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RESUMEN.

El clima organizacional se caracteriza porque revela la percepcion de los
empleados hacia una empresa, tal es el caso que ofrece informacién sobre
determinados indicadores de estudio y que son fundamentales para el logro de
los objetivos del puesto como de la empresa.

La presente investigacion se realizé en el &rea Administrativa del Ministerio de
Economia Familiar Comunitaria Cooperativa y Asociativa ubicada en el
departamento de Ledn, planteandose como objetivo general: Analizar del Clima
Organizacional en el area Administrativa del Ministerio de Economia Familiar
Comunitaria Cooperativa y Asociativa ubicada en el municipio de Ledn en el

segundo semestre del 2019.

Para el desarrollo del trabajo de campo se aplicé un cuestionario a los
veintiin colaboradores del ministerio, mismo que contenia veintidés preguntas
en escala de Likert, con este instrumento se conocioé los niveles de satisfaccion

del personal y que tan satisfechos se sienten dentro de su puesto de trabajo.

Se determind que la percepcion del clima organizacional del personal del
ministerio objeto de estudio, es favorable, ya que la opinion que tienen los
empleados sobre cada uno de los indicadores estudiados al ser promediado es
positiva, no asi a la hora de ponderar indicador por indicador.

Se recomienda evaluar periédicamente el clima del ministerio con el fin de
mejorar los indicadores desfavorables y reforzar otros y con ello sea calificado

como muy favorable.
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. INTRODUCCION.
El mantener un adecuado clima organizacional dentro de las empresas es un

proceso continuo que busca adaptar y motivar al colaborador a determinadas
competencias que exige toda empresa o institucion, a través de desarrollar en las
personas, los conocimientos, habilidades y destrezas requeridas para desempefar

de una forma adecuada sus funciones asignadas.

En toda empresa ya sea publica o privada hay factores o elementos que se
deben estudiar para entrelazar al funcionamiento de la misma; muchos de los
cuales permiten el alcance de las metas y objetivos planteados ya sea a corto,
mediano y largo plazo; lo anterior conlleva el cumplimiento de la mision y vision,
sin embargo, algunas veces, los factores o elementos no se logran relacionarse
entre si. (Caralo Castillo, N,D. 2000)

La presente Tesis tiene como finalidad: Analizar del Clima Organizacional en el
area Administrativa del Ministerio de Economia Familiar Comunitaria Cooperativa
y Asociativa ubicada en el municipio de Leon en el segundo semestre del
2019.Para alcanzar tal fin, se identificaron las siguientes: variables: Satisfaccion,

Comunicacion, Relaciones interpersonales, Trabajo en equipo y Motivacion.

En el area Administrativa del Ministerio de Economia Familiar Comunitaria
Cooperativa objeto de estudio es necesario considerar lo anterior y de no ser
adecuados dichas variables, tendrian efecto directamente en los empleados, tal es
el caso de identificar, niveles inferiores de autoestima, mala comunicacion, falta de
colaboracion, individualismo, inexistencia de pertenencia hacia el ministerio,
deficiente comunicacién y coordinacién entre el personal y los mandos superiores;
todo esto provocado por el desconocimiento de un estudio del clima

organizacional.




Para todos es sabido que el clima organizacional, es uno de los mejores factores
gue permiten conocer lo que los colaboradores estan pensando o percibiendo de la
compafiia con respecto a las mdltiples variables que intervienen en el entorno

organizacional.

La presente investigacion fue de tipo descriptiva, aplicandose un cuestionario
dirigido a los trabajadores administrativos objeto de estudio, con el con el fin de
identificar los factores del clima organizacional y con ello conocer los niveles de
satisfaccion del personal, ademas de conocer en el personal administrativo que tan

satisfechos se sienten dentro de su puesto de trabajo.

La presente tesis esta estructurada en base al reglamento de formas de
finalizacion de estudios de la Universidad Nacional Autébnoma de Nicaragua,
capitulo VII, articulo 41 estableciendo el siguiente orden: Caratula, Resumen, Carta
de autorizacion del Tutor, Indicé, Introduccidn, Objetivos, Marco Teoérico, Disefio
metodolégico, Resultados y discusion, Conclusiones, Recomendaciones Yy
Bibliografias.




. OBJETIVOS.

Objetivo General: Analizar el Clima Organizacional en el area Administrativa del
Ministerio de Economia Familiar Comunitaria Cooperativa y Asociativa ubicada en

el municipio de Ledn en el segundo semestre del 2019.

Objetivos Especificos:

% Profundizar las variables para un estudio de Clima Organizacional en el area

Administrativa del Ministerio de Economia Familiar Comunitaria Cooperativa.

*,

% Determinar las variables de mayor relevancia en el Clima Organizacional en el
area Administrativa del Ministerio de Economia Familiar Comunitaria

Cooperativa

% Explicar el Clima Organizacional en el Ministerio de Economia Familiar

Comunitaria Cooperativa y Asociativa.




lll.  MARCO TEORICO.

El clima organizacional es: “El ambiente de trabajo percibido por los miembros
de la organizacion y que incluye estructura, estilo de liderazgo, comunicacion,
motivacion todo ello ejerce influencia directa en el comportamiento y desempefio

de los individuos.” (Caravelo, 2004)

El liderazgo es uno de los temas mas sonados en las organizaciones, tiene gran
impacto en las variables clima organizacional y satisfaccién laboral, es por eso la
importancia de tener lideres ya que de esta manera se genera resultado en la
compafiia. Como fenémeno social, el liderazgo esta presente en todas las
expresiones grupales de la actividad humana. Su naturaleza psicosocial lo sitla en
el punto de encuentro entre lo propositivo y operacional de la administracion, y el
poder, la autoridad y el mando en la Direccién de organizaciones.

Su presencia salta a la vista en todos los ambitos de la historia de la sociedad
humana, donde el nombre de individuos que desempefian un rol notable siempre
acompafia aquel mosaico de hechos culturales, politicos y militares que se
despliega con el transcurso del tiempo. (Ramirez Méndez & Gabriel, 2013) Segun
el autor la influencia del liderazgo cubre las actividades sociales del individuo que
estén relacionadas con interrelacion y comportamiento dentro de las personas

dentro de un equipo con objetivos comunes.

El lider hace una buena gestion de personas cuando, ademas de mostrar
direcciones, objetivos y metas claramente definidas, es capaz de dar toda la
orientacion y participar en la transformacion del potencial en desempefio efectivo,
gue son los resultados concretos de la accién humana. (Bahamondes Urrutia,
2010)




El mayor recurso que un lider tiene a su alcance es el humano. Son las personas
las Unicas que pueden transformar procesos en resultados, y el lider tiene que
estar preocupado por alcanzar resultados con eficacia y eficiencia. (Delgado
Torres & Delgado Torres, 2003)

La comunicacion es muy importante sin este factor las empresas no podrian
existir. Habitualmente desde en la psicologia general y también desde la
psicologia de las organizaciones se toma como supuesto que “mas comunicacion
es mejor’ ya que si existe poca comunicacion entre las personas, incluso cuando
trabajan juntas y tienen proyectos en comudn, se asume que por falta de
habilidades de comunicacion, con frecuencia, la gente no transmite lo que piensa,
y ello hace que los equipos y grupos de personas sean mas eficientes, y eficaces
y que la satisfaccion en las relaciones personales sean menor de las que podrian
ser. (Irene, 2012)

Es muy importante poder contar con una comunicacion eficaz y eficiente en las
organizaciones, hoy en dia es un problema que muchas decisiones no se toman o
se hacen cosas diferentes, por no haber un canal correcto de comunicacion.
Existen demasiados conflictos entre las personas, ya sean de directores a
directores o jefes a subalternos cuando no existe una comunicacion fluida, muchas
veces los directores toman decisiones y no las comparten o no dan las

instrucciones correctas, volviendo el clima laboral un poco tedioso.

