, aspectos como salario estilo de
supervision, condiciones de trabajo, oportunidades de promocién, compadieros de
labor, etc. Por ser una actitud la satisfaccién laboral es una tendencia relativamente
estable de responder consistentemente al trabajo que desempenia la persona. Estd
basada en las creencias y valores desarrollados por la propia persona hacia su
trabajo.

Por otra parte, Florez Garcia Rada (hace mencién a Johns, 1988), quien
distingue dos conceptos en la Satisfaccién Laboral: Primero, la satisfaccién de
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faceta, que es la tendencia de un empleado a sentirse mas o menos satisfecho con
los distintos aspectos de su trabajo. Aunque existen incontables facetas del trabajo
que pueden provocar algin tipo de satisfaccién, usualmente tales facetas pueden
agruparse en los siguientes rubros: reconocimiento, beneficios, condiciones de
trabajo, supervisién, compafieros de trabajo y politica de la empresa. Segundo,
la satisfaccién general, que viene a ser un indicador, resumen o promedio de las
actitudes que posee la persona hacia las distintas facetas de su trabajo.

Contrariamente a lo que muchos suponen, la satisfaccién no es la causa del
buen desempefio. Ello no significa que la satisfaccién carezca de consecuencias
en el comportamiento de las personas. Simplemente nos indica que debemos
descartar el simple supuesto de que las personas satisfechas son automaticamente
mas productivas.

La satisfaccién laboral es importante porque las personas pasan una porcién
considerable de sus vidas en las organizaciones. Ademads, el grado de satisfaccién
laboral impacta en la forma como las personas se sienten acerca de otras porciones
de suvida, como son el dmbito familiar, vecinal y comunitario. Finalmente, el nivel
de satisfaccién en el trabajo afecta el comportamiento laboral de los individuos,
particularmente la rotacién y el ausentismo.

Como las demis actitudes, la satisfaccion laboral no puede ser observada
directamente. Estonos conducealmétodo paramedirla. Lamaneramassimple para
saber si una persona esta satisfecha con su trabajo es preguntandoselo. Entonces
nos dird si o no, con lo cual las diferencias de grado pasarin desapercibidas. Una
manera més fina de conocer el grado de satisfaccion laboral es utilizar una escala
de actitudes. A través de estas escalas podemos conocer con mayor precision el
nivel de satisfaccién de los empleados frente a los distintos aspectos del trabajo
(satisfaccién de faceta), asi como obtener un indice global (satisfaccién general).
Dicha escala permite conocer ripidamente en qué medida uno se encuentra
satisfecho en el trabajo, pero no ofrece diferencias de grado para cuantificar la
intensidad de cada aspecto. Otras escalas, un poco mis elaboradas, presentan
una serie de afirmaciones para que la persona evalde el grado de satisfaccién o
insatisfaccién.

Consecuencias de la satisfaccién

Principales efectos que produce el nivel de satisfaccién en la conducta de la
persona.

a) Ausentismo.

Multiples estudios empiricos han sugerido que la insatisfaccién conduce al
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ausentismo. Desde luego, el ausentismo se manifiesta mediante “enfermedades”,
“problemas familiares”, etc. Este fenémeno organizacional causa altisimos
costos a la empresa. Corno lo sefala Johns (1988, p. 135), en los Estados Unidos el
ausentismo provoca mayores dias de trabajo perdidos que las huelgas, y cuando
llega a15% demanda un costo anual de US$ 1,000 por persona. El ausentismo hace
que se incurra en mayores gastos médicos, baja de productividad, incremento en
costos por personal de reemplazo, etcétera.

La causa mas frecuente del ausentismo es la baja satisfaccion obtenida por
la propia realizacién del trabajo. Esto resulta especialmente cierto en lo que se
refiere a la frecuencia con que la persona falta, mas que en relacién al nimero de
dias dejados de trabajar. Otro factor que causa ausentismo son las actividades
ajenas a la empresa que ejercen una atraccién mayor que el trabajo en si mismo.

Un determinado nivel de ausentismo es ciertamente inevitable debido a
enfermedades, condiciones del clima, problemas de transporte, etc. El punto es
determinar cudnto ausentismo es “aceptable” para la organizacién.

Si la organizacién desarrolla una “cultura” en contra del ausentismo, las
personas actuardn de otro modo. Sin proponérselo, otras politicas empresariales
pueden afectar el nivel de ausentismo de los empleados. Por ejemplo, la politica de
pagar los dias no trabajados estimula la conducta ausentista.

En resumen, existe una relacién directa entre la satisfaccién en el trabajo y
el ausentismo, pero no todo el ausentismo es atribuible a la insatisfaccién laboral.

b) Rotacién

Como el ausentismo, la rotacién tiene una asociacién moderadamente fuerte
con la insatisfaccién laboral y provoca graves perjuicios al funcionamiento de la
organizacién. Los costos de la rotacién crecen significativamente a medida que
los trabajadores son mds calificados o de mayor nivel jerarquico. La rotacién
demanda mayores gastos en seleccién de personal y en entrenamiento hasta
que la persona alcanza el nivel de competencia requerido. Ademis, afecta el
nivel de productividad y otros aspectos menos obvios, como son las relaciones
interpersonales.

Si entendemos la rotacién como el retiro voluntario de la persona, sus
caracteristicas varian tanto en funcién del nivel de satisfaccién como de acuerdo
con otros factores. Por ejemplo, cuando la economia entra en recesién, la rotacién
tenderd a bajar, por la simple razén de que las personas encuentran menores
posibilidades de trabajar en otro lugar, no importa cuin satisfechas o insatisfechas
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se encuentren. En una situacién asi podria darse el caso de una rotacién minimay
una satisfaccién bajisima. Rotacién no es sindénimo de insatisfaccién.

En resumen, se puede concluir que existe una relacién directa entre la
satisfaccién en el trabajo y la rotacién, pero no toda la rotacién es atribuible a la
insatisfaccién laboral. Hay otras causas.

