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IDENTIFICACION Y RESUMEN
A Denommacion:

Clima organizacional: una mirada a sus caracteristicas en diversas en

cittdlad

B. Descripcion resumida:

Este trabajo surge a partir del concepto de clima laboral y el deseo de

empresas de esta ciudad. Resulta de interés poder indagar. a través del mismo ¢

rasgos distintivos que se manifiesta en cada organizacion, ampliando las pet
analisis hacia una wvision mas global, que integre el ambiente como una variabl
abarque los fenomenos en su complejidad.

Se ha realizado un rastreo bibliografico que permite tener un panoram:
historia del desarrollo del concepto asi como tambieén del estado de las investig:
tema, esto ha permitido establecer un marco tedrico v romar decisiones acerca de |

— la metodologia con la que se lo abordara, para lograr la descripcion del clim

empresas dedicadas a actividades distintas en la ciudad de Mar del Plata.




C. Palabras claves:

Organizacion, clima organizacional, liderazgo, motivacion, comportamiento laboral

DESCRIPCION DETALLADA

A. Denominacion:

Clima organizacional: una mirada a sus caracteristicas en diversas empresas de la ciudad

B. Descripcion detallada del problema y estado de la cuestion

A partir de la experiencia realizada en la residencia en Psicologia Laboral donde se abordo

la problematica del CLIMA LABORAL en una empresa de la ciudad, surgen interrogantes acerca
de algunas cuestiones que se relacionan con las actitudes y el comporramiento de las personas en
imbitos laborales. Aparece como interesante indagar a través del concepto de “Clima
organizacional” las percepciones que los individuos tienen dentro de una organizacion sobre un
conjuntos de variables (del ambiente fisico, estructurales, del ambiente social, personales, stc.) que
constituven los razgos de identificacion de una empresa.
El constructo Clima Organizacicnal ha sido objeto de investigaciones a partir de 1980, planteando
una serie de dilemas vy controversias, sin alcanzarse un consenso 2n cuanto a su significado v
dependiendo su desarrollo del enfoque adoptado por los distintos autores.
En oportunidades se lo ha caracterizado como sinonimo de ambiente o entorno laboral o conjunto
de las percepciones del entorno laboral. a partir de estos terminos surgen las cuestionas acerca de
los distintos niveles de agregacion (individual-grupal-organizacional) que deben considerarse en la
investigacion del tema.
Otro aspecto relevante es el que considera al Clima como una dimension propia de las
organizaciones y real en si misma( Glick 1985:1988) o como una dimension fundada a partr de las
percepciones de las personas v que tiene sxistencia en cuanto hay una vision compartida(James,
Joyce y Slocum,1988)
Ante tal siuacion se han propuesto diversas agrupaciones que pretenden sintetizar y clasificar las
variables que lo componen en fincion de similaridad en los contenidos. Entre ellas Peiro ( 1986)
recoge propuestas anteriores v sefiala la sxistencia de cinco dimensicnes comunes: la aufonomia
individual. la esoructura impuesta sobre la posicion ocupada. la orientacion hacia la recompensa.
la consideracéon . afecto y apovo v la orientacion hacia el desarroilo y el progreso en la

ocupacion.
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Mansilla (1995) afi to surg I i¢ izacid

(1995) afirma que el concepto surge a partir de la comprension de la organizacion como un
sistema abierto y enfoca su estudio hacia la comprension de las variables ambientales internas de la
organizacién aproximandose a ellas a traves de las percepciones que los individuos expresan y, en
consecuencia, toma en consideracion las variables: del amébiente fisico, variables estructurales, del

ambiente social, personales y propias del comportamiento organizacional.

En los estudios empiricos se utilizan predominantemente para la medicion del Clima escalas
multidimensionales. Una de las mas conocidas v ampliaments fundamentada es la desarrollada por
Rensis Likert(1961, 1967) Este autor sostiene que en la percepcion del Clima de una organizacion
influyen variables causales, intermedias y finales de cuya interaccion se configuran dos grandes
tpos de Climas Organizacionales:uno de tipo autoritario( explotador o patemalista) y otro de tipo
participativo (consultivo o de grupo) Ofrece instrumemtos de medicion de Clima
Organizacional,atendiendo a la dimensiones:

Estilos de autondad,

Esquemas motivacionales

Comunicaciones

Procesos de influencia,

Procesos de toma de decisiones,

% NN N SN S

Procesos de planificacion,

v Procesos de control,

v Objetivos de rendimiento v perfeccionamiento

Para este estudio se tomara como punto de raferencia la teoria de Likert, por ser la mas explicita que
se pudo encontrar en la revision biblicgrafica sobre este tema.

El clima offece retroalimemacion v tieme fuerte impacto sobre el comportamiento
organizacional, el desemperio, la motivacion v la satisfaccion de los miembros de la organizaclon.
Es en funcién de todo lo expuesto que se ha decidido abordar la exploracion de sste concepto en
smpresas de muy distintas caracteristicas (tanto astructurales como funcionales) que funcionan en la
ciudad de Mar del Plata, y se indagard mediante enmtrevisias a empleados y dingentes de las
empresas explorando las distintas dimensiones que componen las variables del concepto <n astudios
asi como también se realizara observacion de la dinamica de los grupos de trabajo. Este estudio,

segun el alcance de sus objetivos, 2§ axploratorio descriptive.



C.

Objetivos generales

Describir las caracteristicas del clima organizacional en diversas empresas de la ciudad
de Mar del Plata

D.

L.

Particulares

[dentificar los factores componentes del clima organizacional en cada una de las
Smpresas

Indagar acerca de diferencias y de similitudes en el clima organizacional entre las
organizaciones en estudio

Explorar acerca de la supremacia de unos factores sobre otrosque intervienen en el

clima organizacional de estas empresas,

Metodos y técnicas a emplear

Se utilizaras metodologias cualitativa y cuantitativa a través de encuesta, de técnicas de

entrevistas v de la observacion de la dinamica en los grupos de trabajo. Explorando, de ese modo,

las distintas dimensiones que componen las varables del concepto en estudios.

Determinacion de la muestra:

El crterio de seleccién de la muestra sera de tipo incidental debido a que la misma depende

del acceso que las empresa faciliten a la autora de este proyecto.

Cronograma de actividades v tareas a desarrollar para alcanzar los objetivos.

L

&)

L

L

(@3

e ol

Blisqueda y plantemiento de la problematica

Busqueda bibliografica y del estado de las investigaciones sobre el tema.
Formulacion y presentacion del pre proyecto

Contacto con las empresas

Construccion de guias de entrevisias y de la encuesta

Consulta de documentos de las organizaciones

Obtencion de datos mediante las entrevistas, observaciones y Sncuestas.
Procesamiento de datos.

Interpretacion de datos.

_ Elaboracion de conclusiones
 Radaccion del informe final

? Presentacion del informe.



Actividad | 11/02 ] 12702 | 2/03 | 3/03 4/03 | 5/03 | 6/03 7/03
1 I X | X | | |
2 X | " |

3 P X | |
1 X | X X | |
3 ¥ | X | |

G | | | X X ! |
7 | X X X X | ‘
8 | | I X | X | X 1
9 ' l . X X X

[ 10 | | I X X
11 1 X | X X
12 | i X
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CAPITULO I

Introduccidon
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Se presenta aqui el trabajo de investigacion final como requisito de grado de la carrera
de Licenciatura de Psicologia en el que se aborda la problemética del clima laboral y su
incidencia en la motivacion y el rendimiento de empleados que pertenecen a distintas

Empresas de la ciudad de Mar del Plata.

A partir de la experiencia realizada por la autora en la residencia en Psicologia Laboral
donde se trabajo con algunas cuestiones relacionadas con las actitudes y el comportamiento
laboral de las personas pertenecientes a una empresa de servicios de esta ciudad, surgio la
inquietud de indagar si este comportamiento de bajo rendimiento y falto de motivacion se
presentaba con similares caracteristicas en otros ambitos de trabajo y qué factores

inducian en cada situacion particular.

A través de una revision bibliografica se evidencié como muy interesante utilizar el
concepto de Clima laboral, lo cual condujo a un recorrido por sus distintos desarrollos

tedricos.

El constructo Clima laboral u Organizacional ha sido objeto de investigaciones a partir
de 1980, planteando una serie de dilemas y controversias, sin alcanzarse un consenso e€n
cuanto a su significado y dependiendo su desarrollo del enfoque adoptado por los

distintos autores.

En oportunidades se lo ha caracterizado como sinonimo de ambiente o entorno laboral
o conjunto de las percepciones del entorno laboral acerca de un grupo de varables del

ambiente interno de la organizacion.

En esta direccion Mansilla (1995) afirma que el concepto surge a partir de la
comprension de la organizacién como un sistema abierto y enfoca su estudio en variables
del ambiente fisico, variables estructurales del ambiente social, personal y propio del
comportamiento organizacional, a traves de las percepciones que los individuos expresan
acerca de ellas.

La autora de este estudio adhiere a este enfoque sistémico entendiendo asi que el Clima

organizacional afecta ¢l comportamiento de los individuos en la organizacion y es

afectado a su vez por las distintas conductas y actitudes de sus miembros.

Con el fin de abarcar las problematicas de la motivacion y el rendimiento laboral desde

una vision global vy compleja se realiza un estudio del Clima laboral en cuatro
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Se presentan en este capitulo consideraciones acerca del contexto politico, social y
econémico en el que se inserta esta investigacion con el fin de comprender el complejo
escenario en el que una organizacion empresarial se vincula con sus miembros y ambos

buscan cumplir sus metas v satisfacer sus propias necesidades.

A continuacion se desarrollan los principaies conceptos teoricos implicados en la
problematica tales como: Organizacion, Clima Organizacional, Motivacion, Participacion,
entre otros, verdaderas herramientas técnicas que posibilitan planificar y realizar el

trabajo de campo posterior €n las empresas.

21 Contexto Socio Econémico y Politico del Mercado Laboral Actual

El mundo del trabajo en América latina atraviesa hoy por una crisis sin precedentes.
Desde el altimo cuarto del siglo pasado una conjuncién de factores externos ¢ intermos
propios de cada pais han contribuido a esta situacion. En Argentina se ha dado una
profunda recesién economica, en ausencia de politicas eficaces, con miltiples efectos
negativos en diversas areas y en consecuencia un importante deterioro de la calidad de

vida de su poblacion.

2 1.1 Evolucion Politica Econémica Reciente

La economia argentina atraveso una crisis de sxtraordinaria intensidad en el afio 2002
con gravisimas perturbaciones financieras y cesacion de pagos sobre parte de la deuda
publica. Durante casi una década, el régimen de convertibilidad habia operado como
institucién econdmica basica y factor de legitimidad politica, pero en los ultimos afios
enfrentaba desequilibrios macroeconomIcos Crecientes n un marco de recesion. En el
proceso asoclado con su ruptura, s€ puso en tela de juicio al sistema de contratos en su
conjunto en medio de convulsiones politicas y un profundo descontento publico.
Se produjo una aguda declinacion del producto y un dramatico incremento de los indices

de pobreza.