La comunicacién, comprendida como una accion final donde se comparte y se
tiene en comudn un saber mutuo, es un pilar fundamental de la organizacién de la
sociedad de la informacién y del conocimiento, como quiera que sea ella
establece la utilidad verdadera de la informacion y del conocimiento. (Lopez
Jimenes, 2006)

La comunicacion organizacional puede ser considerada pilar fundamental en la
gestion de la direccion estratégica empresarial. Esta conlleva que los flujos de

informacion en la empresa sean mayores y mas eficientes, lo que les facilita




convertirse en conocimiento, innovaciones y valor agregado atreves del
aprendizaje organizacional, como elementos fundamentales de las competencias
distintivas y ventajas competitivas de cualquier organizacion, que de la mano del
clima y la cultura organizacional facilita incrementar la productividad y la
competitividad. (Dario, 2007)

Motivacién: Existen varias teorias acerca de la motivacion hacia el trabajo, de
las cuales soOlo se tomaron en cuenta algunas conocidas y aceptadas. A
continuacion, se presenta una descripcidn resumida y esquematica de los

principios propuestos. (Espetia, 2006)

Teoria de las necesidades de Maslow: Es la mas citada y utilizada para
interpretar los motivos que impulsan la conducta de las personas. Establece una
jerarquia de cinco necesidades, asi: Necesidades fisioldgicas: incluyen hambre,
sed, abrigo, el descanso, el ejercicio y otras necesidades corporales, Necesidades
de seguridad: la seguridad y proteccion contra dafios emocionales y materiales;
Necesidades sociales: el afecto, el sentimiento de pertenencia y la amistad.
Necesidades del yo: de dos clases: las que estan relacionadas con la propia
estima (necesidades de confianza en uno mismo), las que se relacionan con la
propia reputacion (necesidades de estatus, reconocimiento, aprecio, etc.)
Necesidades de autorrealizacién: estan en la cuspide de la jerarquia de
necesidades. Son las necesidades de dar vida a nuestras propias potencialidades,

de desarrollarse continuamente. (Espetia, 2006)

B. Teoria de las relaciones humanas de Negregar: Utiliz6 como base de sus
supuestos la jerarquia de necesidades de Maslow y la denominé teoria X y teoria
Y, que corresponden a dos concepciones opuestas acerca de la naturaleza del

hombre.

La teoria X supone que el ser humano siente repugnancia al trabajo y lo evita;
las personas deben ser impulsadas, controladas y a veces amenazadas para que
se orienten a cumplir con los objetivos de la organizacion; el Unico incentivo para

los trabajadores es el salario.




La teoria Y, por el contrario, tiene una vision positiva acerca del desempefio del
hombre. (Espetia, 2006)

C. Teoria de la satisfaccion de las necesidades de McClelland: Schein (1991)
menciona que esta teoria describe tres necesidades importantes que ayudan a
explicar la motivacion: una necesidad de realizacion que impulsa a las personas a
desempefiar un papel activo en la determinacién del resultado; les agrada fabricar
sus propias oportunidades. Una necesidad de poder, que se manifiesta por medio
de las acciones que buscan ejercer dominio y control; estas personas quieren
modificar los comportamientos de los individuos, tener influencia y control sobre
los demas, y la necesidad de afiliacién, que se infiere por los comportamientos que
se encaminan a obtener, conservar y restaurar una relacion afectiva con una
persona, a mantener relaciones amigables y estrechas, y a preferir situaciones

donde haya cooperacion y ausencia de competencia. (Espetia, 2006)

D. Teoria de la motivacién — higiene Formulada por Frederick Herzberg,
explica que existe una relacion entre los factores intrinsecos y la satisfaccion
laboral, y entre los factores extrinsecos y la insatisfaccion. Plantea —en contraste
con Maslow y Herzberg— que existe una relacion entre las caracteristicas
psicoldgicas y el rendimiento en el trabajo, y las organiza en dos jerarquias:
cognoscitivas y motivacionales (Adair, 1992).

Las capacitaciones: es el proceso que permite a la organizacion, en funcion
de las demandas del contexto, desarrollar la capacidad de aprendizaje de sus
miembros, a través de la modificacion de conocimientos, habilidades y actitudes,
orientandola a la accion para enfrentar y resolver problemas de trabajo. (Guifiazo,
2004) “La capacitacion eficaz esta muy ligada al logro de metas predeterminadas.
Se necesitan ciertos tipos de desempefio para ayudar a que la organizacion
alcance sus objetivos y la capacitacion colabora proporcionando a los miembros

de la empresa las herramientas para lograrlo”.

La Satisfaccion laboral: es un constructo multidimensional que comprende

aspectos particulares de la satisfaccion relacionadas con el pago, el trabajo, la




supervision, las oportunidades profesionales, los beneficios, las practicas
organizacionales y las relaciones con los demas trabajadores. (Peralta, Veloso
Besio, & Constanza, 2007)

Trabajo en equipos: permite a muchos de sus integrantes conocer con mayor
rapidez, precision y aplicados en términos practicos, los objetivos de la empresa,

las practicas y procedimientos de trabajo. (Adair, 1992).

Las condiciones de trabajo; se refieren a las caracteristicas que involucra su
realizacion e integran los siguientes aspectos: ingreso (adecuacion de acuerdo a
los gastos, forma de pago), tiempo (tipo de jornada, horario de trabajo,
descansos), prestaciones (vacaciones, aguinaldo, utilidades, transporte, servicios
médicos, uniforme), capacitaciébn (para desempefar el puesto, situaciones de
riesgo, otras areas),seguridad y limpieza (equipamiento requerido, limpieza y
ordenamiento del area de trabajo), bienestar (instalaciones sanitarias, suministro
de agua potable, custodio de bienes, lugar de descanso, comedor),incentivos (en
efectivo o motivacionales) y carga de trabajo. (Abrajan Castro, Contreras
Padilla, & Montoya Ramirez, 2009)

Los beneficios al personal: en sus multiples posibilidades de otorgamiento
constituyen un factor importante de motivacion, atraccion y retenciéon de los

mejores talentos disponibles en el mercado laboral. (Nazario, 2006)

Las Oportunidades o Desarrollo profesional: Indudablemente, si las personas
encuentran dentro de la empresa posibilidades de promocién en su carrera y
crecimiento profesional se sentiran mas satisfechas y permaneceran colaborando
mas tiempo, lo que originard que contribuyan indudablemente con los resultados

de la organizacion. (Gonzales Menéndez, 1998)

El Clima Organizacional: El ambiente donde una persona desempefia su trabajo
diariamente, el trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion
entre el personal de la empresa e incluso la relacién con proveedores y clientes,
todos estos elementos van conformando lo que denominamos Clima

Organizacional, este puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio




de la organizacion en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran
dentro o fuera de ella, también puede ser un factor de distincion e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresion personal de la
"percepcion” que los trabajadores y directivos se forman de la empresa a la que
pertenecen y que incide directamente en el desempeiio de la misma.

Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del
Comportamiento Organizacional y la administracion, se le ha llamado de diferentes
maneras: Ambiente, Atmadsfera, Clima Organizacional, etc. Sin embargo, s6lo en
las Ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar
medirlo. (Robbins Sthephen, 1999)

Una definiciébn proporcionada por Stephen Robbins se refiere al Clima
Organizacional como un ambiente compuesto de las instituciones y fuerzas

externas que pueden influir en su desempefio.

Forehand y Gilmer definen el clima organizacional como “El conjunto de
caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra
e influye en el comportamiento de las personas que la forman.”

Por otra parte, se puede decir que el clima organizacional se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacién respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a él, y las diversas regulaciones formales que afectan dicho
trabajo.

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 (Gongalves, 1997).

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el

comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores




organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el

trabajador de estos factores.

Sin embargo, estas percepciones dependen, en buena medida, de las
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga
con la empresa. De ahi que el Clima Organizacional refleje la interaccion entre
caracteristicas personales y organizacionales. Los factores y estructuras del
sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en funcion a las

percepciones de los miembros.

El ambiente laboral induce determinados comportamientos en los individuos.
Estas conductas inciden en la organizacion, y, por ende, en el clima, completando

el circuito que mostramos a continuacion.

Comportamiento

7

Organizacion : Clima E Miembros
i Organizacional |

.....................

A

Retroalimentacion

Caracteristicas del Clima Organizacional: A fin de comprender mejor el

concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar las siguientes

caracteristicas:

A. El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo estas
pueden ser internas o externas.

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

C. El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

D. El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema

organizacional y el comportamiento individual.
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E. Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizaciéon a otra y de una seccion a otra
dentro de una misma empresa.

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

dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se
originan en una gran variedad de factores. Unos comprenden los factores de
liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa).

Otros factores estan relacionados con el sistema formal y la estructura de la
organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,
promociones, remuneraciones). Otros son las consecuencias del comportamiento
en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion con los demas

miembros).

Un Clima Organizacional, tendra consecuencias para la organizacion a nivel
positivo y negativo, definidas por la percepcion que los miembros tienen de la
Institucion. Entre las consecuencias positivas, podemos nombrar las siguientes:
logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion e

innovacion.