¢) Salud de la persona

Florez Garcia Rada, menciona nuevamente a Johns (1988, p. 134), quien sefiala que
diferentes estudios han mostrado que los trabajadores que describen su trabajo
como insatisfactorio tienden a sufrir multiples sintomas y enfermedades fisicas,
desde dolores de cabeza hasta problemas cardiacos. Uno de dichos estudios ha
demostrado incluso que la insatisfaccién con el trabajo es un mejor predictor de
los afios de vida de la persona, que sus condiciones fisicas o el uso del tabaco. La
asociacién entre salud y satisfaccién no indica que una cause a la otra. La relacién
entre la salud psicolégica de la persona y el nivel de satisfaccién con el trabajo
no ha sido muy bien investigada. Sin embargo, se asume que hay una correlacién
positiva, La cuestién es determinar hasta qué punto la persona satisfecha con su
trabajo lo estd también con su vida familiar, con sus amigos, etc. Sélo asi se podrd
determinar si la salud mental es una causa o una consecuencia de la satisfaccién
laboral.

Podemos suponer que la salud fisica y mental de la persona y el nivel de
satisfaccién laboral estin relacionados de manera interactiva. En otras palabras,
se puede asumir una interrelacién dindmica entre dichas variables.

En el siguiente punto se presenta un Modelo de Desempeno que explica e
integra las distintas variables que acttian sobre la conducta de las personas.

d) Satisfaccion y rendimiento

Por mucho tiempo se ha supuesto que las personas satisfechas logran un mejor
rendimiento en el trabajo. De acuerdo con este enfoque, la labor gerencial consiste
en actuar de manera considerada con las personas, interesarse en sus necesidades
y ayudarles en todo lo que sea posible. Esta ha sido la orientacién caracteristica
de la escuela de las relaciones humanas, que ain predomina en muchas
organizaciones. Desde luego, esta orientacién no obedece a motivos humanistas.
Se trata principalmente de una estrategia para incrementar el rendimiento de
las personas/basada en la creencia de que los beneficios por obtener superan
largamente a los costos en los que se incurrird. Como lo sefiala Johns (1988), dicha
orientacién puede resumirse en esta secuencia:
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Buenas relaciones humanas, Satisfaccion en el trabajo y Buen rendimiento

El planteamiento anterior parte de la hipdtesis que sefiala a la satisfaccién
como causa de la performance. Esta hipdtesis ha sido estudiada empiricamente
pero no ha obtenido el respaldo necesario/ por lo cual se tiende a considerar
que es incorrecta. En efecto, en multiples estudios se encontrd una correlacién
muy baja pero positiva y no se indagé mucho en tratar de entender el porqué de
estos resultados. Sin importar mucho cudn bien fundada estaba la hipétesis, su
aplicacién ha sido casi universal. En cualquier lugar que nos encontremos alguien
dird que es imprescindible que la moral de las personas esté muy alta para que
rindan mejor. Es decir, se asume que el trabajador satisfecho produce misy mejor.

Para responder a la pregunta de por qué hay una correlacién muy baja pero
positiva entre satisfaccién y performance, se recurrio a las teorias motivacionales
que sefialan que la persona estd motivada por aquellas cosas que tienen alta
probabilidad de permitirle obtener los refuerzos que ella valora. En otras palabras,
las personas estin satisfechas cuando su trabajo les permite obtener lo que ellas
desean. De esta manera, surgid otra hipoétesis, la cual sostiene que el desempefio
causa la satisfaccién. Este planteamiento indica que cuando el desempefio
es seguido de un refuerzo apropiado, ocurre la satisfaccién en el trabajo. Tal
orientacién puede resumirse en la siguiente secuencia:

Buen rendimiento> Refuerzo> Satisfaccién en el trabajo

Una organizacién serd mas efectiva cuando obtenga el mayor desempefio de
su personal y cuando el ausentismo y la rotacién afecten solo a quienes trabajan
peor. Paralograr talresultadola organizacién debe desarrollar unarelacién directa
entre satisfaccién y rendimiento. Esto lo lograra aplicando refuerzos contingentes
al desempefio de las personas (refuerzos intrinsecos). Ademas, la aplicacién de
los refuerzos extrinsecos debe corresponder a las singulares necesidades de los
empleados. Por éltimo, es necesario que la persona perciba una relacién equitativa
entre el esfuerzo desplegado y los refuerzos obtenidos.

Cuando todo esto ocurra, el nivel de satisfaccién de los empleados serd
una sefial del buen funcionamiento de la organizacién. Para conocer dicho nivel
de satisfaccién la organizacién debe medir periédicamente cudn satisfechos se
encuentran los empleados, incluyendo en el cuestionario respectivo preguntas
para conocer tanto los refuerzos intrinsecos como los extrinsecos.

Phillip Kotler (1998), en su libro Fundamentos de Marketing, indica que, en
la actualidad, lograr la plena “satisfaccién laboral” es un requisito indispensable
para ganarse un lugar en la “mente” de los clientes y, por ende, en el mercado meta.
Por ello, el objetivo de mantener «satisfecho a cada trabajador» ha traspasado las
fronteras del departamento de recursos humanos para constituirse en uno de
los principales objetivos de todas las dreas funcionales (produccién, finanzas,
recursos humanos, etc.) de las empresas exitosas.
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Por ese motivo, resulta de vital importancia que tanto mercaddlogos,
como todas las personas que trabajan en una empresa u organizacién, conozcan
cudles son los beneficios de lograr la satisfaccion laboral, cémo definirla, cuiles
son los niveles de satisfaccién, cémo se forman las expectativas en los clientes y
en qué consiste el rendimiento percibido, para que de esa manera, estén mejor
capacitadas para ayudar activamente con todas las tareas que apuntan a lograr la
tan anhelada satisfaccién del cliente.

Beneficios de lograr la satisfaccién laboral

Si bien, existen diversos beneficios que toda empresa u organizacién puede
obtener al lograr la satisfaccién de sus colaboradores, éstos pueden ser resumidos
en tres grandes beneficios que brindan una idea clara acerca de la importancia de
lograr la satisfaccién laboral:

«  Primer Beneficio: El personal satisfecho, por lo general, permanece en la
empresa, por tanto, la empresa obtiene como beneficio su lealtad.