Hacia el 2003 comienza una lenta recuperacion economica y un reordenamiento
politico. Se da después de un periodo de cambios presidenciales y conflictos entre los
poderes gjecutivo y judicial, por ¢l tratamiento de depositos y créditos en medio de una

gravisima crisis de credibilidad en el desempefio de las politicas implementadas.
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2.1.2 El Mercado Laboral Actual y sus Consecuencias

Hoy uno de los temas mas preocupantes a resolver en nuestro pais, consiste en el alto
nivel de desempleo que se ha incrementado en los Gltimos afios de una manera alarmante.
Por esto un importante sector de la poblacion se ve obligada a incorporarse laboralmente
en lo “que encuentran” y no en ;'iquellas actividades que lo gratifican y para las cuales se

hallan capacitados.

Al mismo tiempo se han introducido tecnologias a toda escala en ¢l mundo laboral y se
observa una tendencia en los empleadores a preferir una mano de obra mas calificada. Las
personas que aln conservan su empleo se ven presionadas, teniendo que adaptarse a €stos
cambios que producen en ellos por un lado, una positiva actualizacion y por otro, niveles

de estrés laboral, fatiga, exposicion continua y nuevas exigencias.

También han sufrido un deterioro en sus condiciones laborales. Una de las vanables
que podria ser tomada como evidencia responde a la reciente aprobacion de la nueva
Legislacion Laboral. Esta flexibiliza la posicion del trabajador en cuanto a derechos y no
a obligaciones con su empleador. Por lo ya mencionado, se podria inferir que las
condiciones del Clima laboral en nuestro pais han incrementado el nivel de insatisfaccion,
o por lo menos existen mayores probabilidﬁdes que sea un factor esussante para el

trabajador.

Hoy por hoy, el trabajo en la Argentina ha dejado de ser un “refugio seguro” para
transformarse en un vinculo tansitorio. Millones de argentinos cargan con la
incertidumbre acerca de si es posible conseguir o mantener su empleo. El Clima es de
inestabilidad, que se raduce en angustia y tension y los lleva a pensar jcuando me tocara
que me retiren, que me despidan, que me jubilen? Asi la persona trata de exigirse mas y
vive en un estado de alerta constante. Esta afecta su integridad personal, moral y psiquica

y sus posibilidades de accion colectiva.

Trabajando una persona se incluye en una legalidad que lo constituye como sujeto, en
un marco de lazos sociales establecidos. Le garantiza un espacio, accede a una ubicacion,

a cierta autoridad v a la posibilidad de realizar sus aspiraciones.

El miedo a la desocupacion v a la exclusion es como un fantasma hoy presente en su
vida cotidiana, que lo obliga a someterse a condiciones laborales degradadas que afectan

al individuo en su totwalidad.
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2.1.3 Comportamiento Pymes en el Actual Contexto

La disminucién del empleo Pymes como fendmeno dentro del mercado laboral actual,
se explica fundamentalmente por una estrategia de ajuste ocupacional en estas empresas y

plantas industriales o por el cierre de las mismas.

Para muchas firmas Pymes, el cambio de escenario competitivo y la presion economica
gjercida por el mercado sobre las empresas, requiere de un redisefio de sus negocios y

una reestructuracion de sus modalidades productivas.

Esto no se resuelve con un achicamiento proporcional de personal, practica que las ha
caracterizado ante una deficiente intervencion estatal que las proteja y el negativo papel

del sistema financiero respaldandolas.

Por lo tanto, la vida de las empresas dependio de la posibilidad de su duefio de

conceptualizar, financiar, dirigir ¢ implementar un negocio y una estrategia alternativa.

Resulta interesante citar aqui un trabajo de investigacion de la programacion cientifica
de UBA CYT en el periodo 1998-2000, dirigido por 2l Lic. Ricardo C. Aronslind (2001)
de la carrera de Sociologia de la U.B.A. Su enfoque estuvo orientado principalmente
hacia las expectativas, representaciones y racionalidad, que guian la conducta del

empresariado Pyme, para enfrentar [0s desafios que les plantea el nuevo contexto.

Se describe alli una especificidad propia, no asimilable a la de otros sectores
industriales, acerca de las capacidades del sector Pyme y aunque no se encuentran
evaluadas alli las consecuencias de la parte mas critica de la situacion en nuestro pais,
algunas consideraciones teoricas son aplicables al comportamiento Pyme de hoy. En
este estudio Gabriel Yoquel cnumera los rasgos mas salientes de esta logica del

comportamiento:

1. Ausencia de una conduccion profesionalizada.

1~

ILa identificacion entre conductor y propietano y, por lo tanto, una gestion
excesivamente personalizada y centrada en su figura que conduce a un
comportamiento empresario fueriemente asociado a las caracteristicas personales

——

(edad, género) del propietario. ol T
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Un imperfecto acceso a la informacion de las estrategias utilizadas por otras firmas
asi como también a las consecuencias que los cambios macroregulatorios tienen

sobre ¢l crecimiento y la dindmica de su empresa.

il

Un imperfecto acceso a capitales y apoyo financiero en general, ya sea credito

bancario, subsidios y otras formas estatales de incentivos.
5. Una insuficiente escala de produccion y distribucion.

6. La dificultad para acceder a recursos humanos calificados como también a

tecnologias que les permitan incrementar la productividad.

Se parte alli del supuesto de que las representaciones que estos actores tienen de la
situacion actual y de las perspectivas futuras estan estructuradas a partir del aprendizaje
realizado a través de su historia como empresarios, de sus experiencias y de la lectura que
realizan de la realidad. De esta manera los comportamientos que podrian parecer
“iracionales” se encuadran en la légica accion resultante de una historia industrial de

varias décadas.

2.2 Organizaciones Laborales
2.2.1 Organizacion

Definir apropiadamente a las organizaciones constituye una tarea ardua. Segun Aldo
Schlemenson (1998) y dentro de su propio enfoque las caracteriza como “‘un grupo
humano complejo artificialmente v deliberadamente constituido, para la realizacion de
fines y necesidades especificas.”

Agrega, que estd enmarcada por politicas que engloban los fines y que son la expresion
abstracta de conductas organizativas deseadas.

La organizacion adquiere unidad, continuidad v sentido por la interaccion de sus
miembros v una cohesion minima necesaria.

Por una parte afirma que esa integracion esta regulada por procesos interpersonales,
mecanismos de identificacion, necesidades y motivaciones que encuentran €n el ambito

institucional, probabilidades de expresion y expectativas de realizacion.
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Por otra parte la integracion opera a través de un sistema sancionado, explicito e
implicito, de roles interrelacionados que configuran una estructura susceptible de ser

definida en términos de tareas y expectativas fijadas para los ocupantes de dichos roles.

El eje central de la estructura lo constituye ¢l sistema de autoridad que regula los roles
y las interrelaciones. Se trata de un sistema sancionado al que los miembros consienten

acatar dentro de los limites de la institucion.

También toda organizacion desarrolla una determinada tecnologia para llevar a cabo
sus actividades basicas y funciona en un medio ambiente o contexto, con el cual establece

relaciones de intercambio significativas y que contribuyen a darle su sentido.

En esta direccion, junto con el surgimiento del Desarrollo Organizacional y la
aplicacién de la Teoria General de Sistemas (Von Bertolanffy, 1984) al estudio de las
organizaciones, se amplian las perspectivas de analisis de una organizacién. Se la
considera como un sistema abierto en permanente comunicacion con su medio,
modificandose v modificandolo dinamicamente. Formado a su vez por partes

interdependientes o subsistemas con leyes propias de funcionamiento y 0rganizacion.

En la siguiente figura se ejemplifica graficamente a este sistema y se agregan lmportantes

elementos (extractado de un seminario dictado por los psicologos Bonantini y Ryan).

La organizacion como sistema abierto.

ENTRADAS SALIDAS
(capital, equipos , materia prima) (servicios, productos)

TS TRANSFORMACION b g

PRODUCCION (Objetivos adaptacion
al antermo)
sistema termno

I—-——- RETROALIMENTACION
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a) Existe una entrada por la que circulan los aportes fundamentales para el

funcionamiento de la organizacion.

b) Una salida del sistema a partir del cual se vuelcan al medio los servicios prestados

y/o productos terminados.

Entre la entrada vy la salida, al interior de la organizacion se verifican los procesos de
transformacion mediante los cuales se pone en acto la produccion. En estos procesos

podemos distinguir tres actividades:

a) Actividades que se refieren al logro de los objetivos de la organizacidn (produccion

de bienes o servicios).

b) Actividades de mantenimiento del sisterna interno (la satisfaccion de las aspiraciones

de los individuos).

¢) Actividades orientadas a la adaptacion al entorno. En la medida en que éste esta en
permanente evolucion, la organizacion para optimizar su eficiencia debe tratar de

anticiparse a los cambios del medio en el que esta inserta.

El analisis del sistema interno, afirman los autores, nos lleva a considerar un punto de

fundamental importancia.

Las organizaciones empresariales configuran un sistema real sobre la base de la
existencia de un sistema FORMAL y un sistema INFORMAL El sistema formal define a
los objetivos de la empresa, especializacion de tareas, coordinacién de las funciones,
reglas de orden, criterios de autoridad, ete. Queda graficamente expresado en el
organigrama y el funciograma de la organizacion. Junto al sistema formal se estructura el
sistema informal, es decir los comportamientos no previstos en la distribucion de roles y
funciones. Son los afectos, sentimientos, alianzas y rechazos en la organizacion. Dentro

del sistema lo que se busca s la adecuada articulacion y equilibracion de ambos sistemas.

Una organizacion suele poseer fines precisos como rentabilidad, productividad,
desarrollo, entre otros. A pesar de que no siempre sean explicitos y se hallen
documentados existen. Suelen proponerse fines diversos que se apoyan y complementan,

pero en ocasiones estos fines entran en contradiccion.
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segin sus autores depende del nivel de preparacién adecuado o madurez de los seguidores

para desarrollar una tarea especifica. Ellos son quienes aceptan o rechazan al lider.
Esta teoria estd basada en dos supuestos basicos:

a) Los lideres pueden reconocer los factores situacionales que determinan el estilo de

liderazgo requerido.

b) Los lideres tienen la habilidad de cambiar sus estilos de liderazgo segln lo requiere

la situacion.

2.2.4. Motivacional y Satisfaccion

Uno de las funciones que desempefia un lider en la organizacion, es mantener altos

niveles de motivacion €n su grupo a cargo.

Gran parte de la actividad laboral estd “motivada” (Peiro, 1993) es decir, que se frata de
una conducta dirigida a objetivos, autorregulada, controlada a nivel automatico y/o
cognitivo, persistente durante un periodo de tiempo y “activada” por un copjunto de

4

necesidades, emociones, valores v expectativas.