Entre las consecuencias negativas, podemos sefalar las siguientes:
inadaptacion, alta rotacion, ausentismo, poca innovacion y baja productividad.
Basandonos en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente

definicion de Clima Organizacional:

El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacién (productividad,

satisfaccion, rotacion, etc.). (Robbins Sthephen, 1999)
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Dimensiones del Clima Organizacional:
Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el

clima:

1. Estructura: Representa la percepcion que tiene los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. Es la medida
en gue la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto

en un ambiente de trabajo libre, informal e estructurado.

2. Responsabilidad (empowerment): Es el sentimiento de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su
trabajo. Es la medida en que la supervision 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.

3. Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en

que la organizacion utiliza méas el premio que el castigo.

4. Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la
organizacion promueve la aceptacién de riesgos calculados a fin de lograr los

objetivos propuestos.

5. Relaciones: Es la percepcion 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.
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6. 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 esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores

como inferiores.

7. Estandares: Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y

no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

9. 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

sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacién acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo, ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional 0 en uno 0 mas

de los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través
de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de

motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros. (Litwin y Stringer, 1968)

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las
siguientes dimensiones:
A. Actitudes hacia la compafia y la gerencia de la empresa

B. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso
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Actitudes hacia el contenido del puesto
Actitudes hacia la supervision

Actitudes hacia las recompensas financieras
Actitudes hacia las condiciones de trabajo

Actitudes hacia los compafieros de trabajo

Funciones del clima organizacional; Las funciones del clima organizacional

son:

1.

Desvinculacion. Lograr que un grupo que actia mecanicamente; un conjunto
de personas que "no esta vinculado” con la tarea que realiza, se comprometa.
Obstaculizacion. Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que
estan agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran
inatiles. No se esté facilitando su trabajo, se vuelvan utiles.

Espiritu. Es una dimensién de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que
sus necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan
gozando del sentimiento de la tarea cumplida.

Intimidad. Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta
es una dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente
asociada a la realizacion de la tarea.

Alejamiento. Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado
como informal. Describe una reduccion de la distancia "emocional" entre el jefe
y sus colaboradores.

Enfasis en la produccion. Hace énfasis al comportamiento administrativo
caracterizado por supervision estrecha. La administracion es Medianamente
directiva, sensible a la retroalimentacion.

Empuje. Es el comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para
"hacer mover a la organizacion", y para motivar con el ejemplo. El
comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinion

favorable.
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8. Consideracion. Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar
a los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos
humanos.

9. Estructura. Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que
hay en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos
hay; ¢Se insiste en el papeleo " y el conducto regular, o hay una atmdésfera
abierta e informal?

10.Responsabilidad. El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer,
saber que es su trabajo.

11.Recompensa. La sensacion de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se
percibe equidad en las politicas de paga y promocion.

12.Riesgo. El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la organizacion; ¢Se
insiste en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgase en nada?

13.Cordialidad. El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmoésfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la
permanencia de grupos sociales amistosos e informales.

14.Apoyo. La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo;

énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

15. Normas. La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y
normas de desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que
representan las metas personales y de grupo.

16. Formalizacion. El grado en que se formalizan explicitamente las politicas
de préacticas normales y las responsabilidades de cada posicion.

17. Conflicto. La sensacion de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen.

18. Identidad. El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un

miembro valioso de un equipo de trabajo.
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19.Conflicto e inconsecuencia. El grado en que las politicas, procedimientos,
normas de ejecucion, e instrucciones son contradictorias 0 no se aplican
uniformemente.

20. Seleccion basada en capacidad y desempefio. El nivel en que los

criterios de seleccién se basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en

politica, personalidad, o grados académicos.

21. Tolerancia a los errores. La importancia con que los errores se tratan en

una forma de apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante,

punitiva o inclinada a culpar.

22. Adecuacién de la planeacion. El grado en gque los planes se ven como

adecuados para lograr los objetivos del trabajo. (Litwin y Stringer, 1968)

Resultados que se obtienen de un diagndéstico de clima organizacional: La
lista siguiente muestra algunos de los resultados que se pueden esperar de las

diferentes intervenciones del Diagnostico Organizacional:

1. Retroalimentacion. Se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca de
uno mismo, de los demas, de los procesos de grupo o de la dinamica
organizacional. Datos que antes la persona no tomaba en cuenta en una forma
activa. Asi mismo se refiere a las actividades y los procesos que reflejan una
imagen objetiva del mundo real. La conciencia de esa nueva informaciéon puede
ser conducente al cambio si la forma que en que se brinda a las personas no es
amenazadora. La retroalimentacibn es prominente en intervenciones como
consultoria de procesos, reflejo de la organizacién, capacitacién en sensibilidad,

orientacion y consejo, y retroalimentacion de encuestas.

2. Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas
disfuncionales actuales. A menudo las personas modifican su conducta,
actitudes, valores, etcétera, cuando se percatan de los cambios en las normas que
estdn ayudando a determinar su conducta. Por consiguiente, la definicion de la

nueva norma tiene un potencial de cambio, porque el individuo ajustara su
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conducta para alinearla con los nuevos reglamentos. Aqui se supone que la
conciencia de que "éste es el nuevo juego de pelota”’, o de que "ahora estamos
jugando con una nueva serie de 6rdenes", es una causa de cambio en la conducta

individual.

Ademas, el origen de las normas disfuncionales actuales puede servir como un
incentivo para el cambio. Cuando las personas ven una discrepancia entre los
resultados que estan produciendo sus reglas actuales y los resultados deseados,
esto puede conducir al cambio. Este mecanismo causal probablemente esta
operando en la formacion de equipos y en las actividades intergrupal de formacién
de equipos, en el analisis de la cultura y en los programas de sistemas socio
técnico.

3. Incremento en la interaccién y la comunicacién. La creciente interaccion y
comunicacién entre individuos y grupos, puede efectuar cambios en las actitudes y
la conducta.

Los individuos y los grupos aislados tienden a desarrollar una "vision de tunel" o
de “autismo", segun Murphy. La creciente comunicacion contrarresta esta
tendencia. Esta permite que uno verifique sus propias percepciones para ver Si
estan socialmente validadas y compartidas. Este mecanismo es la base de casi
todas las intervenciones del Diagnostico organizacional.

La regla empirica es: lograr que las personas hablen e interactien en nuevas
formas constructivas y de ello resultaran cosas positivas.

4. Confrontaciéon. El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las
diferencias en creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin de
eliminar los obstaculos para una interaccion efectiva. La confrontaciébn es un
proceso que trata en forma activa de discernir las desigualdades reales que se
estan "interponiendo en el camino", de hacer salir a la superficie esos problemas y

trabajar en ellos de una manera constructiva.

Hay muchos obstaculos para el crecimiento y el aprendizaje; las que siguen

existiendo cuando no se observan y se examinan en forma activa. La
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confrontacion es el fundamento de la mayor parte de las intervenciones de
resolucion de un conflicto, como la formaciéon de equipos intergrupal, la
conciliacién de terceras partes y la negociacion del rol.

5. Educacion. Esto se refiere a las actividades disefiadas para mejorar:

a) El conocimiento y los conceptos

b) Las creencias y actitudes anticuadas

¢) Las habilidades.

En el desarrollo organizacional, la educacion puede estar dirigida hacia el
entendimiento de estos tres componentes en varias areas de contenido: logro de
la tarea, relaciones y conductas humanas y sociales, dinamica de procesos de la
organizacion, y procesos de administracion y control del cambio. Desde hace
mucho tiempo, la educacion ha sido una técnica de cambio aceptada.

Esta es el principal mecanismo causal en el moldeamiento de la conducta, el
analisis del campo de fuerzas, y la planificacién de la vida y carrera.

6. Participacion. Esto se refiere a las actividades que aumentan el numero de
personas a quienes se les permite involucrarse en la resolucién de problemas, el
establecimiento de metas, y la generaciéon de nuevas ideas. Se ha demostrado
gue la participacion incrementa la calidad y la aceptacion de las decisiones, la
satisfaccion en el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados. La
participacion es el principal mecanismo que sustenta los circulos de calidad, las
organizaciones colaterales, los programas de calidad de vida en el trabajo (CVT),
la formacion de equipos Yy la retroalimentacion de encuestas.

Es muy probable que la participacion desempefie un rol importante en el

diagnostico organizacional.