- Segundo Beneficio: El personal satisfecho comunica a otros sus
experiencias positivas con la organizacién. Por tanto, la empresa obtiene
como beneficio una difusién gratuita que el personal satisfecho realiza a
sus familiares, amistades y conocidos.

«  Tercer Beneficio: El personal satisfecho deja de lado a la competencia.
Por tanto, la empresa obtiene como beneficio un determinado lugar
(participacién) en el mercado laboral

Marco conceptual

Clima laboral

Conjunto de percepciones globales (constructor personal y psicolégico)
que el individuo tiene de la organizacién, reflejo de la interaccién entre ambos;
lo importante es como percibe un sujeto su entorno, sin tener en cuenta cémo
lo perciben otros; por tanto, es mis una dimensién del individuo que de la
organizacion.
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Control

Proceso que garantiza las actividades reales se ajusten a las actividades planeadas.

Efectividad laboral

El concepto efectividad refiere al logro de objetivos: la relacién entre el
resultado y la expectativa o el estindar.

Estructura organizacional

La forma en que se dividen, organiza y coordinan las actividades de una
organizacion.

Influencia

Todo ejemplo de accién o de conducta que propicien que otra Persona o
grupo cambien de actitud o conducta.

Motivacién laboral

Encierra sentimiento de realizacién, de crecimientos y reconocimiento
profesional, manifiesto en la ejecucién de tareas y actividades que
constituyen un gran desafid y es significativo para el trabajador.

Planeacién

Proceso mediante el cual se establecen metas y cursos de accién idéneos
para alcanzar dichas metas.

Productividad

Medida del grado en que funciona el sistema de operaciones e indicador de
la eficiencia y de la competitividad de una empresa o departamento.

Rendimiento laboral

El rendimiento es un concepto asociado al trabajo realizado por equipos
designados, se sabe que obtener un buen rendimiento supone obtener
buenos y esperados resultados con el justo trabajo.

Relaciones humanas

Interactuacién entre los gerentes y otros empleados o candidatos, sobre todo
los subordinados.

Riesgos

Situacién de la toma de decisiones, en la que los administradores conocen
las probabilidades de que una alternativa dada conduzca a una meta o a un
resultado deseado.
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Satisfaccién Laboral

Es el modo como se siente la persona en el trabajo. Al ser una actitud, refleja
una tendencia relativamente estable a responder consistentemente al
trabajo desempefiado. Se basa en las creencias y valores desarrollados por la
persona hacia su trabajo.

Toma de decisiones.

Proceso para encontrary elegir un curso de accién para resolver un problema.






Capitulo 3
Caso de trabajadores en las instituciones de justicia

A continuacidn, se describe la forma de anilisis de los dos (02) test que se aplicaron
para conocer la percepcién del Clima Laboral y determinar la Satisfaccién de los
trabajadores administrativos y jurisdiccionales de la Sede Judicial de la Provincia
de San Martin:

Escala de respuestas

La escala de calificacién que se utilizé para analizar los resultados de los
test aplicados es la que se muestra en los siguientes graficos; ello nos permitird
calificar de tres formas:

Respuestas Favorables: Representado por la opcién Siempre (valorizado
5) y Casi Siempre (valorizado 4). La cual representa que existe un Clima y
Satisfaccién Laboral favorable.

Respuestas Neutras: Representado porla opcién Devez en cuando (valorizado
3). La cual significa que estd en dudas si existe o no un Clima y Satisfaccién
Laboral favorable.

Respuestas Desfavorables: Representado por la opcién Casi Nunca
(valorizado 2) y Nunca (valorizado 1). La cual representa que no existe un
Clima y Satisfaccién Laboral favorable.
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Figura 2. Items de calificacién de los test

Respuestas Favorables

Respuestas Desfavorables
Fuente: Lépez Sanchez, 2014

Figura 3. Escala de calificacién para andlisis
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Anilisis de Resultados

Paralaformadeinterpretacién delosresultados se utiliz6la siguiente clasificacién,
la cual se muestra en el siguiente grafico:

Figura 4. Clasificacién de andlisis de resultados segiin respuestas favorables

>75% Clara Fortaleza
>50% - < 75% Moderada Fortaleza
> 20% - < 50% Oportunidad de Mejora
0 a 20% Alerta

Fuente: Lopez Sinchez, 2014

Primer objetivo: percepcién del clima laboral.

Para el cumplimiento del primer objetivo, se utilizé un Test con la finalidad
de conocer la percepcién que los trabajadores administrativos y jurisdiccionales
tienen acerca del Clima Laboral de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin,
utilizando como base tedrica las nueve dimensiones planteadas por Litwin y
Stringer, este test se aplic a 83 personas (divido segtin la muestra del estudio),
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todos ellos trabajadores de las distintos locales que conforman la Sede Judicial
de la Provincia de San Martin, la cual se presenta un andlisis a partir de las
dimensiones, indicadores y en resumen se mostrara un grafico del promedio en
general de los resultados:

Figura 5. Percepcién del Clima Laboral, segtin las nueve dimensiones de Litwin y

Stringer
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Fuente: Lépez Sanchez, 2014

Como se aprecia en el grifico, el Clima Laboral de la Sede Judicial de la
Provincia de San Martin, se encuentra dividido en dos niveles de percepcién por
parte de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales, la cual se comienza a
detallar:

1

Aquellos trabajadores que perciben que el Clima Laboral de la institucién presenta
una Moderada Fortaleza (>50%—< 75%), esta opinién es la mds relevante de las
amabas, por la mayor valorizacion de los trabajadores, a continuacién se detallan
las dimensiones que se contemplan en este nivel:

«  Conflicto (55.90%): Esta es la dimensién de mayor valorizacién por los
trabajadores de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin-Tarapoto,
la cual se traduce en que existe un ambiente en donde los miembros
de la organizacidn, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantesy no temen enfrentary solucionar los problemas tan pronto
surjan, esto es algo positivo ya que un clima asi evita que se generen
conflictos laborales.