Como lo sefiala este autor, (nicamente si los miembros permanecen en la empresa y
contribuyen adecuadamente a la consecucion de sus objetivos, podra esta mantenerse y
desarrollarse. Para que esto ocurra las personas deben satisfacer sus intereses y
expectativas.

Los principales aspectos motivadores del trabajo cita Peiro (1993) son por un lado los
motivadores del entorno o extrinsecos tales como ¢l dinero, la estabilidad o seguridad en
el empleo, los ascensos o promociones, las condiciones de tabajo, las oportunidades de

participar en £l y el ambiente social laboral.

Por otra parte se encuentran los motivadores del contenido del trabajo o intrinsecos
tales como las caracteristicas de la tarea, la autonomia en el trabajo, las oportunidades de

utilizar las habilidades, destrezas v conocimientos v la retroalimentacion o feed-back.

Se han desarrollado importantes COnsructos y procesos motivacionales para explicar

qué impulsa, dirige y mantiene la actividad laboral.

El desafio esta en poder saber cugles son las necesidades a ser satisfechas y qué motiva

a cada empleado, con relacion a su presencia en la empresa y por ende, qué lo hace
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permanecer y trabajar con entusiasmo, optimismo y placer. Todo depende del grado de
satisfaccion que el trabajo produzca a la persona, en un marco donde el vinculo

INDIVIDUO-ORGANIZACION esté fundado sobre el signo positivo.

2.3. Clima Organizacional
2.3.1. El Concepto de Clima

Los psicélogos organizacionales han utilizado muy diversas variables para evaluar las
percepciones de los ambientes laborales: indicadores de atributos del puesto,
caracteristicas del lider y procesos de liderazgo, procesos y caracteristicas de los grupos
de trabajo y variables referidas al interfaz entre los individuos y la organizacion (James y
James, 1989). Una primera division de estas variables puede establecerse entre las que se
refieren a descripciones sobre el entorno laboral y las que conciernen a valoraciones y

evaluaciones de ese ambiente.

Rousseau (1988) sefiala la relacion que hay entre ¢l ambiente laboral vy el constructo de

clima organizacional.

Pueden observarse tanto estudios que identifican explicitamente la percepcion del
ambiente con ¢l clima laboral, como estudios que consideran ambos conceptos Como

diferentes.

No obstante, el constructo de clima presenta una gran complejidad que hace peligroso
tomar a la ligera ambos teérminos como sindnimos. Es cierto que las definiciones mas
aceptadas del Clima Laboral, se refieren 2 4l como descripciones individuales del
contexto social del trabajo. Pero aqui aparece el primer problema: /os distintos niveles de
agregacién que pueden realizarse 2n las investigaciones sobre clima (Gonzalez — Roma y

Peiro, 1990). ) .

Por un lado el nivel de medida del Clima en el individuo, pero por otra parte el mismo
concepto de Clima se refiers a la existencia de un cierto grado de acuerdo entre las
percepciones de clima, bajo el supuesto de que Sste rrasciende el mero individuo y que <s
un atributo del grupo, deparamento U organizacion a la que se reflere.

Se habla por tanto de “clima agregado” en referencia a unas dimensiones del entorno
laboral v se analiza a traves de la agregacion de medidas de los distntos individuos que

componen &l colectivo.
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Luego aparece una segunda controversia, que sin duda dominé la investigacion sobre
clima: la postura realista o la fenomenoldgica. Bajo la primer postura se considera el
Clima como una dimensién que resulta propia de las organizaciones, real en si misma de
igual modo como lo es la estructura organizacional. Frente a esta postura existe la
fenomenologica que consideran ¢l Clima laboral como una dimensién fundada a partir de
las percepciones de las personas y que tiene existencia en cuanto hay una vision

compartida, extendida en el grupo o la organizacion.

A partir de la perspectiva fenomenoldgica u operacionalista, se ha desarrollado una
metodologia especifica para la determinacion de climas colectivos, que se ha utilizado en
numerosos estudios y ha demostrado que en una misma organizacién o departamento
pueden coexistir distintos conjuntos de trabajadores cada uno de los cuales comparte entre
si sus percepciones del ambiente, pero se diferencia de las percepciones de los integrantes
de los conjuntos restantes. Por otro lado es llamativo la diversidad de dimensiones que
han sido utilizadas para describir el Clima Organizacional y las percepciones del ambiente.

Por mencionar los estudios mas conocidos, Joyce y Slowm (1984) emplean seis dimensiones:

4 recompensas

+ autonomia

+ motivacion de logro

s intensidad de la direccion

¢+ proximidad de la supervision

+ relaciones con los companeros
La ascala de Litwin y Sringer (1968) considera:

4 apoyo
4 recompensas )

s responsabilidad individual

4 estructura
De Witte v De Cock (1985) contempla cuatro dimensiones:

4 apoyo
# respeto por las reglas
+ informacion orientada a las metas

¢ innovacion
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Ante tal diversidad de dimensiones, se han propuesto diversas agrupaciones que
pretenden sintetizar y clasificar las variables en funcion de la similaridad de contenidos.
Peird (1986) recoge propuestas anteriores que sefialan la existencia de cinco dimensiones

COmunes:

+ autonomia individual

¢ estructura impuesta segin la posicion ocupada

s orientacion hacia la recompensa, la consideracion, afecto y apoyo
¢ orientacién hacia el desarrollo

+ progreso en la ocupacion.

Parece haber un cierto sesgo inherente a estas clasificaciones, a partir de los supuestos

tedricos de los que parten los autores €n su trabajo.

Rodriguez Mansilla (1995) dice que las variables consideradas en el concepto de Clima

Organizacional son:

1) Variables del ambiente fisico

2) Variables estructurales

3) Variables del ambiente social

4) Variables pérsonales

5) Variables propias del comportamiento organizacional

Todas estas variables configuran el clima de una organizacion, a través de la

percepcion que de ellas tienen los miembros de la misma.

En referencia al estado actual de las investigaciones, €l clima laboral se ha relacionado
con una enorme diversidad de variables laborales, tanto de tipo individual, como grupal y
organizacional (Peiro, 1995). Sin duda la satisfaccién laboral es lo que ha ocupado un
mayor interés en los autores.

Numerosos estudios han encontrado relaciones significativas entre  diversas
dimensiones del Clima Laboral y la satisfaccion en ¢l rabajo, tanto evaluada a nivel

global, como en diferentes facetas del trabajo.

En menor medida, se han encontrado relaciones significativas entre el Clima Laboral y

otras experiencias resultantes del rabajo como la tension laboral, la ambigiiedad y el
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conflicto de rol, el abandono de la organizacicn, el bienestar psicologico'y el quemarse
en el trabajo. Otras variables relacionadas con el clima han sido: la moral individual y la

grupal, el liderazgo y una serie de conductas relacionadas con el desempefio laboral.

2.3.2. Caracteristicas del Clima Organizacional

El Clima Organizacional implica una referencia constante de los miembros respecto a
su estar en la organizacién. Se toma para este estudio la descripcion de Rodriguez
Mansilla como “el conjunto de apreciaciones que los miembros de la organizacion tienen

de su experiencia en y con el sistema organizacional”.
Sus caracteristicas son las siguientes:
« ElC.O. hace referencia a la situacion laboral de una organizacion.

. Muestra cierta permanencia a pesar de los cambios que se experimentan por
situaciones coyunturales. Esta estabilidad del Clima puede suffir perturbaciones de

importancia derivadas de decisiones erroneas o conflictos no resueltos.

. El C.O. impacta sobre los comportamientos de los miembros de la empresa y tiene
repercusiones sobre la participacion de los individuos, el eficiente desemperio, el grado de

compromiso ¢ identificacion de los miembros de la organizacion con ésta.

« E1 C.0. es afectado por los comportamientos ¥ actitudes de los miembros y a su vez

afecta dichos comportamientos y actitudes en un circuito que se retroalimenta.

. El Clima de una organizacién es afectado por diferentes variables estructurales
(estilo de direccion, politicas y planes de gestion, sistema de contratacion, despidos, etc.).

Estas variables a su vez puede ser afectas por el Clima.

. El ausentismo, la rotacion excesiva y la insatisfaccion laboral pueden ser indicadores

de un mal Clima.

. El cambio en el C.O. siempre es posible pero se requiere de cambios en mas de una
variable para que ¢l cambio sea duradero, s decir, para conseguir que el clima de la

organizacion se establece en una nueva configuracion.

. El Clima junto con las estructuras y caracteristicas organizaciones y los individuos que

las componen forman un sistema interdependiente altamente dindmico.
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2.3.3. Formas de Clima Organizacional

Existen diversas teorias que han tipificado los climas organizacionales. Se presenta aqui

la teoria de Rensis Likert (1961, 1967).

2.3.3.1 Teoria del clima Organizacional de Likert

La teoria del clima Organizacional de Likert (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 que 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
estdn orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene
resultados. Comprende la estructura organizativa y la administrativa, las decisiones,
competencia y actitudes, reglas v normas.

2) VARIABLES INTERMEDIAS: este tipo de variables estan orientadas a medir el
estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion, rendimiento,
comunicacion, actitudes. Estas revisten gran importancia ya que son las que constituyen
los procesos organizacionales.

3) VARIABLES FINALES: estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan orientadas a
establecer los resultados obtemidos por la organizacion tales como productividad,
ganancia y pérdida.

La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion de dos

grandes tipos de Climas Organizacionales, estos son:
1. Clima de tipo Autoritario
1.1. Sistema L. Autoritario Explotador

1 2. Sistema II. Autoritario Paternalista
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2. Clima de tipo Participativo
2.1. Sistema [I Consultivo
2.2. Sistema V. Participativo

| Sistema I: Autoritario. Este tipo de sistema se caracteriza por la desconfilanza. Las
decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacion v desde alli se difunden
siguiendo una linea altamente burocratizada de conducto regular. Los procesos de control
se encuentran también centralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema

organizacional es de desconflanza, temor e inseguridad generalizados.

2. Sistema II. Paternalista. En esta categoria organizacional, las decisiones son también
adoptadas en los escalones superiores de la organizacién. También en este sistema se
centraliza el control, pero en €l hay una mayor delegacion que en el caso del sistema LEl
tipo de relaciones caracteristico de este sistema es paternalista, con autoridades que tienen
todo el poder, pero conceden ciertas facilidades a sus subordinados, enmarcadas dentro de
limites de relativa flexibilidad. El clima de este tipo de sistema organizacional se basa en
relaciones de confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia
desde la base a la clispide jerarquica. Para los subordinados, el clima parece ser estable y
estructurado y sus necesidades sociales parecen estar cubiertas, € la medida que se

respeten las reglas del juego establecidas en la cumbre.

3 Sistema [I Consultivo. Este es un sistema organizacional en que existe un mayor
grado de descentralizacion ¥ delegacion de las decisiones. Se mantiene un esquema
jerarquico, pero las decisiones especificas son adoptadas por escalones medios €
inferiores. También el control es delegado a ascalones inferiores. El clima de esta clase de

organizaciones es de conflanza ¥ hay niveles altos de responsabilidad.