7. Responsabilidad creciente. Esto se refiere a que aclaran quién es
responsable de qué, y que vigilan el desempefo relacionado con dichas
responsabilidades. Estos dos aspectos deben estar presentes para que la
responsabilidad mejore el desempeiio.
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8. Energia y optimismo crecientes. Esto se refiere a las actividades que
proporcionan energia a las personas y las motivan por medio de visiones de
nuevas posibilidades o de nuevos futuros deseados. El futuro debe ser deseable,
de mérito y alcanzable. La energia y el optimismo crecientes a menudo son los
resultados directos de intervenciones tales como la indagacion apreciativa, la
vision, "reunir a todo el sistema en la habitacion", los programas de calidad de vida
en el trabajo, las conferencias de busqueda futura, los programas de calidad total,
los equipos auto dirigido, etcétera.

Estas son algunas de las areas que se deben considerar cuando se realiza el
Diagnostico Organizacional. Se aprende mediante la experiencia, lecturas,
talleres, maestros, y reflexionando acerca de los éxitos y fracasos. (Martinez, Luis
2001)

Importancia del clima organizacional en la administracién de empresas: La
importancia de clima organizacional proviene de su funcién como vinculo entre los
objetivos de la organizacion y el comportamiento de los trabajadores,
principalmente en el hecho que presenta en forma global las actitudes, las
creencias, los valores de los miembros de una organizacion que debido a su
naturaleza se convierten en elementos del mismo clima. Por lo que muchas
empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es su

factor humano.

Para estar seguros de la solidez de su recurso humano, las organizaciones
requieren contar con mecanismos de medicion periodica de su Clima
Organizacional que va ligado con la motivacion del personal y como antes se
sefialaba éste puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento vy

desemperio laboral.

De acuerdo con esto, se sabe que el proceso requiere un conocimiento

profundo de la materia, creatividad y sintesis, de todas las cosas que lo
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componen, por lo que el Clima Organizacional debe ofrecer calidad de vida

laboral.

Es importante para un administrador saber analizar y diagnosticar el clima

prevaleciente en una empresa en tres puntos fundamentales:

A. Evaluar de donde provienen los conflictos e insatisfacciones que conllevan

al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

B. Buscar cambios indicativos para el administrador sobre los elementos hacia
donde debe dirigir sus intervenciones.

C. Continuar con el desarrollo de la organizacion y prever los problemas que

puedan surgir.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacién acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo, ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional 0 en uno 0 mas

de los subsistemas que la componen.

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

Un buen clima organizacional puede reducir la rotacion y el ausentismo de los
trabajadores, aminorar el nimero de accidentes y el grado de desperdicios y de

gastos.

Las investigaciones del clima organizacional sirven para identificar problemas,
mejorar la planeacion, organizacion, control, motivacion, toma de decisiones,
integracion, liderazgo, etc.

El clima organizacional se debe en gran medida a las relaciones establecidas

entre el patrono y los trabajadores. Las relaciones formales e informales que tiene
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un gerente con sus subalternos, influiran significativamente en la forma en que los

trabajadores consideren el clima en general. (Garcia Canclini, 1995).

Determinantes del Clima Organizacional

Los determinantes del clima organizacional son:
Prestaciones

Relaciones Gerente-subalterno

Incentivos

Participacion

Politicas

Procedimientos

. Normas

IeMNmMmoOoO® >

Seguridad

Servicios
Sueldos y salaries

. Naturaleza del trabajo

- X <

Condiciones de trabajo.

Beneficios positivos del Clima Organizacional satisfactorio.

Un buen clima organizacional tiene beneficios entre los que se pueden mencionatr:
A. Satisfaccion general de los trabajadores

Mejor comunicacion

Positivizacion de las actitudes

Favorece la deteccion de necesidades de capacitacion.

moow

Facilita el planeamiento y seguimiento de los cambios.

Resultados de un Clima Organizacional negativo.
Los resultados de un clima organizacional negativo son:
A. Ausentismo

B. Accidentes de trabajo
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Pérdidas de tiempo
Quejas

Mayor tiempo extra
Calidad deficiente

. Sabotajes

T oGmmOoOo

Demoras

Hurtos
Mayor rotacion de personal

. Incrementos de gastos

- X “

Interrupciones constantes en el proceso de trabajo.

Elementos del clima Organizacional: Un Clima Organizacional estable, es
una inversion a largo plazo. Los directivos de las organizaciones deben percatarse
gue miden parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle la
debida atencién. Una organizacion con una disciplina demasiado rigida, con
demasiadas presiones al personal, s6lo obtendran logros a corto plazo.

Por lo tanto, nos permitimos recalcar que, el ambiente laboral no se ve ni se toca;

pero es algo real dentro de la organizacion que esta integrado por una serie de

elementos que condicionan el tipo de clima en el que laboran los empleados. Los
estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones esta
integrado por elementos como:

A. El aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes,
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés que pueda
sentir el empleado en la organizacion.

B. Los grupos dentro de la organizacion, su estructura, procesos, cohesion,

normas y papeles.

La motivacién, necesidades, esfuerzo y refuerzo.

Liderazgo, poder, politicas, influencia, estilo.

La estructura con sus macro y micro dimensiones;

nmo o

Los procesos organizacionales, evaluacion, sistema de remuneracion,

comunicacién y el proceso de toma de decisiones.
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Estos seis elementos determinan el rendimiento del personal en funcién de:
alcance de los objetivos, satisfaccion en la carrera, la calidad del trabajo, su
comportamiento dentro del grupo, considerando el alcance de objetivos, la moral,
resultados y cohesiéon. Desde el punto de vista de la organizacion redundara en la
produccion, eficacia, satisfaccion, adaptacion, desarrollo, supervivencia y

absentismo. (Litwin y Stringer, 1968)

Diferencia entre climay cultura organizacional

El debate sobre cultura y clima organizaciones radica en las diferencias
metodoldgicas y epistemoldgicas. La discusién no se refiere tanto al qué estudiar
sino al como estudiarla.

Clima: Los investigadores del clima, con base en cuestionarios, trataron de
caracterizar situaciones organizacionales especificas con respecto a dimensiones
y principios universales. Casi todos consideraban que el progreso consistia en
mejoras increméntales dentro del contexto de este enfoque basico.

Cultura: Los investigadores de la cultura trataron de entender los valores y las
hipdtesis fundamentales que los miembros individuales de organizaciones
agregaban al sistema social del cual formaba parte y la importancia que el sentido
0 propodsito tenia para el funcionamiento organizacional.

Clima organizacional El clima se refiere a una percepcion comun o una reaccion
comun de individuos ante una situacién. Por eso puede haber un clima de
satisfaccion, resistencia o participacion.

Cultura organizacional: La cultura organizacional o ambiente organizacional,
como se quiera llamar, es un conjunto de suposiciones, creencias, valores u
normas que comparten sus miembros. Ademas, crea el ambiente humano en que
los empleados realizan su trabajo. De esta forma, una cultura puede existir en una
organizacién entera o bien referirse al ambiente de una division, filial, planta o

departamento.
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Desde la perspectiva del comportamiento organizacional, el clima esta
considerado como la superficie o la cara de la cultura. El clima puede ser medido y
modificado con programas de desarrollo organizacional, mientras que la cultura es
extremadamente dificil de medir directamente y modificar hacia una direccién
deseada.

Las diferencias entre la cultura organizacional y el clima organizacional son en si
gue esta precede al clima y actia como su base y fundamento. Por lo tanto, la
cultura es el factor permanente de la que el clima se deriva, pero mientas la

cultura organizacional es mas constante el clima es mas variable.

Teoria del Clima Organizacional de Likert: La teoria de Clima Organizacional
de Likert 27(citado por Brunet,1999) establece que el comportamiento asumido
por los subordinados depende directamente del comportamiento administrativo y
las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto, se afirma

gue la reaccion estara determinada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de
una organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal
sentido se cita:

1. Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales estan

orientadas a indicar el sentido en el que una organizacién evoluciona y obtiene

resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

2. Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el
estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion,
rendimiento, comunicacién y toma de decisiones. Estas variables revisten gran
importancia ya que son las que constituyen los procesos organizacionales

como tal de la Organizacion.

3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las

variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan
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orientadas a establecer los resultados obtenidos por la organizacion tales como

productividad, ganancia y pérdida.

Estos tres tipos de Variables influyen en la percepcién del clima organizacional,
por parte de los miembros de la organizacion. Para Likert es importante que se
trate de la percepcion del clima, mas que el clima en si, por cuanto €l sostiene que
los comportamientos y actitudes de las personas son una resultante de sus
percepciones de la situacion y no de una situacion objetiva Esta Posicion
sustentada por Likert es consistente con el tan conocido teorema de Tomas: Lo

que los hombres definen como real, se toma en sus consecuencias. (Brunet,1999)

La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion de dos
grandes tipos de clima organizacional, estos son:

1. Clima de tipo autoritario.

1.1. Sistema I. Autoritario explotador

1.2. Sistema Il. Autoritarismo paternalista.

2. Clima de tipo Participativo.

2.1. Sistema lll. Consultivo.

2.2. Sistema IV. Participaciéon en grupo.

Sistema |. Autoritario explotador se caracteriza porque la direccion no posee
confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccion
entre los superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas
Gnicamente por los jefes.