«  Relaciones (54.74%): Con ello se aprecia que existe un ambiente de
trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como
entre jefes y subordinados.
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«  Estindares de desempeno (52.41%): Los miembros de la organizacién
perciben que existe un ambiente que da énfasis en desarrollar y
cumplir con las normas de rendimiento, evaluando constantemente el
desemperio laboral de los trabajadores.

«  Cooperacién (52.24%): con ello se puede determinar que existe un
espiritu de ayuda entre los miembros de labor de la institucién, donde
se enfatiza que existe un Clima de apoyo mutuo, tanto de niveles
superiores como inferiores.

«  Recompensa (52.01%): Se aprecia que existe una percepcion favorable
por parte de los miembros de la organizacidn sobre la adecuacién de
la recompensa recibida por el trabajo bien hecho, de una u otra forma
se sienten recompensados por las labores desarrolladas, ya sean
por los bonos que reciben, capacitaciones, festejos, actividades de
confraternidad, etc.

«  Desafio (50.98%): Se observa que existe una percepcion positiva acerca
de los desafios que impone el trabajo. Ademds, se puede decir que los
trabajadores se imponen retos y riesgos con la finalidad de lograr los
objetivos propuestos en forma personal y de equipo.

« Identidad (50.90%): Finalmente los colaboradores muestran un
sentimiento de pertenencia a la organizacién. Compartiendo sus
objetivos personales con los de la organizacién.

2

En un segundo plano estin aquellos trabajadores que perciben que el Clima
Laboral de la institucién debe presentar Oportunidades de Mejora (>20%—<50%),
esta opinién se puede considerar importante pero no tan relevante como la
anterior, por la menor puntuacién que le dieron los trabajadores, a continuacién,
se detallan las dimensiones que se contemplan en este nivel:

« Responsabilidad (46.54%): Los colaboradores de la institucién sienten
que no tienen mucha autonomia en la toma de decisiones relacionadas
a su trabajo., debido a que se sienten constantemente supervisados,
generando esto mucha incomodidad.

« Estructura (43.60%): Finalmente los trabajadores de la institucién
opinan que debe existir mejoras en esta dimensién, ya perciben que nos
son muy adecuadas las normas, tramites, procedimientos y reglas la
cual rige la institucién, en muchos de los casos opinan que esto a veces
se convierte en un obsticulo para el buen desarrollo de las labores.
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Figura 6. Percepcién del Clima Laboral, segiin los indicadores contemplados en las
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Aligual que en el analisis por dimensiones, también en el grafico de analisis
por indicadores se desarrollara en base a la respuestas favorable y debido a que los
indicadores mostrados son muy amplios se mencionara los resultados con mayor
relevancia:

3

Estin aquellos que perciben que el Clima Laboral de la institucién presenta una
Moderada Fortaleza (>50%—< 75%), segtn los indicadores de mayor relevancia que
se muestra a continuacion:

« Contento o descontento del Personal-Conflicto (59.34%): Este es
el indicador que mayor puntuacién dieron los colaboradores de la
institucién referente a las demds, debido a que manifiestan que en gran
medida se sientes contentos de laborar en la organizacién.

«  Asumir Riesgos — Desafio (58.73%): Este es el segundo indicador con
mayor valorizacién por el personal, segtn lo indicado los colaboradores
de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin, manifiestan que
constantemente asumen riesgos con la intencién de cumplir los
objetivos como persona, equipo de trabajo y organizacion.

« Ambiente de trabajo- Relaciones (58.43%): La gran mayoria de los
colaboradores manifiestan que existe un ambiente laboral positivo, la
cual se manifiesta en las buenas relaciones entre compafieros de trabajo.

4

También estan aquellos que perciben que el Clima Laboral de la institucién debe
buscar alternativas de Oportunidad de Mejora (>20%—<50%), a continuacidn, se
muestra los indicadores de mayor relevancia en este aspecto:

«  Distribucién de cargos — Estructura (44.28%): Los colaboradores opinan
que no estan muy de acuerdo con la distribucién actual de los cargos en
lainstitucién, generando ello diversos descontentos en los trabajadores.

« Normas y reglas en el trabajo — Estructura (44.28%): Los trabajadores
perciben que existen en la institucién normas y reglas no muy favorables
para un buen ambiente de trabajo, la cual muestran cierto rechazo
frente a ello

«  Disefio Estructural-Estructura (40.36%): Este es uno de los indicadores
con menor valorizacién, donde los colaboradores de la institucién
opinan que el disefio estructural de la organizacién u organigrama no
es el mas adecuado, generando diversos descontentos internos.
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Compromiso e identificacién con la organizacién — Responsabilidad
(40.36%): Al igual que el indicador anterior, también es el de menor
valorizacién, donde los colaboradores perciben que no existe un mayor
compromiso e identificacién del personal con los problemas, logros y
diversos aspectos de la organizacién.

Figura 7. Resumen General de la Percepcién del Clima Laboral en la Sede Judicial

de la Provincia de San Martin
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Fuente: Lopez Sanchez, 2014

Como se aprecia en el grafico:

Existe una Moderada Fortaleza (51.04%) del clima laboral, segin la
percepcién de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales de la
Sede Judicial de la Provincia de San Martin, resultado que se traduce en
un clima laboral positivo para la institucién, segin la evaluacién de las
nueve dimensiones planteadas por de Litwin y Stringer.

El 29% de los colaboradores de la institucién opinaron que perciben un
Clima Laboral desfavorable en la institucién, debido a diversas razones
en la cual se describié anteriormente en el andlisis por dimensiones e
indicadores que plantea Litwin y Stringer.