4. Sistema IV, Participativo. Este sistema s€ caracteriza porque el proceso de toma de
decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la
organizacion. Las comunicaciones son tanto verticales como horizontales, generandose
una participacion grupal. El clima de este tipo de organizacion es de confianza y se logran

altos niveles de compromiso de los trabajadores con la organizacion y sus objetivos. Las

A “\‘\

P

relaciones entre la direccion y los trabajadores son buenas y reina la confianza en los~
. : o f'.‘) _‘.. At I ,". ‘,3 ‘_.\‘
diferentes sectores de la organizacion. V4 '
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2.3.4. Técnicas para el Diagnéstico de Clima

Una medida rapida del Clima de una organizacion puede conseguirse a través de las
tasas de ausentismo y rotacién. Siendo elevados con casi total seguridad, indican un mal
Clima. Sin embargo, estos indicadores solo deben ser utilizados como una primera

aproximacion, como instrumentos que permitiran elaborar la hipdtesis que guie el estudio.

A pesar de la enorme complejidad del concepto ya caracterizado, €s posible elaborar su
diagnostico a partir de cuestionarios estandarizados. En ellos se pregunta a los miembros
de la organizacién por sus percepciones respecto de las variables intervinientes en el
Clima. Se trata de la forma mas eficiente para recoger informacion de muchas personas €n
poco tiempo. El problema fundamental que pueden presentar es la imposibilidad de
profundizar y especificar detalles. Los datos de una encuesta corren el riesgo de ser
facilmente mal interpretados, si el numero de items s insuficiente o si los enfoques sobre

los que se construyan no son los adecuados para la organizacion.

Likert ofrece instrumentos de medicion del C.O. que consideran como dimensiones:

1) Estilo de autoridad.

2) Esquemas motivacionales.

3) Comunicaciones.

4) Procesos de influencia.

5) Procesos de toma de decisiones.

6) Procesos de planificacion.

7) Procesos de control.

8) Objetivos de rendimiento ¥ perfeccionamiento. .
Muchas veces los cuestionarios de C.O. estan constituidos en base a preguntas
cerradas en que se pide a los encuestados que evaluen el Clima en términos de la
situacion actual v de la situacion que considerarian ideal al respecto. Con esto doble
evaluacion se consigue conocer tamto ¢l estado actual, como la distancia que se estima

existe entre este estado actual v el que idealmente se desearia.



“Exploracién del Clima Organizacional en Empresas de la ciudad de Mar del Plata” 20
Informe Final de Investigacién

Marcela Gaspari
2.3.5. Procedimientos del Diagnéstico de Clima Organizacional

La experiencia ha demostrado que es conveniente combinar los cuestionarios con
entrevistas individuales, grupales v seminarios diagnosticos.
»  Entrevistas: puede entrevistarse a la totalidad de los empleados o a una muestra

representativa.

Las entrevistas llevadas a cabo por expertos pueden sustituir a las observaciones
directas. Los datos de estas entrevistas son de muy diversa indole. Es importante que el
entrevistador posea un alto nivel de cualificacion, de modo que pueda ser objetivo a la
hora de analizar los datos. En estos casos, los directivos es necesario que muestren un alto

grado de disponibilidad.

s Observacién de dindmica grupal: La observacién directa de qué y como los
empleados trabajan en el dia a dia, es una forma muy precisa y completa de medir el C.O.
Requiere varias observaciones en areas representativas de la organizacion. El numero y
duracién de las sesiones han de ser suficientes, para minimizar la importancia relativa de

variables propias de situaciones extraordinarias 0 poco habituales.

El estudio del clima no tiene como fin el conocimiento profundo de una organizacion
sino comprender su interaccion sisiémica entre los climas particulares de los subsistemas
que forman el todo. En otras palabras, el Clima de una organizacién compuesta por varios
departamentos, serd equivalente al clima de cada uno de ellos, mas la resultante de la

interaccion entre estos departamentos 2n el devenir operacional de la organizacion.

Para emprender un diagnostico de Clima en la pequena y micro empresa, se deben
adaptar los instrumentos antes descriptos. Aunque las dimensiones objeto de estudio son

las mismas, no operan de igual forma. Discurren de un modo mas sencillo y observable.
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La comprensién de la problematica en estudio requiere del conocimiento de las
caracteristicas de las empresas que han participado de este estudio, por lo cual s¢ presenta
a continuacién una descripcion general de los rasgos que caracterizan a cada una de esas
organizaciones.

3.1 Alpine Skate

Se trata de una empresa texil de produccidn y comercializacion de indumentaria
informal cuyo rasgo mas saliente se basa en la exclusividad y maxima calidad de sus
disefios.

Esta empresa cuenta con una planta productiva y de administracion general, talleres
externos y puntos comerciales en todo el pais.

La planta objeto de estudio, cuenta con 45 empleados distribuidos en un edificio de tres
pisos en donde se llevan a cabo las diversas funciones de esta empresa.

P.B.: Recepcion. Mesa de Entradas

Se desempenian alli una encargada de tramites, una recepcionista y siete empleados de
deposito con su respectivo Encargado.

ler. piso: Administracion — Tesoreria — Disefio [ndustrial

Cuenta con cuamo empleados administrativos, cuatro disefiadores v la cupula gerencial.

2do. piso: Deposito General

3er. piso: Fabricacion

Aqui se desempefian veintidos operarias y dos encargadas.

Las instalaciones son confortables y adecuadas a sus fines.

El Gltimo piso cuenta con el mayor numero de empleados. Poses ademds del lugar
fisico en donde funcionan las maquinas, un comedor que utiliza todo el personal 2n su
descanso de treinta minutos. Aqui se presentan problemas con respecto al mantenimiento

de la temperatura ideal para el desarrollo de las tareas.
La empresa se encuentra dirigida por su duefio ¥ siguiendo la linea de mando en forma
descendiente se encargan del personal: una profesional contadora, un 1€S0rero, un gerente

de ventas y tres encargados, siendo ¢stos de taller, de corte y de deposito respectivamente.
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Con respecto a la historia de esta organizacion, comienza sus actividades en la década
del '80. Con respaldo econémico familiar trae el duefio del exterior nuevas telas y disefios
que desarrolla en un pequefio taller ubicado en donde hoy se emplaza la planta. A través
de los afios fue acrecentando su volumen de produccién y ventas y, en consecuencia, fue
tomando mas personal v construyendo mas espacio fisico para el eficaz cumplimiento de
la demanda. Desde hace cuatro afios su marca tiene representantes en todo el pais y

exporta sus colecciones al exteror.

Son explicitas las metas de esta organizacion hacia una cada vez mayor expansion,

yvislumbrandose un futuro promisorio.

3.2 Daiam

Esta es una empresa que comercializa articulos para el hogar y audio. Intenta ser lider

en su rubro abarcando la venta de articulos exclusivos, estandar y de segunda mano.

Actualmente cuenta con diecinueve empleados distribuidos en una Administracion, un

Depoésito y dos locales de ventas.

En la Administracion desempefian sus tareas un gerente general y dos empleados

auxiliares con jornadas ordinarias de ocho horas.
En el Deposito con tareas de control y expedicion se encuentran seis empleados.

En los locales de venta trabajan Cuatro y seis empleados respectivamente, siendo 2stos

seis vendedores, un encargado de ventas, un encargado de compras y dos cajeros.
Su actividad principal es la venta creciente y sostenida.

Cada empleado tiene sus tareas pautadas de antemano y repite su rutina cotidianamente

con dedicacion full time: sin francos, sin feriados, mi descanso vacacional pactado.

Historicamente esta <Smpresa comienza  Sus actividades hace quince anos
aproximadamente. Se encuentra dirigida tnicamente por su duefio, quien se radica en esta
ciudad prolongando la actividad comercial de sus padres en Capital Federal. Rapidamente
se inserta en el mercado local con diversidad de articulos v excelentes precios. Logra una
importante expansion. Abre varias sucursales mas y ocupa ¢l doble de personal con

respecto al plantel actual.
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En estos dos Gltimos afios esta empresa experimenta un “achicamiento” general con
cierre de locales y despido de personal, en respussta a la depresion que sufre el actual
mercado de consumo especialmente en estos articulos que no responden a una primera

necesidad.

Las metas 2n esta organizacion hoy no son claras, por lo tanto su futuro es incierto.
3.3. Marpal

Es una empresa dedicada a la Ingenieria Metalirgica. Se realizan trabajos a pequenia y
gran escala, atendiendo tanto a la demanda de consumo doméstico, como a grandes

empresas de la ciudad.

La actividad se realiza en un taller ubicado en las afueras de la ciudad, con velntséls

empleados efectivos en las categorias de:

+ Profesional Ingeniero (1 empleado)

+

Oficial Multiple (1 empleado)

+

Oficial (1 empleado)

*

Medio Oficial (1 empleado)

+

Operarios Especializados |
ro20 empleados

*

Operarios

+

Peones (2 empleados)

Esta organizacion s€ e<ncuenta dirigida por siete personas que conforman

un Directorio.

Dueifios fundadores

-2

3 Encargados de cobranzas v taller (familiares)
| Empleado operario (familiar)

| Empleado de maximo rendimiento y antiguedad
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En funcion de los interrogantes planteados, del conocimiento del contexto institucional
en el que este estudio se inserta y el abordaje de los conceptos fundamentales que
constituyen el marco teérico, se ha desarrollado un disefio metodoldgico de tipo

exploratorio, cuyos objetivos se expresan a continuacion.
4.1 Objetivos
4.1.1. Objetivo general

Describir las caracteristicas del clima organizacional en diversas empresas de la

ciudad de Mar del Plata.

4.1.2. Objetivos particulares

a) Indicar los factores componentes del clima organizacional en cada una de las

empresas.

b) Indagar los factores de las diferencias y similitudes en el clima organizacional entre

las organizaciones en estudio.

¢) Explorar acera de la supremacia de unos factores sobre otros que intervienen en €l

clima organizacional de estas empresas.

4.2 Recoleccion de datos
4.2.1. Fuentes & instrumentos

Se ha utilizado metodologia cualitativa y cuantitativa.

Dentro del primer grupo se han tomado entrevistas semiestructuradas a
informantes claves v/o personal jerarquico de cada empresa. Tambicn se ha observado la
dinamica que presentan los distntos grupos de trabajo. El objetivo fue recolectar
informacién sobre las caracteristicas generales de cada organizacion, miveles de
ausentismo, rotacion, productividad, relaciones interpersonales. Al mismo tiempo se
recogieron las percepciones espontédneas acerca del clima laboral cotidiano en el que los

empleados desarrollan sus tareas.

Por otra parte se recolectaron datos sociodemograficos mediante una encuesia

confeccionada por la autora de este proyecto para poder comparar la informacion
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obtenida en las categorias: edad, sexo, puesto, antigiiedad, estudios cursados, accidentes

de trabajo sufridos, y posibilidades de progreso en cada empresa. (ver Anexo).