Sistema Il. Autoritario paternalista se caracteriza porque existe confianza entre
la direccién y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes
de motivaciéon para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de
control. En este clima la direccion juega con las necesidades sociales de los
empleados, sin embargo, da la impresion de que se trabaja en un ambiente
estable y estructurado.

Sistema lll. Consultivo, se caracteriza por la confianza que tienen los superiores

en sus subordinados, se les es permitido a los empleados tomar decisiones
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especificas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe interaccion entre
ambas partes existe la delegacion. Esta atmosfera esta definida por el dinamismo
y la administracion funcional en base a objetivos por alcanzar.

El sistema IV, participacion en grupo, existe la plena confianza en los
empleados por parte de la direccion, la toma de decisiones persigue la integracion
de todos los niveles, la comunicacion fluye de forma vertical horizontal —
ascendente — descendente. El punto de motivacion es la participacion, se trabaja
en funcion de objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor —
supervisado) se basa en la amistad, las responsabilidades compartidas. El
funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para
alcanzar los objetivos a través de la participacion estratégica.

Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura
rigida por lo que el clima es desfavorable; por otro lado, los sistemas Il y IV
corresponden a un clima abierto con una estructura flexible creando un clima

favorable dentro de la organizacion. (Hernandez, Fernandez y Batista, 2003).

Cambio Organizacional

Cambio Organizacional se define como: la capacidad de adaptacion de las
organizaciones a las diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente
interno o externo, mediante el aprendizaje.30 Otra definicién seria: el conjunto de
variaciones de orden estructural que sufren las organizaciones y que se traducen

en un nuevo comportamiento organizacional.

Tipos de fuerzas de Cambio; Los cambios se originan por la interaccion de

fuerzas, estas se clasifican en:

A. Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacién, surgen
como consecuencia del andlisis del comportamiento organizacional y se
presentan como alternativas de solucién, representando condiciones de
equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de
ellas las adecuaciones tecnolégicas, cambio de estrategias metodologicas y

cambios de directivas.
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B. Externas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion, creando la
necesidad de cambios de orden interno, son muestras de esta fuerza: Los
decretos gubernamentales, las normas de calidad, limitaciones en el ambiente

tanto fisico como econémico.

Muchas de las alteraciones gque se traducen en fuerzas, no siempre traen como
resultado un cambio de orden estructural, por ejemplo, el cambio de pintura de la
fabrica, el intercambio de oficinas; cuando esto sucede estamos en presencia de
los Cambio Genéricos. Otro factor a considerar es que, si los cambios originan una
nueva conducta, ésta debe tener caracter de permanencia, de lo contrario podria
estar en presencia de un acto reflejo. Se expresa lo anterior para traer a colacion
el aprendizaje, porque todo cambio debe ir de la mano con el aprendizaje. El
aprendizaje es cualquier cambio de caracter permanente en el comportamiento,
gue ocurre como producto de la interaccion de las experiencias, esto se puede

sintetizar en las siguientes frases:

A. El Aprendizaje involucra cambios.

w

Hay aprendizaje cuando se observa cambios de conductas.
C. Los cambios deben ser permanentes, caso contrario pudo haber sido originado

por un acto reflejo.

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el
equilibrio existente, para transformarlo en otro mucho mas provechoso
financieramente hablando, en este proceso de transformacion, del cual como ya
se dijo, en un principio las fuerzas deben quebrar con el equilibrio, interactuando
con otras fuerzas que tratan de oponerse, (Resistencia al Cambio) es por ello que
cuando una organizacion se plantea un cambio, debe considerar un conjunto de

tareas para tratar de minimizar esta interaccion de fuerzas.
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Resistencia al Cambio

Muchas veces las personas no se comprometen con el cambio porgue no
saben lo que va a pasar y, por no saber como actuar, en razén de que lo nuevo no
es algo definido, buscan una forma de defenderse de lo desconocido, que consiste
en aferrarse de lo conocido y, consecuentemente negando lo nuevo. Un proceso
de cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estan comprometidos con él. En
tanto para que las personas se comprometan, éstas no pueden ser atropelladas

por el proceso, como si fueran algo ajeno al mismo.

Realmente, el cambio ocurre a través de las personas. Y para que se considere
a las personas como parte del proceso de cambio es necesario conocer sus

valores, sus creencias, sus comportamientos.

Sin embargo, acometer un proceso de gerencia del cambio no es tan facil como
pudiera pensarse en un primer momento debido a la gran cantidad de elementos
gue involucra; ademas de que para ello debemos estar completamente seguros de
gue la organizacién pueda absorber los cambios y, muy particularmente, que sus
recursos humanos comprendan su importancia y se comprometan de hecho en su
desemperio, teniendo presente que el mismo, es un proceso continuo que hay que

tratarlo como tal y no como algo transitorio.

Por dltimo, se quiere dejar claro que, como idea central, se debe considerar que
para tratar cualquier proceso de cambio es necesario manejar muy
integradamente aspectos técnicos y aspectos humanos, ya que, sin capacidad
para tratar los aspectos humanos, el proceso de aceptaciéon del cambio y la
adopcidén de los aspectos técnicos propiamente del cambio o el objeto principal del
cambio organizacional, resulta mucho mas dificultoso y hasta puede tener una

gran probabilidad de fracaso.
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Singularidad en el Proceso de Cambio: Esta claro que no todos los cambios son
iguales ni se dan en condiciones similares. Los factores condicionantes que
pueden trabar el cambio y los elementos reforzadores que pueden facilitarlo,
suelen diferir significativamente en cada caso. Todo esto hace que cada situacion

de cambio sea Unica.

Si queremos lograr un cambio efectivo, lo primero que necesitamos es
identificar cuéles son las caracteristicas particulares del proceso de cambio a
encarar. De esta forma, podemos posicionarnos en términos de qué procesos

establecer y que herramientas utilizar.

Proceso de Cambio Organizacional

Cambiar no es muy facil, primeramente, porque ni todas las personas estan
dispuestas a realizar esfuerzos en este sentido y, aunque estén dispuestas es muy
facil volver a los antiguos padrones de funcionamiento.

Kurt Lewin estructuro un proceso en la tentativa de tomar un cambio efectivo y
duradero. Basicamente, la idea es de descongelar valores antiguos, cambiar v,
recoger estos nuevos valores.

A. Descongelar implica tornar obvia la necesidad de cambio tanto del individuo,
del grupo o de la organizacion, para poder facilmente verla y aceptarla.

B. El cambio implica incorporar un agente de cambio entrenado, que ira a liderar a
los individuos, los grupos o toda la organizacion durante el proceso. En el de
correr de este proceso, el agente de cambio alimentard a los nuevos valores,
aptitudes y comportamientos a través de los procesos de identificacion e
internalizacion. Los miembros de la organizacion se irdn identificando con los
valores, aptitudes y comportamientos del agente de cambio, internalizandolos en
la medida que percibieren su eficacia en el desempefio.

C. Re congelar significa transformar en regla general un nuevo patron de
comportamiento, usando para esto mecanismos de apoyo o refuerzo, de modo

que se tome una nueva norma.
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Reyes, Alejandro, Velasquez, José Angel, El cambio es un fenémeno
conceptualmente simple en que intervienen dos conceptos bien identificados: una
situacion inicial de la que queremos salir y una situacion objetivo que juzgamos
como relativamente ventajosa. El tercer concepto, mas difuso, mucho mas dificil

de calificar y de operar, es el de la transicion.

La transicion es esa especie de situacion intermedia donde notamos las trabas,
las dificultades y los costes del cambio y donde, desafortunadamente, no hemos
aun abandonado completamente las desventajas originales ni hemos obtenido
todavia los beneficios que esperamos. Es el momento en que el cambio es mas

fragil.

Sin embargo, los riesgos que se corren por un mal manejo del proceso de
cambio son muy altos:
A. Resultados finales negativos (peores que los que existian en el punto de
partida) o beneficios sélo marginales,
B. Mayores esfuerzos y costes en todo el proceso,
C. Retrocesos a viejas practicas luego de cierto tiempo, con el descrédito que ello

trae aparejado para los procesos de cambios futuros.