Finalmente, un 19.97% del personal opino que tiene una percepcién
neutra del Clima Laboral en la institucién (presentan dudas si existe o
no un buen clima laboral).
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Segundo objetivo: anilisis de la satisfaccién laboral

Para el cumplimiento del segundo objetivo, se aplicé otro test en la cual nos
permitié analizar y determinar la Satisfaccién Laboral de los profesionales que
laboran en la Sede Judicial de la Provincia de San Martin, utilizando como base
tedrica los dos factores motivaciones de Federick Herzberg (Factores Extrinsecos
y Intrinsecos), donde se aplicé a 83 personas (divido segiin la muestra del estudio),
todos ellos trabajadores de las distintos locales que conforman la Sede Judicial
de la Provincia de San Martin, la cual se presenta un anilisis a partir de las
dimensiones, indicadores y un resumen general de los resultados:

Figura 8. Analisis de Satisfaccién Laboral, segin los factores motivacionales de
Frederick Herzberg
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Fuente: Lépez Sanchez, 2014

Como se muestra en los resultados, ambas dimensiones de la Satisfaccién
Laboral evaluadas por los trabajadores de la sede Judicial de la Provincia de San
Martin, se encuentran en la escala de oportunidad de mejora, la cual se describe
a continuacién:

« Factores motivacionales y de Liderazgo (37.65%): los trabajadores
tienen una opinidén poco favorable acerca de la Satisfaccién Laboral,
desde la percepcién de los Factores Intrinsecos, porque de una u otra
forma opinan que no se sienten tan satisfechos respecto al cargo que
desempenia, las condiciones de trabajo, la conducta de sus superiores,
la administracidn, salario, beneficios, desarrollo personal y respecto al
clima laboral.

«  Factores Higiénicos (34.85%): Los profesionales administrativos y
jurisdiccionales tienen una opinién poco favorable acerca de los Factores
Extrinsecos que determinan la Satisfaccién Laboral en la Sede Judicial
de la Provincia de San Martin, la cual manifiestan cierta insatisfaccién
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referente a los reconocimientos laborales, la supervision y/o direccién
de los supervisores, las condiciones fisicas y ambientales del trabajo
desarrollo profesional, lineas de carrera en la organizacién, etc., donde
la empresa debe buscar alternativas de solucién para mejorar estos

aspectos.

Figura 9. Andlisis de Satisfaccién Laboral, segtin los indicadores contemplados en

las dimensiones de Frederick Herzberg
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Como se aprecia en el grafico, la Satisfaccién Laboral de la Sede Judicial
de la Provincia de San Martin, segtn el anilisis por indicadores contemplados
en las dimisiones de Frederick Herzberg, también se encuentran en la escala
denominada Oportunidad de Mejora (>20%—< 50%), la cual se mencionaran los

indicadores de mayor relevancia:

Indicadores con mayor puntuacidn:

«  Reconocimiento Laborales — Intrinsecos (42.77%): Es el indicador con
mayor puntuacién por los trabajadores de la Sede Judicial Provincia de
San Martin, pero a la vez estd en un rango que inca que se debe mejorar,
ya que los colaboradores de la institucién mencionan que se sienten
poco satisfechos en relacién a los reconocimientos que la organizacién

otorga en favor de la buena labor de sus colaboradores.
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Percepcién de reconocimiento Laboral — Intrinsecos (40.96%): Referente
a lo anterior los trabajadores de la institucidn tienen una percepcidén
poco favorable acerca delas politicas de reconocimientos laborales que la
organizacidn tiene a fin de supuestamente motivar a sus colaboradores,
ello hace que estas personas no se sienten completamente satisfechos.

Satisfaccién por oportunidades de ascenso — Intrinsecos (37.35%): Como
se aprecia en este indicador, el personal opina que no se encuentra muy
satisfecho referente a las oportunidades de ascenso en la institucién,
debido a que no se da mucha oportunidad al personal a aspirar a cargos
mas elevados y si lo hacen manifiestan que es muy complicado llegar a
alcanzar esos ascensos.

Indicadores con menor puntuacién:

Lineas de Carrera — Intrinsecos (33.73%): Los trabajadores de la Sede
Judicial de la Provincia de San Martin manifiestan cierta insatisfaccién
respecto a este indicador, ya que opinan que no existe muchas
posibilidades de desarrollar lineas de carrera en la organizacién
proyectandose en un futuro, esto se da debido a la falta de oportunidad
por cuestiones académicas, los bajos salarios que desmotiva a superarse,
la corrupcidén en los concursos pablicos y en gran manera la burocracia
que existe en el estado.

Satisfaccién con el Desarrollo Personal — Extrinsecos (31.33%): Los
trabajadores de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin
manifiestan que no tienen una satisfaccién plena con respeto al
desarrollo personal al laboral en la institucidn, esto se da ya que muchas
veces sienten que no estin cumpliendo con sus metas personales, otros
manifiestan que no gozan de buen salud y de equilibrio emocional
por diversas razones, trayecto consigo desmotivacién, hostigamiento,
impotencia e intranquilidad interna.

Satisfaccién con el Clima Laboral — Extrinsecos (30.12%): Este es
indicador con menor puntuacién por los trabajadores de la Sede Judicial
de la Provincia de San Martin, la cual opinan que no se sienten muy
satisfechos con respecto al Clima Laboral actual de la organizacién,
y por ende tienen una sensacién generalizada sobre los ambientes
globales en donde desarrollan sus labores diarias.
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Figura 10. Resumen General del Analisis de la Satisfaccién Laboral en la Sede

Judicial de la Provincia de San Martin

36.25%

A

. P A

-

26.00%  28.00%  30.00%  32.00%  34.00%  36.00%  38.00%

| EFAVORABLE NEUTRO §DESFAVORABLE

Fuente: Lépez Sanchez, 2014

Referente al grafico, se aprecia que la Satisfaccién Laboral de los trabajadores
administrativos y jurisdiccionales de la Sede Judicial de la Provincia de San
Martin no se encuentra en una situacién tan favorable, debido a que se encuentra
en el rango de Oportunidad de Mejora (>20%-< 50%), en funcidn a las respuestas
favorables.

A continuacién, hacemos una descripcidn breve sobre esto:

El 36.25% del personal opino que existe una Satisfaccién Laboral
Favorable en la Sede Judicial de la Provincia de San Martin, resultado
no tan positivo para la institucién, ya que este rango indica que se debe
mejorar.