A nivel cuantitativo se implementd la recoleccion de datos mediante ¢l uso de un
cuestionario confeccionado por la autora de este trabajo junto a otras personas y usado
previamente en la intervencion en una organizacién en la cual se realizé la pasantia

requisito académico de la licenciatura en Psicologia.

El cuestionario utilizado consta de 38 items, en forma de afirmaciones en las que
se explora la percepciéon de los miembros de una organizacion respecto de distintas

variables de cuya configuracion resulta el clima laboral reinante.

Se han operacionalizado las dimensiones que Lickert ofrece para la medicion de
Clima por considerarse las mas adecuadas para aplicar a este estudio por encontrarse las

mismas ampliamente fundamentadas y de uso frecuente en consultorias.

Las dimensiones y los items del cuestionario que las exploran se exponen <n los

cuadros siguientes.

Estilo de autoridad
' 28 | Los problemas hurmanos que aparecen en el rabajo son resueltos sanistactoriamente
por mi jefe directo.

i 22 | Mi jefe directo: Q
| '

. Me mantiene informado =

. Tiene en cuenta mis ideas y  propuestas——»
! . Me trata con respeto >
|l Estmula el rabajo en equipo >
L Me presiona. —> |

Esquemas motivacionales

6 | En esta empresa se estimula a los distintos grupos de Tabajo a compartir la
informacion |
13 | Aqui los empleados somos esumulados a implementar cOsas Quevas aun con el |
riesgo de cometer errores
| 25 | En esta compailia se premua v s€ sanciona con justicia
| 14 | Estov sansfecho con lo que gano
20 | Mis ingresos son adecuados si los comparo con los de puestos similares en otras
36 | En mi rabajo haga uso de mis principales habilidades y conocimientos.
[ 34 | Estov a gusto en este trabajo
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Comunicacion
726 | Aqui los empleados recibimos informacion sobre las cosas que nos afectan l
! (politicas, estr !
| 27 | Cuando existe un puesto vacante la empresa lo ofrece en primer término a sus i
|| empleados ]
| 24 [ Generalmente me entero de los temas importante a través de comentarios de pasillo |

Procesos de influencias
| 2 | Los servicios y/o productos que brinda esta empresa son de alta calidad
| 9 |La empresa transmite una imagen positva
El futuro de la empresa es favorable
Me siento orgulloso de trabajar aqui
La empresa me provee de los recursos necesarios para rabajar eficazmente
, La empresa en la que trabajo cambia rapidamente sus estrategias para responder a
| las nuevas
| 7 |La habilidad para conducir al grupo que posee mi jefe directo es adecuada
|
|

=

~J
(93]

L¥p]
= |

No me cambiaria de empresa para hacer un trabajo de caracteristicas similares ‘
| aunque mviera la oportunidad

Gl
4

Procesos de toma de decisiones
| 5 | Tengo oportunidades de darles a conocer mis opiniones a mis superiores

| 18 | En esta compaiiia las decisiones se¢ toman en el nivel que corresponde
' 32 | Las decisiones que toman los niveles de conduccion me resultan confiables

Procesos de planificacion
"1 [ Conozco los objetives a cumplir en mi trabajo |
' 10 | Mi grupo de trabajo favorecs el logro de los objetivos de la empresa
721 | Recibo instrucciones de trabajo claras v precisas |
12 | [a informacién oficial que recibo para mu tarea s: i
'a) Oportuna (llega a tempo en el momento en que se la necesita) i

'b) Suficiente ?
| 2 ' Conozco lo que la empresa demanda para crecer y desarrollarme laboralmente en |
. lella

Objetivos de rendimiento
3 [Estoy comprometido con los objetivos de mi grupo
8 | En la actividad cotidiana los objetivos generales de la empresa se anteponen ;

| claramente a los objedvos particulares

- 35 | Para desarrollar mi trabajo la empresa me proves de suficiente capacitacion

Recursos de control
| 31 | Entiendo como se evalia mi desemperio '!
16 | La manera en que se evahia mi rendimiento me conforma |

Condiciones ambientales
29 | La carga horaria y ¢l ritmo de mu trabajo no interfieren con mi vida personal |
' 11 | Las condiciones fisicas (iluminacion, temperatura, equipamiento, higiene, ruido, L
| letc.) en que desarrollo mi wrabajo son adecuadas ot S
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El cuestionario utilizado tiene una estructura de escala tipo Lickert de 5 puntos, las
respuestas da valores de 1 a 5 puntos, y conceptualmente los entrevistados responden con
qué grado de acuerdo se sienten con respecto a la afirmacion enunciada por el item
teniendo una gama de posibilidades que van desde “muy en desacuerdo” a “muy de
acuerdo”.

La muestra indagada a través de modalidad quedo compuesta por treinta empleados

procedentes de las tres empresas en estudio.

4.3. Descripcion de la muestra.
Tabla I

Distribucion de la muestra segiin género

| f '. %
[ VARONES | 13 | 43
| MUJERES | 17 | 57
| TOTAL | 30 ' 100 ;
Tabla I

Distribucién de la muestra por edad

| f Yo |
25 a 29 afios 7 25 |
| 30 a39 ados 9 30 _|
40 249 afos | 10 34
T S0omds | 4 | 13 |
TOTAL 30 ’ 100
Tabla [II

Distribucion de la muestra segun ripo de puestos

£ %

Ofical 6 20 |
Operarios 3 17

! Admimistrativos | 3 16 B
Encarzados | 8 27

Expedicion B 13

Diserador 2 7 |
TOTAL 30 100
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Tabla IV

Distribucion de la muestra segiin la antigiiedad en la empresa

f | % |
|  2al0 ados 16 I 54 "
| 11al9ados | 5 ' 16
| 20229 afios | 8 | 27
| 300méas | 1 | 3
| TOTAL | 30 100

Tabla V

Distribucién de la muestra segiin nivel educativos

f ? % J_

[
[ Prmado | 10 [ 34
" Secundario | 14 | 46
" Terciario | 2 s 7
| Universitario | 4 | 13

[ TOTAL | 30 100 |
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CAPITULO V

Presentacion de Datos
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A continuacidn se exponen los datos obtenidos, se los ha organizado segin las
dimensiones establecidas para e concepto de clima organizacional incorporando, en caca

apartado, los datos procedentes tanto de la escala como de las entrevistas.

Para agilizar su lectura, cuando la autora se refiera a la Empresa Alpine Skate, la
nominaré como Empresa texiil, cuando aluda a Daiam, lo hard como Empresa Comercial

y en el caso de la Empresa Marpal, la nominara Metalurgica.

En una primera aproximacion se presentan algunos indicadores generales del Clima
en estas organizaciones para luego pasar a las percepciones obtenidas siguiendo las

distintas dimensiones del constructo Clima laboral.

5.1. Vision global del Clima Laboral

Como primer paso se analiza la apreciacion de los directivos de cada Empresa,

especto de los siguientes indicadores:

Figura N I

Resumen de la percepcidn de los directivos de las tres empresas respecto de
Ausentismo, Rotacion de personal y Productividad.

Ausentismo Rotacidon - Productividad

Textil ; Baja ; Baja ; Irregular
i Comercial Baja é Alta | [rregular
'-, | | | | _ |
| Metalargica | Irregular | Muy baja o nula | Baja i

Se puede hipotetizar, en ¢l caso de la Empresa Textil, que sus bajas tasas de ausentismo
y rotacion serfan indicadores de un buen Clima laboral. Se debera analizar la incidencia

de sus fluctuaciones productivas.

En la Empresa Comercial el dato llamativo es su alta tasa de rotacion, unida a una tasa
irregular de productividad serian posibles indicadores de mal Clima, aunque este dato
deberia ser balanceado con su baja tasa de ausentismo.

P .

Por altimo en la Empresa Meralirgica se observa como buen dato distintivo su tasa

[

nula de rotacion, dato que por su caracter historico podria indicar un muy buen Clima. Sin
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embargo, habria que analizar también cémo inciden sus problemas con la productividad y

si es reciente o no la tasa irregular del ausentismo que registra.

Tabla VI
Percepcion del clima organizacional en cada dimension segun cada empresa.
i DIMENSIONES
___Empresa 112]314[576[718159
| Metalirgica | 4 | 413 [3[4|413]313
| Comercial [3[2[3[3|3[4}53]2]2
| Texul 313 (3[4153{41414]3

Segin el cuadro se puede observar que hay unanimidad de criterio de percepclones en
las dimensiones 3 y 6 correspondientes a los “Procesos Comunicacionales” y a las
“Procesos de Planificacion” respectivamente, con un valor 3 que es de Indiferencia para
el primer caso y cierto Acuerdo en las planificaciones de las tres empresas. Las empresas
Metalvirgica y Textil obtuvieron valores que fluctian entre 3 v 4 (Indiferencia y cierto
Acuerdo) en disimiles dimensiones.

La Empresa Comercial obtuvo puntajes 2 o sea de cierto Desacuerdo en las
dimensiones de los “Procesos motivacionales”, “Procesos de Control” y “Condiciones

Ambientales”.

52, Focalizacion segun las dimensiones de Clima.
5.2.1 Estilo de autornidad

En la Empresa Textil parte del personal percibe que se gjerce la autoridad con un

estilo despético, especialmente los empleados que realizan sus tareas en PB. y el 3er.

Piso, donde ¢l trabajo se encuentra estrictamente pautado y 2! control es constante a traves

de camaras filmadoras v revisiones sorpresivas.

Otra parte del personal correspondiente 2 la administracion, disefiadores y Owos puestos
jerarquicos perciben que el sstilo de autoridad es conmsultivo 0 participativo, va que
poseen “zonas” de actividad autonoma, son consultados en la toma de algunas decisiones

y perciben la responsabilidad de sus desempenos.

Por otro lado en la Empresa Comercial también parte del personal percibe un estilo

autoritario. Simplemente expresan ... s€ hace lo que el duerio dice que hay que hacer”.
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Alli el control no es constante, pero efectivo. Algunos empleados en ausencia del duefio
expresan sus opiniones, trabajan distendidos, toman decisiones en el funcionamiento
cotidiano de la organizacién y perciben que el Estilo de Autoridad es “menos”

autoritario” o “mas paternalista”.

Distinto ocurre en la Empresa Metalirgica. Algunos empleados entrevistados no
perciben trabajar bajo una jerarquia. Se sienten indispensables y a cargo de un conjunto

de actividades que los otros “no mangjan” o “no conocen”.

Otros empleados describieron distintas cadenas de mando superpuestas, que fomentan

la participacién con respeto y consideracion hacia ¢l subordinado.