Efectos desfavorables en el clima de la organizacion, desmotivacion, excesiva
rotacion de personal, o el desmejoramiento de la cadena de liderazgo de la

empresa y el pago de coste (Litwin y Stringer, 1968)
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IV. DISENO METODOLOGICO.

Tipo de investigacion: El tipo de investigacion enmarcado en el presente
trabajo es de caracter descriptivo porque se estan estudiando aspectos que
presenta el Ministerio de Economia Familiar Comunitaria Cooperativa y Asociativa
, el estudio es no experimental porque no se manipularan variables, es de corte
transversal porque se recolectan los datos en un espacio dimensional definido y
estd basada en un enfoque mixto con técnicas cualitativas y cuantitativas asi
mismo es una investigacion aplicada ya que se aborda una situacion real.

Area de estudio: Area administrativa del Ministerio de Economia Familiar
Comunitaria Cooperativa y Asociativa.

Poblacién: La poblacién esta constituida por todos los trabajadores del area
administrativos del Ministerio de Economia Familiar Comunitaria Cooperativa y
Asociativa.

Tipos de muestreo y muestra: No se aplicd ningun tipo de muestreo se utilizd
la técnica del Censo por ser una muestra relativamente pequefia y tener acceso
disponible de la muestra se seleccionaron 21 colaboradores.

Fuentes de informacion: La informacion se obtuvo de dos tipos de fuentes:
Fuentes primarias: Proporcionada por los trabajadores del area administrativa del
Ministerio de Economia Familiar Comunitaria Cooperativa y Asociativa.

Fuentes secundarias: Las constituyen libros, internet informacion que permitio la
formacion del base tedrico a desarrollar la investigacion.
Material y método de recopilacion de la informacion:
El método es de orden deductivo puesto que va de lo general a lo particular, el

instrumento que se aplico para recolectar la informacién fue el cuestionario.

Procesamiento y Analisis de los datos: En esta fase se elabora el
procesamiento de los datos, en los cuales se introducira toda la informacion

necesaria para llegar a las conclusiones.

Para analizar los resultados del cuestionario se utilizé para algunas tematicas

puntuales el Excel con el proposito de almacenar, ordenar y procesar los datos y
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asi obtener los resultados necesarios, en Microsoft Word se procesara todo el

documento.

Interpretacion de las tablas:

Para obtener una calificacién se realizé multiplicando el valor asignado a la
opcion de respuesta, en este caso “Siempre” (5) por las respuestas 18,
obteniéndose una puntuacion de 90. La columna de sumatoria, es sumar la
calificacion obtenida en cada una de las escalas, la n es la cantidad de sujetos
de estudio y X se obtiene de dividir la sumatoria de las calificaciones entre el
namero de sujetos de estudio. En las escalas de Likert se utiliza la sencilla
férmula de PT/NT (donde PT es la puntuacion total en la escala y NT es el

namero de sujetos), para el primer caso se tiene: (102 / 21 = 4.86).

La sumatoria del indicador se refiere al promedio obtenido en cada pregunta,
el punteo maximo se refiere a multiplicar 5 (cantidad maxima) por el nUmero de
preguntas de que consta el indicador (5 X 3 = 15) el peso asignado es lo que el
investigador le asigno, que en este caso fueron 20% a cada indicador, y por

ultimo el % de evaluacion del indicador se obtiene de realizar operacion “regla de

3”, quedando de la siguiente forma:

Férmula: Sumatoria indicador X Peso asignado / Punteo méaximo

Desarrollo de formula; 14.71 * 20%/ 15 = 19.62

La anterior interpretacion se desarroll6 tomando como base los autores,

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010).
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Presentacion de los resultados: Las conclusiones, basadas en los resultados
del andlisis, deben generar confianza entre los usuarios, al basarse en datos y

elementos reales.
Criterios de seleccion.
Criterios de inclusion del estudio.

A. Ser trabajador del Ministerio de Economia Familiar Comunitaria Cooperativa
y Asociativa.
B. Estar laborando en el area administrativa del Ministerio de Economia

Familiar Comunitaria Cooperativa y Asociativa.

Criterios de exclusion del estudio.

A. No ser trabajador del Ministerio de Economia Familiar Comunitaria
Cooperativa y Asociativa.
B. No estar laborando en el area administrativa del Ministerio de Economia
Familiar Comunitaria Cooperativa y Asociativa.
Sesgos del estudio.

Posibles sesgos del estudio
A. Falta de interés por parte de los colaboradores.

B. Desconfianza personal de los colaboradores del Ministerio de Economia
Familiar Comunitaria Cooperativa y Asociativa.
Control de sesgos.

A. Explicar de forma breve y concisa la realizacion del estudio.

B. Proporcionar indicaciones especificas del llenado del instrumento

(cuestionario) para asi no obtener datos nulos.

C. Redactar las preguntas con un vocabulario sencillo y dinamico, letra legible y

de un buen tamario, para lograr el interés del encuestado.
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D. Persuadir de manera respetuosa a los colaboradores para que respondan el

instrumento.

Consideraciones éticas.

Tomando en cuenta las consideraciones éticas en el procedimiento de la

recoleccion de la informacion vital para cumplir el objeto de estudio son:

A. Tener mucha actitud y paciencia a la hora de explicar el proceso investigativo a

los colaboradores del del Ministerio de Economia Familiar Comunitaria

Cooperativa y Asociativa ya que son nuestra fuente de informacion primaria.

B. Todos los datos suministrados y recopilados se utilizaron Unicamente para

fines investigativos.

Operacionalizacion de variables: Basandonos tanto en el planteamiento del

problema como en los objetivos a cumplir, se procedié a definir y a operacionalizar

las variables de la siguiente forma:

Variable

Definicién

Valores

1. Satisfaccion.

Es el grado de conformidad del
empleado respecto a su entorno y
condiciones de trabajo. Es una
cuestion muy importante, ya que
esta directamente relacionada con
la buena marcha de la empresa, la
calidad del trabajo y los niveles de
rentabilidad y productividad.
(Guinazo, 2004)

» Para nada
acuerdo.

En desacuerdo.
Neutro.

De acuerdo.
Muy acuerdo.

YV VYV

de
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2. Comunicacion. La comunicacion, comprendida | » Para nada de
como una accion final donde se acuerdo.
comparte y se tiene en comdn un | » En desacuerdo.
saber mutuo, es un pilar | > Neutro.
fundamental de la organizacion de | » De acuerdo.
la sociedad de la informacién y del | » Muy acuerdo.
conocimiento, como quiera que es
ella que establece la utilidad
verdadera de la informacién y del
conocimiento.. (Contreras
Padilla,2003)
3.Relaciones Es una actividad diaria de todas las | » Para nada de
Interpersonales. personas. En el ambiente de acuerdo.
trabajo, una persona interactia con | » En desacuerdo.
sus compaferos, superiores, | » Neutro.
clientes, etc. De igual manera, | » De acuerdo.
recibe informacién, da o recibe | » Muy acuerdo.
instrucciones y se coordina con
equipos de trabajo. (Adair, 1992).
4. Trabajo en equipo. Permite. a muchos de sus| > Para nada de
integrantes conocer con mayor acuerdo.
rapidez, precision y aplicados en | » En desacuerdo.
términos practicos, los objetivos de | » Neutro.
la empresa, las practicas y|» De acuerdo.
procedimientos de trabajo. (Adair, | » Muy acuerdo.
1992).
Es la capacidad que tiene una | > Para nada de
5. Motivacién. organizacibn o0 empresa para acuerdo.
mantener una actitud positiva en | » En desacuerdo.
sus empleados. (Adair, 1992). » Neutro.
» De acuerdo.
» Muy acuerdo.
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V. RESULTADOS Y DISCUCION.
A continuacion, se presentan las tablas y gréficas resultado del cuestionario

aplicado al personal del ministerio objeto de estudio.

Tabla No. 1 Resultados del indicador: Satisfaccion

Muy
Indicador |item |Siempre Casi |Algunas Nunca
pocas T n X
siempre | veces |veces
5 4 3 2 1 @ | (b) ©
1 18 3 0 0 0
90 12 0 0 0O |102 | 21 | 4.86
Satisfaccion 2 18 3 0 0 0
90 12 0 0 0O |102 | 21 | 4.86
21
3 0 0 0 0
105 0 0 0 0O (105 | 21 | 5.00
Sumatoria indicador
Base de datos: 21 Colaboradores Satisfaccion: 14.71
Fuente: Preguntas 1 ala 3, anexo Punteo maximo: 15
No.1. Peso asighado: 20
% de evaluacion del 19.62
indicador:
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GraficaNo. 1
4 )
Satisfaccion
5
4.86 4.86 H_
Satisfecho consu trabajo  Necesidades basicas satisfechas  El trabajo es importante
(N J

Los resultados de la tabla y gréafica No.1 estan sobre la escala muy favorable
ya que se encuentran en un 19.62%; esto aunado a la valoracion cualitativa que
realizaron los sujetos de estudio en las preguntas realizadas ya que fueron
promediadas como “siempre”; por lo que se refleja que los colaboradores se

sienten satisfechos con su trabajo, y el ministerio cubre sus necesidades basicas
y el trabajo lo consideran muy importante.