El 33.21% del personal opino que tiene una percepcién neutra o
manifiestan ciertas dudas acerca de la existencia favorable de la
Satisfaccién Laboral en la Sede Judicial de la Provincia de San Martin.

Finalmente, un 30.54% opino que existe una Satisfaccién Laboral
Desfavorable en la Sede Judicial de la Provincia de San Martin.

Tercer objetivo: incidencia del clima laboral en la satisfaccién

Para el cumplimiento del tercer objetivo, se hizo un cruce de resultados de las
variables de estudio, partiendo desde las respuestas favorables (barras de color
verde), desde ahi nos permitié establecer la incidencia del Clima Laboral en la
Satisfaccién de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales de la Sede
Judicial de la Provincia de San Martin:
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Figura 11. Incidencia del Clima Laboral en la Satisfaccién de los trabajadores de la
Sede Judicial de la Provincia de San Martin
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Como se aprecia en el grafico el Clima Laboral de la institucién presenta
una moderada fortaleza (51.04%), mientras el de Satisfaccién Laboral en los
trabajadores arroja oportunidad de mejora (36.25%), la cual nos da a entender que
el Clima Laboral actual de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin incide
de manera Incierta en la Satisfaccién Laboral de los trabajadores administrativos
y jurisdiccional, ya que por una parte se aprecia un clima laboral favorable (pero
no en su totalidad de su contexto) y por otro lado estos mismos trabajador opinan
que sienten cierto nivel de insatisfaccién con respecto a lo laboral, ello conlleva a
encontrarse en un proceso de ver y plantear alternativas mejora.
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Capitulo 4
Clima Laboral de la Sede Judicial, no favorable

Para contrastar la hipdtesis, hemos seguido las recomendaciones de Hernandez et
al. (2003), quien indica que las hipétesis se someten a prueba o escrutinio empirico
para determinar si son apoyadas o refutadas, de acuerdo con lo que el investigador
observa, utilizaremos el andlisis deductivo para su desarrollo.

En la hipétesis general se declara lo siguiente: “El Clima Laboral de la Sede
Judicial de la provincia de San Martin no es favorable e incide de manera negativa
en la satisfaccion de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales en el afio

2012”.

Para empezar a contrastar las hipdtesis, se desarrollé dos test, el primer
test que se utiliz6 nos permitié conocer la percepcién del Clima Laboral
en los trabajadores administrativos y jurisdiccionales de la Sede Judicial
de la Provincia de San Martin, segin la teoria de Litwin y Stringer,
donde plantea nueve dimensiones a ser evaluadas(ver figura 5, pp.57),
y el otro anilisis se desarroll6 por indicadores (ver figura 6, pp.60), este
test se aplicé a 83 personas (personal administrativo y jurisdiccionales)
de los distintos locales que conforman esta institucién, segin el
resumen general de la percepcién del Clima Laboral (ver figura 7, pp.62),
nos muestra claramente que la hipdtesis planteada en el proyecto de
tesis para la primera variable es falsa.

En segundo lugar, se aplicé otro test donde nos permiti6 analizar y
determinar la Satisfaccién Laboral de los profesionales que laboran
en la Sede Judicial de la Provincia de San Martin, utilizando como
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base tedrica los dos factores motivaciones de Federick Herzberg
(Factores Extrinsecos e Intrinsecos), donde se evalud los resultados
por dimensiones(ver figura 8, pp.63), y otro andlisis por indicadores
(ver figura 9, pp.64), este andlisis también resulta de la opinién de 83
personas(personal administrativo y jurisdiccionales), segin el resumen
general de la opinién de la Satisfaccién (ver figura 10, pp.66), nos
muestra claramente que la hipétesis planteada en el proyecto de tesis
para la segunda variable es en cierta manera verdadera.

«  En tercer lugar, se desarroll6 un cruce de resultados de las variables
de estudio, partiendo desde las respuestas favorables (barras de color
verde), desde ahi nos permitié establecer la incidencia del Clima Laboral
en la Satisfaccién de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales
de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin (ver figura 11, pp.67),
donde segtn el grafico nos da a entender que el Clima Laboral actual
de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin incide de manera
Incierta en la Satisfaccién Laboral de los trabajadores administrativos y
jurisdiccional, ya que por una parte se aprecia un clima laboral favorable
(pero no en su totalidad de su contexto) y por otro lado estos mismos
trabajador opinan que sienten cierto nivel de insatisfaccién con respecto
alolaboral.

Por las razones expuestas en lineas precedentes, no se acepta del todo la
hipétesis planteada y como consecuencia se muestra ciertas dudas con respecto
a la hipétesis planteada en un inicio del proyecto: “El Clima Laboral de la Sede
Judicial de la provincia de San Martin no es favorable e incide de manera negativa
en la satisfaccién de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales en el afio
2012”.

Discusidn de resultados

Luego de realizar los analisis anteriores, se determind que en gran manera
existe un Clima Laboral Cuasi Favorable la cual incide de manera incierta en la
Satisfaccién de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales de la Sede
Judicial de la Provincia de San Martin, en el afio 2012.

A continuacidn, se presenta la discusién de los resultados obtenidos, desde
la formulacién de los objetivos de la investigacidn:
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Discusion de los resultados de la percepcion del clima laboral

Para evaluar el Clima Laboral de la institucién, lo hacemos en base al supuesto que
plantea Ramirez (1996), donde nos menciona que el clima laboral no se ve, ni se
toca, pero es algo real dentro de la organizacién que estd integrado por una serie
de elementos que condicionan el tipo de ambiente en el que laboran los empleados
y se necesita que este sea evaluado constantemente para el bienestar de la misma.

Ello nos permitié conocer de manera general como es percibida el Clima
Laboral de la Sede Judicial de la Provincia d San Martin desde sus trabajadores,
en donde Brunet (1999), enfatiza en lo siguiente: La finalidad bésica de la medicién
del Clima Laboral, reviste en la deteccién de situaciones organizacionales criticas
o favorables, que caracterizan el funcionamiento de las organizaciones, y que
inducen a la implementacién de nuevos esquemas de accién o a la modificacién
de las existentes.