Tabla VII

Percepcién de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items de
la dimensién Estilo de autoridad

_ ltems ‘
Empresas | 22a | 226 | 2%¢ | 23d | 22 | 28 |
! Metalurgica | 4 ! 4 ' 4 5 | 4 '; X
| Comercial | | | 3 4 3 g : 3 J
Texdl | 4 3 3 : | & ;

Aqui se muestra una unaninudad de criterio 2n las tres Empresas, en los items 22a.
Correspondiente a “mi jefe directo me mantiene informado” con una valoracion de cierro
Acuerdo o Conformidad y en el item 28 correspondiente a “los problemas humanos que
aparecen en <l trabajo son resueltos satisfactoriamente por mi jefe directo”, con una

valoracion [ndiferente o [ndefinida de las percepciones.
Los valores de los restantes items fluctian enwe la Indiferencia y una cierta
Conformidad, destacandose &l ftem 22 d. “Mi jefe directo estimula <l trabajo en equipo”

con una puntuacion de mdximo Acuerdo o Conformidad en la Empresa Metalurgica.

5.2.2. Esquemas motivacionales

En general <l personal perteneciente a la Empresa Textl esta conforme con lo que
gana, comparandolo con el sueldo que ofrecen otras empresas de igual rubro. Pero

expresan que Ssta remuneracion <n st misma solo satisface sus necesidades basicas.
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Ademas perciben situaciones de injusticia, ya que, la recompensa no se equipara con la

exigencia y con el progreso que experimento ssta empresa €n los ultimos afios.

Expresan que no hay claras evaluaciones de desempefio, sino comentarios parciales
sobre el rendimiento individual. No perciben posibilidad de ascenso o promocion en sus

puestos y la capacitacion que brinda la Empresa no conforma.

En la Empresa Comercial gran parte de sus empleados expresan que deben vender
segin ciertos parametros y que si no cumple sobreviene el castigo ... soportar el reto y el
mal humor del duefio”. Si el rendimiento individual se presenta en una baja constante,
pierden su puesto. Sus remuneraciones se perciben como altas, aunque no satisfactorias.
Cobran sumas fijas, sin posibilidad de compensar el rendimiento de un periodo con otro,

por ausencia de comisiones y trabajo en horas extras.

Perciben también cierta injusticia, al igual que en la Empresa anterior, las decisiones
serian arbitrarias v no acordes al esfuerzo realizado. Sus puestos también los perciben
como “estancos” y exponen que no s¢ les brinda medios ni capacitacion que influya en

sus desempenios.

Por ultimo, el personal de la Metalurgica en general expresa, como en la Empresa
Comercial, que sus remuneraciones son altas. Aqui no so fijas y en ciertos lapsos de
tiempo se incrementan por COMISIONES Yy posibilidad ce trabajar horas extras. En estos
momentos las perciben como satisfactorias y motivadoras. No describen procesos de
capacitacion por parte de la Empresa. Perciben que acceden a perfeccionamiento por
mérito individual, sin pardmetros claros sobre su desempefio. Como dato novedoso,
comparado con las otras dos Empresas, poseen expectativas con respecto a acceder a

mejoras y progreso dentro de la 0rganizacion.

Tabla N VIII

Percepcién de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items de
la dimension Esquemas motivacionales.

.

[tems B

Empresas & | 1 1 14 | 30 25 | 34 | 36 |
Mewlirgica | 3 | 4 3 | 4 : 4 | 4

Comercial | 3 |} 3 s 1 2 s | o2 | 3

Textd | 3 | 3 3 |3 s 0 03 |3 |




“Exploracién del Clima Organizacional en Empresas de la ciudad de Mar del Plata” 37
Informe Final de Investigacion

Marcela Gaspari

En este cuadro se puede ver que el item 6 correspondiente a la afirmacion “En esta
empresa se estimula a los distintos grupos de trabajo a compartir la informacion” ha

puntuado para todas las empresas con un valor de /ndiferencia en sus percepciones.

Los items 20 y 34 que corresponden respectivamente a “Mis ingresos son adecuados si
los comparo con los de puestos similares en otras empresas” y “Estoy a gusto en este
trabajo” muestran cierta Disconformidad en sus percepciones en la Empresa Comercial y
en la Empresa Textil sus valoraciones son en su totalidad Indiferentes (3). Las
puntuaciones en el resto de los items fluctian desde la /ndiferencia hacia un cierto

Acuerdo.

5.2.3. Comunicaciones

Las comunicaciones dentro de la Empresa Textil se perciben acotadas
mayoritariamente al conducto vertical, respetando los distintos mandos formales, tanto de
manera ascendente (filtrando la informacién que llega al duedio) como descendente

(impartiendo érdenes para los subordinados).

Cuando aste conducto regular no se respeta, las comunicaciones que establece el duetio

con sus empleados se perciben como “descarga” y mas tension laboral.

En la Empresa Comercial, sin embargo, el personal describe ricos procesos
comunicacionales, tanto verticales como horizontales. Especialmente estos ultimos son
percibidos como satisfactorios, fomentando el compaferismo y los contactos exira-
laborales. Las comunicaciones verticales, especialmente con el duefio, son percibidas

como “ilogicas” o “contradictorias” y por sto intentan evadirlas.

De la misma manera el personal metalirgico percibe que sou mayoritarias sus
comunicaciones horizontales, pero no tan satisfactorias. Describen que circulan

demasiados “chismes y rumores” que provocan conflictos.

La comunicacién formal, en general, la perciben como insuficiente con respecto
a la rtarea, pero desarrollandose de manera fluida y respetuosa hacia el

subordinado.
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Tabla N IX

Percepcion de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items de
la dimensién Comunicacion

! Items
Empresas | 24 | 26 27 |
| Metalfrgics | 3 | 3 >
| Comercial | 3 2 | 3
| Textl | 3 a b |

Aqui se advierte que en &sta

dimension la Empresa Textil puntia algo mds

positivamente que  las dos Empresas restantes, especialmente en el item 26

correspondiente a “Aqui los empleados recibimos informacion sobre las cosas que nos

afectan” (politicas, estrategias, remuneraciones). Es destacable la valoracion 2 que

expresa un cierto desacuerdo en este mismo item 26, para la Empresa Comercial y en ¢l

ftem 27 que afirma... “Cuando existe un puesto vacante la empresa lo offece en primer

término a sus empleados” puntuando 2 tambi€n, pero en las percepciones de la Empresa

Metalurgica.

524  Procesos de influencia

El empleado de la Empresa Texn! percibe a ésta COmO una estructura que “lo contiene”

por su 0rganizacion y estrictas pautas de funcionamiento. Ademas porque cumple sin

“fallas” con las formalidades de su contratacion. Tambien hacen referencia con orgullo al

crecimiento de la Empresa en el

desarrollo econdmico de la misma.

En contraposicion el personal de

hacia la organizacién como un todo

mercado interno v exierno y s€ sienten parte del

la Empresa Comercial no hace referencias explicitas

v a su compromiso en ella. Si, perciben su

o4

contratacion como un vinculo directo con el duefio, sobrecargado de aspectos subjenvos,

con una subordinacion incondiciona

En la Empresa Metalurgica sus <

futuro de la organizacion, pero

fundadores de la empresa y se sienten en general “comodos” desde el punto de vista
4

laboral v humano tambi€n.

| a las metas por ¢l planteadas.

mpleados perciben ciera inestabilidad con respecto al

expresan “alta fidelidad” especialmente hacia los

s

‘

R L e
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TablaN X

Percepcion de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items de

39

1 Items
Empresas | 2 4 7 | 9 | 17 23 30 37
| Menltenica 4 4 5 |4 | 3 3 2 4
Comercial 4 3 3 4 4 4 3 3
Textil 5 4 3 | 4 5 4 4 3

En esta dimensiéon se advierte hererogeneidad de puntuaciones perceptivas. Solo

presenta unanimidad de criterio los items 7'y 9 que corresponden respectivamente a “La

habilidad para conducir al grupo que posee mi jefe directo es adecuada” con valoracion 3,

es decir de Indiferencia y “La empresa transmite una imagen positiva” con valoracion 4,

es decir, de cierta Conformidad para las tres empresas. En los restantes items la Empresa

Comercial fluctia con valoraciones que van desde la Indiferencia hasta cierta

Conformidad. La empresa Metalurgica posee similares valoraciones destacandose el item

30 que afirma “La Emp

responder a las nuevas exigencias del mercado” con puntaje 2 de cierfo desacuerdo.

resa en la que trabajo cambia rdpidamente sus estrategias para

En la Empresa Texzi/ dos items poseen la valoracion méxima que son el item 2, “Los

servicios y/o productos que brinda esta empresa son de alta calidad” y el ftem 17 “El

futuro de esta empresa es favorable” mostrando alta conformidad en sus percepeiones.

5735 Procesos de toma de decisiones

En general los empleados de |

a Empresa Textil perciben su casi nula participacion en

los procesos de toma de decisiones. Las decisiones sobre los temas que les incumben, las

sienten impuestas desde las distintas lineas de mando.

Lo mismo perciben los empleados de la Empresa Comercial aunque

ellos mtentan

influir con maés posibilidades en las decisiones que los involucran. Su participacion la

sienten algunos como imprescindible (por ausencias del

En contraposicion el

algunas decisiones que

duefio). Otros como irrelevante.

personal de la Empresa Metalirgica se percibe participando en

se toman en la Empresa. Esta percepcion aumenta en los

empleados de mayor antigiiedad. Ellos son consultados en la realizacion de los trabajos y
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se encuentran al tanto de las vicisitudes de la organizacién. Expresan que muchas veces
sus opiniones provocan un cambio de direccidn en ¢l logro de metas.

Tabla N XI

Percepcion de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items de
la dimension proceso de toma de decisiones

! _Items !

__Empresas !; 3 | 18 ‘ 32 |
| Metalirgical 5 | 3 | 4
[i Comercial | 3 L3 | 3
Textil 5 | 3 13

Se puede observar en esta dimension valoraciones mds posirivas para la Empresa
Metaliirgica, especialmente en el item 5 correspondiente a “Tengo oportunidades de
darles a conocer mis opiniones a mis superiores’ con una puntuacién de mdxima
Conformidad y en el item 32 correspondiente 2 “Las decisiones que toman los niveles de
conduccién me parecen confiables” con puntuacion 4, mostrando cierto Acuerdo en las

percepclones.

También se observa unanimidad de criterio en las percepciones de la totalidad de los
items de esta dimension, en valor 3 [ndiferencia tanto para la Zmpresa Comercial como la
Texzil y coinciden las percepciones en puntuacion 3 también de Indiferencia en el item 13
correspondiente a “En esta compaiiia las decisiones se toman en ¢l nivel que corresponde”

para todas las Empresas.
5.2.6. Procesos de planificacion

Algunos empleados en la Empresa Textil se perciben con cierta autonomia para
planificar sus actividades. Otros pe'rciben a 2stos procesos COmo Lmpuestos, Com S5¢aso
margen para la innovacion. Otro aspecto que describen se refiere a una complejidad
creciente, por aumento de la demanda, donde aparecen obstaculos en estos procesos y s

pierde eficiencia.
En la Empresa Comercial 2l personal percibe que todos estos procesos se encuentran

programados y pautados expliciiamente por los gerentes comerciales ¥ administrativos,

configurando una “pesada rutina”. El conflicto lo perciben cuando ¢l duefio de la Empresa
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intenta arbitrariamente introducir cambios, en direcciones que resultan contradictorias

para sus subordinados.