Fuente: Tabla No. 1
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Tabla No. 2 Resultados del indicador: Comunicacion.

Indicador |item |Siemprel Casi |Algunas/Muy Nunca 2 n |X
pocas
siempre | veces veces
5 4 3 2 1 @ | (b) ©
4 1 3 4 8 5
5 12 12 16 5 50 | 21 2.38
1
5 1 1 3 15
5 4 9 30 1 49 | 21 | 2.33
6 1 1 1 18 0
Comunicacién 5 4 3 36 0 48 | 21 | 2.29
7 2 0 1 1 17
10 0 3 2 17 32 | 21 | 152
3 0 1 3 17 0
0 4 9 34 0 47 | 21 | 2.24
9 1 0 20 0 0
5 0 60 0 0 65 | 21 | 3.10
Promedio indicador
Base de datos: 21 Colaboradores. Comunicacion: 13.86
Punteo maximo: 30
Peso asighado: 20
% de evaluacion del 9.24
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Comunicacion
3.1
2.38
2.33 2.29 224
| | | ‘ | | 1.52
Adecuada Losmandosse Informacion Confianza Laempresa Comunicacion
comunicacion  comunican clara alienta a ahierta
en la empresa compartir
.
Gréafica No. 2

Con la tabla No. 2 y su respectiva grafica se obtuvieron los resultados del
indicador “comunicacion” mismos que se consideran desfavorables; en donde los
sujetos de estudio consideran que algunas veces hay adecuada comunicacion en
los distintos niveles del ministerio, de igual forma catalogaron la informacion clara
y el alentar a compartir, mientras que la confianza la ponderaron como “muy

pocas veces”; unicamente la comunicacién la consideran abierta casi siempre.

Fuente: Tabla No. 2

39




Tabla No. 3 Resultados del indicador: Relaciones interpersonales.

Indicador item |Siempre| Casi |Algunas|Muy Nunca X n |X
pocas
siempre | veces | veces
5 4 3 2 1 | @ | (M| ©
10 21 0 0 0 0
105 0 0 0 0 105 | 21 | 5.00
11 1 2 17 1 0
Relaciones 5 8 51 2 0 66 | 21 | 3.14
interpersonales| 12 0 1 1 19 0
0 4 3 38 0 45 | 21 | 2.14
13 3 0 17 1 0
15 0 51 2 0 68 | 21 | 3.24
Promedio indicador Relaciones 13.52
interpersonales:
Punteo méaximo: 20
Base de datos: 21 Peso asignado: 20
Colaboradores % de evaluacion del 13.52

Fuente: Preguntas 10 a la 13,

40

indicador:




Gréafica No. 3

p
Relaciones interpersonales

5.00

Relaciones cordiales Respetoy Apoyo de los Satisfaccion con los
comprension diferentes mandos companeros

Con la tabla y la grafica se obtuvieron resultados favorables con relacion al
indicador “relaciones interpersonales” obteniéndose opiniones que las relaciones
con los compafieros son cordiales, que casi siempre existe respecto y
comprension en el desarrollo del trabajo y la satisfaccién con los compafieros y

opinaron que algunas veces existe apoyo de los diferentes mandos.

Fuente: Tabla No. 3
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Tabla No. 4 Resultados del indicador: Trabajo en equipo

Indicador |item |Siempre Casi |Algunas/Muy pocas |Nunca| X n X
siempre | veces veces
5 4 3 2 1 @ | (b) ©
14 1 0 2 17 1
5 0 6 34 1 46 21 2.19
15 21 0 0 0 0
Trabajo en 105 0 0 0 0 105 21 5.00
equipo 16 1 2 10 7 1
5 8 30 14 1 58 21 2.76
17 5 0 3 13 0
25 0 9 26 0 60 | 21 2.86
Promedio indicador Trabajo en
equipo: 12.81
Base de datos: 21 Colaboradores
Punteo méaximo: 20
Fuente: Preguntas 14 ala 17, anexo :
Peso asighado: 20
No. 1. : I
% de evaluacion del indicador:  12.81
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Gréafica No. 4

-
Trabajo en equipo
5
2.19
Reuniones de utilidad Apoyode compafieros  Emitesupuntode  Setrabaja en equipo
vista
\.

Los resultados obtenidos relacionados con el indicador “trabajo en equipo” lo

ponderan como “favorable”, siendo el apoyo entre comparieros el porcentaje mas

alto, mientras que el resto de items fueron calificados como “algunas veces” en

este caso lo relacionado a emitir su punto de vista sin temor, que las reuniones son

de utilidad y por ultimo el trabajar en equipo; considerandose esto fundamental

para alcanzar los objetivos organizacionales dentro del ministerio.

Fuente: Tabla No. 4
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Tabla No. 5 Resultados del indicador: Motivacién

Indicador |item |Siemprel Casi |Algunas| Muy Nunca X n |X
pocas
siempre | veces veces
5 4 3 2 1 @ | (b) ©
18 0 0 0 18 3
0 0 0 36 3 39 | 21 1.86
19 0 0 2 12 7
0 0 6 24 7 37 | 21 1.76
Motivacion 20 1 2 9 2 7
5 8 27 4 7 51 | 21 | 2.43
21 0 0 0 7 14
0 0 0 14 14 28 | 21 1.33
20 17 2 2 0 0
85 8 6 0 0 99 [ 21 | 471
Promedio indicador 12.10
Motivacion:
Punteo méaximo: 25
Peso asignhado: 20
Base de datos: 21 Colaboradores % de evaluacion del 968
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1.33

Fomentan Se siente Retribucion justa  Reciben elogios Pago puntual

motivacion motivado
. J

Gréafica No. 5

El andlisis de este ultimo indicador de estudio “motivacion” refleja resultados

variados ya que los sujetos de estudio opinaron que en el ministerio no se realizan

actividades de motivacion que fomentan las relaciones entre empleados, la

retribucién no la consideran justa, lo que si fue calificado como siempre es que los

sueldos son pagados puntualmente, y el de menor porcentaje es el de no reciben

elogios por parte de su jefe inmediato a

Fuente: Tabla No. 5

[ realizar

adecuadamente su trabajo.
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Promedio de indicadores del
clima organizacional

Gréafica No. 6

Base de datos: 21 Colaboradores

Fuente: Tablas dela 1l alab.

Esta grafica de los datos generales muestra que todos indicadores de estudio
resultan con una evaluacion distinta. Llamando la atencién que los indicadores
gue se concentran en el personal fueron calificados como “favorables” mientras
gue la comunicacion y la motivaciébn que ejerce los mandos altos sobre el
personal fueron calificados como “desfavorables” y el que mayor punteo obtuvo
fue la satisfaccién, opinando que les gusta el trabajo porque cubre sus
necesidades basicas y para ellos el trabajo es importante.

Con dicho analisis se observa que existe una percepciéon favorable del clima
organizacional ya que los indicadores fueron promediados y obtienen una
calificacion de 12.98, y para este rango se especifica que: las actividades son
generalmente favorables y la mayor parte del recurso humano se siente
responsable y satisfecho con las relaciones interpersonales que prevalece en el
ministerio, la comunicacidon se practica, las relaciones interpersonales estan

fortalecidas, se fomenta el trabajo en equipo y se motiva al personal.
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Enseguida se presenta como fueron ponderados cada uno de los indicadores:

Tabla No. 6 Ponderacion para los indicadores del clima organizacional

Valoracién cualitativa/Explicacién

Resultados del
trabajo de campo

Valoracion para la
cualitativa ponderacion del
indicador de
estudio
Muy desfavorable
El _clima_ orggniza(:_if)nal es muy desfavor_able, ya que *Ningtin indicador
existe insatisfaccion fuertemente sentida por los
4-5 empleados frente a sus tareas, comparieros, ademas | fue ponderado como
mala comunicacién, malas relaciones interpersonales, “Muy desfavorable”
prevalece la desconfianza, no se trabaja en equipo y
no se motiva al personal.
Desfavorable
EI clima organlz_auonal es desfavorable, la gerencia Comunicacién
tiene poca confianza en su personal, muchas veces L
6—-10 | los empleados sienten insatisfaccion en su puesto de Motivacion
trabajo, la comunicacion pocas veces se utiliza, las
decisiones se toman en los niveles altos, existe poco
trabajo en equipo y se motiva poco al personal.
Favorable
El cllmg qrgamzamonal se considera favorable ya que Relaciones
las actividades son generalmente favorables y la .
mayor parte del recurso humano se siente interpersonales
11-15 |responsable y satisfecho con las relaciones

interpersonales que prevalece en el ministerio, la
comunicacibn  se  practica, las  relaciones
interpersonales estan fortalecidas, se fomenta el
trabajo en equipo y se motiva al personal.