Para ello se utiliz6 la teoria que plantea Litwin y Stringer (1968), donde
menciona que el Clima Laboral es un conjunto de propiedades del entorno de
trabajo que son susceptibles de ser medidas percibidas directa o indirectamente
por los trabajadores que vive y trabaja en dicho entorno y que influye en su
comportamiento y motivacién, para ello postulan la existencia de nueve
dimensiones que explicarian el clima existente en una determinada empresa.
Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la
organizacién (Ver figura 5), donde también coinciden con Goncalves (2008), en
lo sustantivo del Clima Laboral, donde sefiala de manera mis especifica que las
dimensiones del clima laboral son las caracteristicas susceptibles de ser medidas
en una organizacién y que influyen en el comportamiento de los individuos. Por
esta razodn, para llevar a cabo el estudio del clima organizacional es conveniente
conocer las diez dimensiones a ser evaluadas.

En donde los resultados a partir de esta teorfa, arrojo que existe una
percepcién Cuasi Favorable (51.04%-Moderada Fortaleza) de los trabajadores
administrativos y jurisdiccionales con respecto al Clima Laboral en la Sede
Judicial de la Provincia de San Martin (Ver figura 7),

Como se menciond anteriormente para analizar el panorama del Clima
Laboral en la organizacién es necesario hacerlo por cada uno de sus componentes,
en donde se desarroll6 un andlisis por dimensiones (Ver figura 5) y por indicadores
(Ver figura 6), ya que de acuerdo a Litwin y Stinger (1978) y segiin Goncalves (2008),
mencionan que es necesario que en el Clima Laboral se tomen en cuenta todos los
elementos internos y externos, ya que de ello afectan directamente el ambiente de
una empresa.
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Discusion de los resultados del andlisis de la satisfaccién laboral

Se estudié la Satisfaccién Laboral desde distintos enfoques y marcos tedricos.
También revisaron investigaciones relacionadas con la satisfaccién laboral
desde diversos enfoques y distintas perspectivas, pero nos quedamos con lo que
menciona Robbins (1999), que la Satisfaccién Laboral es la actitud general del
individuo hacia su trabajo. La persona satisfecha mostrard actitudes positivas,
mientras que una personainsatisfecha mantendri actitudes negativas.eslaactitud
general del individuo hacia su trabajo. La persona satisfecha mostrara actitudes
positivas, mientras que una persona insatisfecha mantendra actitudes negativas,
también postula que la satisfaccion laboral contiene diversos elementos la cual es
necesario que inciden directamente en la satisfaccién o no de un individuo, donde
es necesario considerar en todo analisis (Ver figura 9).

En esta investigacién, tomando como base la teoria bifactorial de Herzberg
(Hussam Hijaz, 2009), donde este autor considera que existen dos factores:
Factores Motivacionales y de Liderazgo (Intrinsecos) y Factores Higiénicos
(Extrinsecos). Estos factores motivacionales son considerados en el contenido del
cargo para ver como se siente el trabajador en funcién al cargo que desempena
(ver figura 8).

En donde se aprecia que la Satisfaccién Laboral de los trabajadores
administrativos y jurisdiccionales de la Sede Judicial de la Provincia de San
Martin, no se encuentra en una situacién tan favorable (ver figura 10), donde
segtn la escala de resultados favorables presenta oportunidad de mejora (36.25%),
siendo esto no tan positivo para la institucién, ya que significa que la institucién
debe plantear medidas y alternativas de solucién para buscar mejorar en ello.

Segun la investigacién el Factor que ha sido mdas valorizado por los
trabajadores de la Sede Judicial de la Provincia de San Martin, es la de Factores
Motivacionales y de Liderazgo ollamados Factores Intrinsecos (37.65%) (Ver figura
8), y es cierto lo que menciona Fredeerick Herzberg (1959), donde menciona que
causa mayor efecto en el comportamiento y reaccién de los individuos los factores
motivacionales (Intrinsecos), ya que desde su punto de vista ello es mucho mas
profundo y estable.

Discusion de los resultados de la incidencia del clima laboral en la satisfaccién

Finalmente se concluyé la investigacién determinando la incidencia que
tiene el clima Laboral en la Satisfaccién de los trabajadores administrativos y
jurisdiccionales de la sede judicial de la Provincia de San Martin.
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Segin los resultados de la investigacién se llegd a determinar que la
percepcién del Clima Laboral de la institucién presenta una moderada fortaleza
(51.04%) y la Satisfaccién de estos mismos trabajadores arroja oportunidad de
mejora (36.25%), en donde se postula que el Clima Laboral de la Sede Judicial de la
Provincia de San Martin incide de manera Incierta (dudosa) en la Satisfaccién de
los trabajadores administrativos y jurisdiccional, ya que por una parte se aprecia
un clima laboral favorable (pero no en su totalidad de su contexto) y por otro lado
estos mismos trabajador opinan que sienten cierto nivel de insatisfaccién con
respecto a lo laboral, ello conlleva a encontrarse en un proceso de ver y plantear
alternativas mejora.

Y nos amparamos en lo que menciona Silva (1996); Chiang (2004), donde
postula que No se ha podido establecer causalidad en la relacién entre ambas
variables, y sostiene en sefialar que ambos constructos son independientes entre
si, y que el constructor de clima laboral es descriptivo, es decir, una descripcién
que hacen los miembros de su organizacidn, siendo la organizacién la unidad de
andlisis en el estudio del clima, mientras que la satisfaccién laboral obedece a una
evaluacién que hace un individuo de su trabajo, teniendo un componente afectivo,
y siendo el individuo, la unidad de anilisis en el caso de la satisfaccién (Ver figura
11).

Conclusiones y recomendaciones

Este capitulo recoge una serie de conclusiones y recomendaciones alas que se
haidollegandoeneltranscurso delainvestigacién, muy en especial en los capitulos
cuatro y cinco. A estas conclusiones se les sumarin algunas recomendaciones que
constituirdn propuestas de solucién al problema en estudio.