Algo contrario ocurre en la Meralirgica, gran parte de los operarios perciben que la
planificacién de sus procesos se encuentra delegada en ellos. Sienten que sus jefes
confian en sus capacidades, permitiéndoles implementarlos con cierta autonomia, an a

riesgo de cometer errores.

Tabla N XII

Percepcién de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items de
la dimension Procesos de Planificacion

_ [tems
' - ! !
Empresas | 1 | 10 1 12a}12b: 19 21
!__ | | ! |
| Metaltrgica! 5 | 4 | 3 3 | 4 3
| Comercial | 5 | 4 4 4 | 4 4
[ | |
| Texul | 5 | 4 | 31 3 | 4| 3 |

Esta dimensién ha obtenido puntajes elevados que mayoritariamente fluctan entre un
cierto Acuerdo y una mdxima Conformidad, sobre todo <n las valoraciones de la Empresa
Comercial.

E] valor maximo con criterio unanime corresponde al item 1 “Conozco los objetivos a
cumplir en mi trabajo” para las tres empresas. Un cierto Acuerdo unanime se €xpresa en
el ftem 10 “Mi grupo de trabajo favorece el logro de los objetivos de la empresa” y el
item 19 “Conozco lo que la empresa demanda para crecer y desarrollarme laboralmente

en ella” para las tres empresas @mbicn.
5.2.7. Procesos de Control

Esta dimension se complementa con los datos trabajados en “Estilo de Autoridad™.

La supervision de las actividades en las tres empresas se encuentra delegada y
formalizada.
Se percibe como sumamente rigida en la Empresa Texril, de manera constante a cargo

de los mandos medios v de forma intermitente a cargo del duefio.
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En la Empresa Comercial la supervision es percibida como un castigo o maltrato

psicologico por parte del duefio si las ventas no han alcanzado los objetivos deseados.

Y en la Meralirgica ¢l control se ha delegado en todos los niveles. Parte del personal
percibe conflicto al determinar ante quién subordinarse. Otra parte percibe que se

autocontrola tomando como paramewo informal, la satisfaccion o no del cliente.

Tabla N XI1I

Percepcicn de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items de
la dimension Proceso de Control

[tems I

Empresas : 16 3l |
| Metalirsica | 3 3
Comercial | 2 I 3
el | 4 | 3

Este cuadro muestra unanimidad de criterio en las percepciones del ftem 31 para las
tres Empresas v dice “Entiendo como se evalua mi desempefio”. El item 16 “La manera
en que se evalia mi desempefio me conforma” puntia con Disconformidad para la

Empresa Comercial y con cierto 4cuerdo para la Empresa Textil.

5.2.8. Objetivos de Rendimiento y Perfeccionamiento

En las es empresas 2stos objetivos se encuentran determinados e impuestos desde la

clipula de cada organizacion.

En el caso de la Empresa Textil se perciben explicitos, de creciente exigencia
productiva, con bajo grado de adecuacion entre los objetivos establecidos v lo deseado

por el personal de la Empresa.

También en la Empresa Comercial se percibe explicitamente que <l objetivo primordial
se cumple si se alcanzan altos niveles de venta. [mplicitamente perciben que el
subordinado debe permanecer con absoluta disponibilidad hacia las necesidades que el

duefio de la Empresa demande.

Por wltimo, en la Empresa Metaltirgica parte del personal percibe que los objetivos de

rendimiento v perfeccionamiento no son claros. Otros empleados opinan que son bien
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explicitos: “- tomar un trabajo concreto y terminarlo”. Aquellos operarios que participan
en la definicidn de estos objetivos, perciben alto grado de adecuacion enire lo establecido

v lo deseado por los miembros de la Empresa.

Tabla N X1V

Percepcion de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items de
la dimensién Objetivos de Rendimiento y Perfeccionamiento.

i [tems
Empresas l 9 8 | 35 |
| Metalirgica | 4 4 | 3|
| Comercial | 4 4 | 2
| Texil | 5 | 4 | 2 |

En esta dimension aparecen también heterogeneidad de valoraciones. El {tem 8 que
corresponde a “En la actividad cotidiana los objetivos generales de la empresa se
anteponen claramente a los objetivos particulares” su puntuacién es 4 de cierto Acuerdo
en las percepciones del personal de las tres empresas.

El item 33 que corresponde a “Para desarrollar mi abajo la empresa me provee de
suficiente capacitacion” las valoraciones mueswan algo de desacuerdo en la Empresa

Comercial y en la Textil

En esta Gltima Empresa el {tem 3 “Estoy comprometido con los objetivos de mi grupo”

obtuvo el mdximo Acuerdo.

529 Variables del Ambiente Fisico

Se agrega en este apartado una dimensiéon mas, no considerada por Rensis Lickert. El
desarrollo de suescala denwo del estudio del Clima Laboral, es probable que se

contextuara en una realidad politica v socioecondmica estable.

Nuestra realidad nos obliga a tener en cuenta ¢l comportamiento de un conjunto de
variables que agruparé bajo la nominacion “Condiciones Ambientales”.
Las condiciones ambientales representan un amplio rango de circunstancias relevanies

para el desempeiio del mismo, entre las que cabe menclonar:
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o disponibilidad de recursos materiales y técnicos
« condiciones fisicas de trabajo (espacio fisico, condiciones de ruido, calor,
contaminacion, instalaciones, maquinarias, tc.)

o horario regular de trabajo

Tabla N XV

Percepcicn de los empleados de cada una de las empresas en cada uno de los items
de la dimension Variables del Ambiente Fisico

i Items
Empresas [ 11 | 29 |
|Metalirgical 3 | 2 |
| Comercial | 3 | 2
Tewtl | 4 | 2

Se puede observar a través de esta dimension que en general abundan valoraciones

Indiferentes o de cierto Desacuerdo.

Las tres Empresas muestran Disconformidad <a <l item 29 "La carga horaria y el ntmo
de mi trabajo no intervienen con mi vida personal” con puntuaciones 2. El item 11 puntua

Indiferente con algo de Conformidad en la Empresa Texul.

A continuacién se presenta una  sintesis ¥ comparacion los datos cualiltativos
obtenidos para cada empresa. Se adiciona la dimensién “Condiciones Ambientales”
bajo la cual se compactan las percepciones recogidas acerca de las variables

antes descriptas.

Figura N [II

Sintesis por variables y empresa
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CAPITULO VI

[nterpretacion de Datos
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Se presenta a continuacion la integracion de los datos obtenidos, con ellos ha sido

posible configurar el perfil del clima laboral de cada una de la empresas estudiadas.

6.1. Perfil del Clima Laboral en Empresa Textil

El conjunto de datos nos revela que se trata de una organizacién que funciona con un
sistema de autoridad formal en donde predominantemente la corriente de poder baja a
través de las distintas jerarquias y tanto los mandos medios, como las posiciones

inferiores, perciben distintos grados de presion para el cumplimiento de los objetivos.

La dimension Estilo De Auroridad coincidentemente nos muestra valores perceptivos
altos, en los items que tienen que ver con la informacién que el personal recibe de sus
jefes directos y la presion que sobre ¢l subordinado ejercen. Los demas items que aluden
a la participacion, el estimulo, ¢l trato cotidiano y el vinculo personal que se establece
entre la jefatura y el resto puntuaron como I[ndiferentes. Esos son aspectos que este tipo
de organizacién no promueve y hasta inhibe por temor 2 la irrupcion de lo informal y sus

“perturbaciones” dentro de la estructura.

Siendo esta una empresa de grandes proporciones v viéndola como un sistema
constituido a la vez por distintos subsistemas que parclalmente comparten tiempo ¥
espacio, se comprende que las percepciones de sus miembros se muestren disimiles €

indefinidas, configurando, distintos climas.

Algunos empleados ven a la cupula gerencial como autoritaria v hasta déspota, pero
dentro de algunos departamentos, bajo ciertos liderazgos, los miembros compensan esta

percepeion general, con aspectos parciales mas positivos de sus jefes directos.

En el mismo sentido se observa que la dimensidon Motivacional que en &l analisis
cualitativo de los datos muestra que en esta Empresa no se implementan procesos para
mantener altos niveles de motivacion v esto es percibido por ¢l personal, pero con
distintas valoraciones. Segun 2l puesto que se desemperie 0 departamento en que s€
encuentre, para algunos, la ausencia de variadas recompensas, posibilidades de promocion
y justas evaluaciones de desemperio, se perciben como negativas o insatisfactorias.

Para ofros, esta ausencia se percibe como “algo normal” o “esperable” “en los tiempos
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que corren” y se conforman con recibir las remuneraciones minimas, que establecen los

convenios sin que esto cause insatistaccion.

Los Procesos De influencia implementados por €sta empresa son exitosos y puntian
alto para el establecimiento del Clima. En especial aquellos aspectos que hacen a la
calidad del producto (del que se sienten participes) y a la imagen de la empresa, en clara

identificacion con la imagen “exitosa” que perciben de su duerio.

En medio de un contexto socioeconémico, como vimos en el Capitulo II,
caracterizado por bruscos cambios, incertidumbre v progresivo deterioro de la calidad de
vida de gran parte de la poblacion, el personal de esta organizacion valora en ella aquellos
aspectos de la estructura que permanecen estables, que son explicitos y previsibles,

adhiriendo también a sus procesos burocratizados ¢ Impuestos.

Asi los Procesos de Toma de Decisiones que Se desarrollan con casi nula
participacion del personal no jerarquico, puntuan Indiferentes, es decir, se perciben como
“inocuos” es decir que no satisfacen pero tampoco provocan insatisfaccion. También los
Procesos de Control que a la vista del observador resultan coercitivos y autoritarios, el
personal los percibe con clerta Conformidad v aunque no los comprenda en su desarrollo,

los acepra.

En mayor medida la Planificacton del trabajo, para la consecucion de las metas
puntia muy satisfactoriamente <o los aspectos que hacen al conocimiento de “aquello que
hay que hacer” y “hacia donde se quiere llegar”, prevaleciendo la demanda explicita, pot

encima de las expectativas implicitas desde la Organizacién hacia su personal.

Esta Conformidad desciende en aquellos aspectos que hacen al “como lograrlo” y que
se encuentran delegados en los mandos medios, pero como en las dimensiones anteriores

no lo perciben como insatisfactorio.