Trabajo en equipo
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16 - 20

Muy favorable

El clima organizacional se considera muy favorable
cuando existe plena confianza en el personal, los
procesos de decision se determinan en todos los
niveles del ministerio, los colaboradores se sienten
satisfechos, la comunicacion se practica en alto
grado, las relaciones interpersonales estan
arraigadas en todos los niveles, existe una relacién
de amistad y confianza entre colaboradores y jefes,
se trabaja en equipo y existe mucha motivacion.

Satisfaccion

La tabla muestra la ponderacion otorgada a cada indicador, calificAndose como
desfavorable (comunicacién y motivacion) favorable lo relacionado a relaciones
interpersonales y trabajo en equipo y muy favorable la satisfaccion; todo esto calificada
como la percepcidn que tienen los colaboradores del ministerio.
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VI. CONCLUSION.
En funcion al tema monografico investigado y a los objetivos planteados

se determind lo siguiente:

Se determind que el clima organizacional del personal del area administrativa
del Ministerio objeto de estudio, es favorable, ya que la opinidbn que tienen los
empleados sobre cada uno de los indicadores estudiados al ser promediado es
positiva, no asi a la hora de ponderar indicador por indicador que se tienen

resultado desde desfavorable hasta muy favorable.

Se concluye que los trabajadores del ministerio estan satisfechos con su
puesto de trabajo ya que cubre las necesidades béasicas y opinan que el trabajo
es muy importante, estos elementos influyen muy favorablemente en la

satisfaccion de los empleados del ministerio.

Se determiné que la comunicacion que practican los empleados del area
administrativa del ministerio objeto de estudio es desfavorable, ya que algunas
veces se comunican y la informacion no es clara, no existe confianza entre los
colaboradores, y la empresa no alienta a todos los colaboradores a compartir y
consideran que casi siempre es abierta la comunicacion para la ejecucion correcta

de cada una de sus tareas.

Las relaciones interpersonales de los colaboradores personal del area
administrativa del ministerio se desarrollan de una manera favorable, ya que las
relaciones entre los colaboradores las consideran cordiales, y casi siempre hay
respeto, comprension y apoyo mutuo de los compafieros no asi de los diferentes

mandos y existe una satisfaccion con los compafieros de trabajo.
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En el ministerio objeto de estudio se lleva de manera favorable el trabajo en
equipo porque existe apoyo entre los comparieros para realizar el trabajo y
algunas veces resultan de utilidad las reuniones y poder emitir su punto de vista
sin temor a ser amonestados y trabajan juntos para resolver situaciones que se
presenten en la ejecucion del trabajo, todo esto conlleva al logro de los objetivos

del ministerio.

Se comprobd que la motivacion del personal del ministerio es desfavorable ya
gue muy pocas veces se fomenta la motivacion y elogian por la ejecucion de las
tareas designadas, casi siempre consideran que la retribucion es justa, y le

otorgan un siempre con relacién al pago puntual.
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VI. RECOMENDACION.
Con base en las conclusiones se realizan las siguientes recomendaciones:

Evaluar periodicamente el clima del ministerio con el fin de mejorar los
indicadores desfavorables y reforzar otros y con ello sea calificado como muy
favorable.

Promover programas de manera trimestral que persigan la satisfaccion de los
empleados y que los motiven a realizar de mejor forma las tareas de cada uno de

los puestos de trabajo que ejecutan.

Establecer reuniones mensuales con el fin que cada colaborador de a
conocer sus sugerencias a sus jefes inmediatos, ademas de manifestar su sentir
con los comparieros de trabajo, asimismo mejorar los canales de comunicacion,
estableciendo los correos electrénicos, memorandums y de manera verbal
informar aquellas situaciones inmediatas; todo esto permite fomentar un sistema

de comunicacion abierto.

Practicar las relaciones interpersonales que manejan ya que es favorable
para la convivencia entre los empleados del ministerio, de igual forma para que
las relaciones sean muy favorables se recomienda practicar reuniones
informarles como lo son encuentros deportivos, almuerzos y otros afines a la
naturaleza del ministerio y esto permite mejorar las relaciones entre todos los

colaboradores.

Programar bimensualmente normas de convivencia con actividades que
permitan fortalecer la motivacion y fomentar el trabajo en equipo y
compaferismo, por otro lado, implementar las felicitaciones por la realizacion de
manera efectiva de un trabajo asi también en la fecha del cumpleafios para que

los colaboradores se sientan parte del ministerio.

Establecer actividades para motivar a los colaboradores y estas permitan
mantener y reforzar el bienestar laboral, ademas implementar reconocimientos
de logros individuales y en equipo, con el fin lograr actitudes positivas en la
ejecucion de las tareas designadas.
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FORMATO DE ENCUESTA.

Somos egresados de la carrera de Administracion de Empresas en la
Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua (UNAN — LEON) y estamos
realizando una encuesta con el fin de recopilar informacion que nos permita
Analizar el Clima Organizacional en el area Administrativa del Ministerio de
Economia Familiar Comunitaria Cooperativa y Asociativa ubicada en el
municipio de Leodn en el segundo semestre del 2019

Con la finalidad de realizar una Investigacion Monografica por lo que solicito

su colaboracion en el llenado de dicho instrumento.

l. Ponderacion:

Siempre Casi Algunas veces | Muy pocas veces Nunca
siempre
5 4 3 2 1

I. Elemento de estudio: Clima organizacional

Indicador item Siempre  Casi Algunas Muy Nun
siempre veces pocas ca
veces

Satisfaccion 1. ¢ Se siente satisfecho
con el trabajo que
realiza?

2. ¢ Considera que
sus necesidades
basicas
estan siendo
satisfechas

adecuadamente?
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Comunicacion

Relaciones
interpersonales

3. ¢ Cree que su trabajo
es importante para el
ministerio?

4. ¢ A su criterio,
considera que la forma
de comunicacion dentro
del ministerio es la
adecuada?

5. ¢ Segun su criterio la
comunicacion que existe
entre los distintos
mandos es buena?

6. ¢ El ministerio
proporciona informacién
necesaria y clara para la
realizacion de sus
tareas en su puesto de
trabajo?

7. ¢ Existe la suficiente
confianza para dar a
conocer un problema
laboral?

8. ¢ El ministerio
generalmente alienta a
compartir el
conocimiento/experiencia
con los deméas?

9. ¢ El proceso de

comunicacion es abierto

entre companeros y
jefaturas?

10. ¢ Considera que las
relaciones con sus

comparfieros de trabajo son

cordiales?
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Trabajo en
equipo

11. ¢ Segun su criterio, el
personal del ministerio se
respeta y comprenden en
el desarrollo de sus
actividades diarias?

12. ¢ El personal de los
diferentes mandos se
apoyan en la ejecucion de
las tareas cuando es
necesario?

13. ¢, Se siente bien con la
calidad de servicio y
respuesta que recibe de
parte de sus compareros
de trabajo?

14. ¢ Las reuniones de
trabajo resultan de mucha
utilidad para realizar el
trabajo asignado?

15. ¢ Cree que puede
contar con sus
compafieros de trabajo
cuando necesita realizar
tareas que necesiten
apoyo?

16. ¢ Considera que puede
expresar su punto de vista,
aun cuando contradiga al
de otros compafieros de
trabajo?

17. ¢ En este ministerio se
considera que con
frecuencia se trabaja en
equipo?
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Motivacion

18. ¢ La empresa realiza
actividades de motivacion
gue fomentan las relaciones
humanas entre los
empleados?

19. (Se siente motivado
por los resultados que logra
en su puesto de trabajo?

20. ¢ La retribucién que
recibe es justa de acuerdo a
las actividades que realiza?

21. ¢ Cuando realiza de
manera adecuada su
trabajo, reciben algun elogio
de parte de su jefe
inmediato?

22. ¢ El ministerio cumple
con sus pagos de sueldos
puntualmente?

iAgradecido con el tiempo brindado!
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