Conclusiones

La investigacién realizada en la Sede Judicial de la Provincia de San Martin,
arrojo las siguientes conclusiones:

En general, existe una percepcién favorable de los trabajadores
administrativos y jurisdiccionales acerca del Clima Laboral en la Sede Judicial
de la Provincia de San Martin, ya que segin la escala de medicién de respuestas
favorables (>50%-< 75%) y el andlisis desarrollado por dimensiones e indicadores
planteado por Litwin y Stringer, arroja como resultado final una moderada
fortaleza (51.04%), siendo esto en gran manera positivo para la institucién, pero
no en toda su dimensidn.
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En general, se aprecia que la Satisfaccién Laboral de los trabajadores
administrativos y jurisdiccionales de la Sede Judicial de la Provincia de San
Martin, no se encuentra en una situacién tan favorable, ya que segin el analisis
desarrollado por dimensiones e indicadores planteado por Federrick Herzberg
y la escala de medicién de respuestas favorables (>20%-< 50%), arroja como
resultado final oportunidad de mejora (36.25%), siendo esto no tan positivo
para la institucién, ya que significa que la institucién debe plantear medidas y
alternativas de solucién para buscar mejorar en ello.

Al haber desarrollado el analisis general y determinar que la percepcién
del Clima Laboral de la institucién presenta una moderada fortaleza (51.04%)
y la Satisfaccién de estos mismos trabajadores arroja oportunidad de mejora
(36.25%), se concluye que en cierta manera el Clima Laboral de la Sede Judicial
de la Provincia de San Martin incide de manera Incierta en la Satisfaccién de los
trabajadores administrativos y jurisdiccional, ya que por una parte se aprecia un
clima laboral favorable (pero no en su totalidad de su contexto) y por otro lado
estos mismos trabajador opinan que sienten cierto nivel de insatisfaccién con
respecto a lo laboral, ello conlleva a encontrarse en un proceso de ver y plantear
alternativas mejora.

Recomendaciones

Luego de cumplir con los objetivos propuestos inicialmente, se recomienda a
la Sede Judicial de la Provincia de San Martin y a fin de lograr un equilibrio el
Clima Laboral con respecto a la Satisfaccidon de sus trabajadores administrativos
y jurisdiccionales que puedan interactuar de maneras armonizadas y
comprometidas con los mismos ideales lo siguiente:

Como se aprecia existe una percepcién favorable (pero no en todas sus
dimensiones) de los trabajadores administrativos y jurisdiccionales con respecto
al Clima Laboral en la Sede Judicial de la Provincia de San Martin, ya que segtin la
escala de medicién de respuestas favorables (>50%—-< 75%) y el andlisis desarrollado
por dimensiones e indicadores planteado por Litwin y Stringer, arroja como
resultado final una moderada fortaleza (51.04%),donde se recomienda de manera
precisa lo siguiente:

«  Fortalecer mucho més las dimensiones e indicadores de estudio para
obtener mejores resultados, desarrollando programas y estrategias
para mejorar ain mas la percepcién de parte de los miembros de
la organizacién acerca de su autonomia en la toma de decisiones
relacionadas a su trabajo

- Fortalecer mis la percepcidn acerca de los estindares que se han fijado
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para la productividad de la organizacién.

« Desarrollar con mucho mis énfasis que los trabajadores aumente ese
sentimiento de pertenencia y la sensacién de compartir los objetivos
personales con los de la organizacién,

«  Mejorar en gran medida la percepcién que tienen los trabajadores acerca
de las recompensas recibida el trabajo desarrollado.

«  Desarrollar diversas actividades y estrategias que permitan fortalecer
aun mas el clima de comunicacién fluida entre las distintas escalas
jerarquicas de la organizacién y asi evitar que se generen conflictos.

«  Poner mucho mas énfasis las buenas relaciones sociales; tanto entre
pares como entre jefes y subordinados para que siga siendo un ambiente
de trabajo grato.

« Desarrollar nuevas estrategias para que el personal siga teniendo una
percepcién favorable acerca de las reglas, procedimientos, trimites,
normas, obsticulos y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el
desemperio de su labor

« Incentivar ain més el clima de competencia y la necesidad de asumir
riesgos para llegar a las metas personales y organizacionales

«  Promover con mucho mis empuje el clima de apoyo mutuo, tanto en
forma vertical, como horizontal, si esto sigue en el mismo ritmo la
satisfaccién laboral del personal serd plena; contribuyendo directamente
en el cumplimiento de la misién, visién y objetivos de la empresa.

Como se aprecia los trabajadores administrativos y jurisdiccionales no
tienen una opinién tan favorable de con respecto a la Satisfaccién Laboral en la
Sede Judicial de la Provincia de San Martin, ya que segtin el andlisis desarrollado
por dimensiones e indicadores planteado por Federrick Herzberg (Factores
Intrinsecos y Extrinsecos); y la escala de medicién de respuestas favorables
(>20%—-< 50%), arroja como resultado final oportunidad de mejora (36.25%), por
ello se recomienda de manera precisa lo siguiente:

«  Fomentar los programas de desarrollo de los empleados para elevar la
satisfaccién de los mismos esto influird
significativamente en la mejora de la
eficiencia de sus operaciones.

« Continuar la basqueda de la preparacién y capacidad de los recursos
humanos, el entrenamiento correcto de los empleados para mejorar su
profesién y su especialidad laboral, mejorar los programas de retencién,
viday carrera para sus empleados, sondear la satisfaccién del empleado,
fortalecer la promocién de la toma de decisiones, todo ello influird
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significativamente en el desarrollo de capacidades, habilidades y capital
humano de la organizacién.

«  Estar monitoreando al menos dos veces al afio los niveles de satisfaccién
de los empleados ya que estos constituyen una importante pieza en el
engranaje de las organizaciones.

«  Realizarinvestigaciones sobrelos factores motivacionalesy de liderazgo,
que permitan aumentar los conocimientos acerca del comportamiento
humano como un recurso fundamental de toda organizacién.
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