Estos resultados se relacionan con los obtenidos en la dimension Objetivos de
Rendimiento y Perfeccionamiento. En ellos se muestra que el compromiso del personal s
importante en el logro de las metas y esto ocurre <n cada Departamento de la
Organizacion, aun cuando s€ aniepongan a sus objetivos personales (dato que se
corrobora en las Condiciones Ambientales con la disconformidad que perciben con

respecto a la carga horaria y el ntmo laboral).
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Este compromiso no se acompafia de los recursos materiales y técnicos y de la
constante capacitacion necesaria. Es decir, en este aspecto el personal espera mucho mas
de la Organizacion y aunque las Condiciones Fisicas de trabajo sean optimas, la exigencia

de los logros se percibe “injusta” y por lo tanto provoca descontento, insatisfaccion.
6.2. Perfil del Clima Laboral en Empresa Comercial

Seglin la informacion obtenida se trata aqui de una empresa que se encuentra en un
proceso de reduccion y ajuste. Cuenta con una estructura organizacional mas simple que
las otras dos empresas y un funcionamiento predominante COmo un sistema de

comunicacion informal, en donde se enfatiza el papel del ajuste mutuo y coordinado.

Su Sistema de autoridad formal, se percibe con un estilo autoritario y déspota
por momentos ejercido por ¢l duefio y un Estilo mas Paternalista y en ocasiones

Participativo — Consultivo, gjercido por los encargados.

Los items de esta dimension puntian en general como Indiferentes para el
establecimiento del Clima, con algo de Conformidad con respecto a la informacion que
imparten los jefes y el respeto en el vinculo con el subordinado (valoraciones coincidentes
con la Empresa anterior). Los empleados perciben que desde la “cabeza” de esta
Organizacion no se trasmite un liderazgo coherente v definido. Esto es algo establecido y

no puede modificarse.

Con respecto a la Dimensidn Motivacional varios items valoran Indiferentes en el
Clima de esta Organizacion . Algo positivamente con respecto a sus remuneraciones y a
los premios y castigos que la Empresa distribuye. En cambio muestan una clara
disconformidad los items que ponen a estas remuneraciones en comparacion con puesios

similares v el que consulta directamente sobre su satisfaccion con el trabajo.

Las Comunicaciones se desarrollan de manera opuesta a como ocurren 2n la Empresa
Textil El canal formal, vertical que informa a los empleados sobre los temas que los

afectan con respecto a su “contrato laboral”, se percibe con Disconformidad.

Los ricos procesos comunicacionales, sobre todo horizontales que muestran los datos

Sl B2

At
Mo N

cualitativos, no se perciben en la Escala como satisfactorios, sino I[ndiferentes para el -

Clima.
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La Dimensién Procesos de Influencia contribuye algo positivamente en el Clima, por
una cierta conformidad en la valoracion de los items que tiene que ver con el producto
que comercializan, la imagen de la Empresa, su futuro favorable y un cierto orgullo por la
trayectoria de la firma, pero por los demds items sus percepeiones resultan Indiferentes en

su Clima.

Con respecto a los Procesos de Toma de Decisiones transcurren en €sta Empresa con
nula participacion del personal. En todos sus items las puntuaciones son Indiferentes, por
lo que sus percepciones de esta dimension no influencian en la determinacion de un

Clima, no quitan ni suman satisfaccion.

En cambio la Dimensién Procesos de Planificacion se presenta como la mas
importante y satisfactoria. Todos los items de la Escala expresan Conformidad con
respecto: a las instrucciones claras y precisas que se les imparte en el trabajo, el recurso
informativo que se les provee y ¢l trabajo en equipo para el logro de explicitos objetivos.
Los datos cualitativos arrojan escasa participacion en la determinacion de €stos procesos,

pero este seria un aspecto no influyente para el Clima.

Los Procesos de Control constituyen una dimension que valoriza negativamente. No
les conforma la manera en que se evalua sus desempefios. El analisis cualitanvo mosuaba
una supervision percibida como castigo o maltrato psicolégico por parte del duetlo, si las
ventas no cumplen los objetvos pautados. Aqui 00 s¢ muestra una diferencia entre la
percepcion del control por parte del personal no jerarquico (respuestas en Escala) v la

percepcion del control por parte de los Encargados en vinculo directo con el duerio.

Con respecto a los Objerivos de Rendimiento y Perfeccionamiento ¢l personal percibe
estar comprometido con los objetivos laborales pero se anteponen a sus necesidades

personales.

No obtienen recursos extras de la Empresa para su logro, pero igualmente esta
dimension no influye en el Clima Laboral.

En la Dimensién Condiciones Ambientales la carga horaria y el ritmo de tabajo
muestran disconformidad. Para ¢l observador objetivo el lugar fisico muesira condiciones
optimas, pero para el personal de esta Empresa este ftem tampoco quita ni suma

satisfaccion.
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6.3. Perfil del clima laboral en Empresa Metaltrgica

En este caso nos encontramos con un “taller” (por todos asi nombrado) de importantes
dimensiones, con una organizacion predominante del tipo sistema de constelaciones de
trabajo, donde en grupo o de a pares cada cual realiza su tarea, flojamente unidos con los

otros y bajo distintas jerarquias de subordinacion.

Segin la Dimension Estilo de Auroridad su Clima laboral es positivo y ha obtenido
las mejores puntuaciones con respecto al resto de las Empresas. Esto ocurre
especialmente en el item que tiene que ver con la estimulacion que reciben de sus jefes
directos para trabajar en equipo, cooperar, resolver conflictos. Uniendo los datos
obtenidos se puede ver que el alto nivel de participacion del personal constituye la clave
para percibir de forma satistactoria los distintos liderazgos. Y aunque el sistema de
autoridad esta sufriendo transformaciones de sucesion de mando, esto no seria percibido

negativamente por los empleados.

En la Dimension Procesos Motivacionales también esta empresa ha obtenido
valoraciones positivas v las maximas comparadas con las demas organizaciones. Los
ftems que marcan la diferencia a favor de una cierta conformidad, tienen que ver, con la
posibilidad que se les brnda al ocersonal de utlizar al maxamo sus habilidades v
conocimientos al servicio del ensayo - error, sin mas consecuencias negativas para &l
empleado, que la utilizacion de mas tiempo en una misma tarea. Este {tem no alcanza su
maxima valoracién por los problemas comunicacionales que se manifiestan y se

expondran en el analisis de la proxima dimension.

También perciben que sus ingresos son adecuados v que en algunas oporturidades,

con esfuerzo pueden mejorarios, resultando €n un Clima de cierta satisfaccion laboral.

Con respecto a las Comunicactones, aqui sus puntuaciones descienden. El personal
percibe algunas perturbaciones en la comunicacién entre pares v ciertos déficit en los
canales verticales de comunicacion. Esto causa insatisfaccion, especialmente en lo que
refiers a la ransmision 2xplicita de aquellas oportunidades que al empleado se le ofrecen

y lo que se espera a cambio, cOmo buen desemperio.
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Los Procesos de Influencia muestran también un descenso en sus valoraciones. Si
bien, se encuentran conformes con los productos que fabrican y perciben que se les
provee de los recursos para su logro, las estrategias generales de la Empresa en pos de su
futuro v frente a las nuevas exigencias del mercado, provocan insatisfaccion. Como se vio
en el Cap. 3 del Contexto Institucional, esta organizacion atraviesa un periodo de

transicion en su Clipula , que en esta dimension se lo percibe de manera negativa.

Al analizar los puntajes de la dimension Procesos de Toma de Decisiones se observa
aqui un nuevo ascenso en clara coincidencia con el Acuerdo manifestado en la Dimension

Estilo de Autoridad.

Los items que valoran mds positivamente en su Clima, tienen que ver con la
oportunidad percibida por el personal para dar a conocer sus opiniones y la percepcion de

algun lider de maxima confiabilidad en las altimas decisiones.

Con respecto a los Procesos de Planificacion también puntuan con cierto Acuerdo o
Satisfaccion para su Clima, especialmente en lo que se refiere al conocimiento de los
objetivos que la Empresa demanda y la adhesion al trabajo en equipo para su
cumplimiento. Presentan pumntajes Indiferentes aquellos items que, como se habia
analizado en la Dimension Comunicacional, evidencian dificultad en la transmision

oportuna, clara y precisa de las consignas y los resultados esperados por la jefatura.

El Control de las actividades es percibido con valoracion [ndiferente en todos sus
items. El personal de esta Empresa no comprende como se evaliia su desempenio y esto
provoca confusion v conflicto, aunque no parece afectar negativamente en ¢l

establecimiento de su clima.

La Dimensién Objetos de Rendimiento y Perfeccionamiento también es percibida con
puntuaciones Indiferentes para su Clima. Como en las Empresas Textl y Comercial, ¢l
personal se percibe comprometido con los objetivos generales de su grupo de rabajo,
aunque 2stos s€ antepongan a sus objetivos personales v particulares. Aqui puntia algo

mas [ndiferente el tema de la Capacitacion para su Clima v se observa una paradoja.

Tanto en la Empresa Textil como <n la Comercial (aunque en menor medida) se
ofrecen cursos de capacitacion extralaborales que en el primer ¢aso son percibidos como

insuficientes y en el segundo caso como inutiles, por lo tanto no satisfacen. La Empresa
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Metalirgica nunca brindé a sus empleados explicita Capacitacion, pero ellos perciben
acceder a ella por mérito propio, aprendiendo del personal de mayor antigiiedad, situacién

que parece no afectar en su Clima.

Con respecto a las Condiciones Ambientales resultan aqui también de valoracién
Indiferente, puntuando de manera méas negativa y por lo tanto causando disconformidad,

la carga horaria y el ritmo de wabajo impuesto ante el desarrollo de sus vidas personales.

6.4 Sintesis de Interpretacion de Datos

Una primera aproximacion general al Clima de estas Empresas nos habia conducido
a hipotetizar que en el caso de la Empresa T exril, sus bajas tasas de ausentismo y rotacion
serian indicadores de un buen Clima Laboral, pero se debia analizar la incidencia de sus
fluctuaciones productivas. Habiendo interpretado los datos obtenidos, podemos afirmar
que sus bajas tasas de rotacion, indican la presencia de un buen Clima. Con respecto a las
bajas tasas de ausentismo se refieren mas especificamente al cumplimiento de rigidas
clausulas de contratacion, v a que a través de las entrevistas se han detectado altos niveles

de stress, fatiga y desgaste mental.

Con respecto a sus ciclos irregulares en la productividad sin duda estos, afectan el

mantenimiento del buen Clima.

Esta es una empresa con objenvos de creciente exigencia con respecto a la canudad y
calidad de sus producciones v las “fallas” son percibidas como f{racasos, muy en

contraposicion a lo que ocurre en la Empresa Metalurgica.

Aaqui la fuerte presion sobre 2! personal sjercida, la escasa participacion de <llos en los
P ! P

procesos, la falta de estimulo y promocion contribuyen a un desemperio uregular.

Se ve claramente la retroalimentacion de ciertos factores que contribuyen 2 la

consolidacion de un determinado Clima.

Sus aspectos mas positivos v qué marcan ademas una clara diferenciacion con el resto
de las Organizaciones, tienen que ver con su Estructura, que se percibe com un
funcionamiento coordinado, explicito, previsibie v algo satisfactorio, por lo que obtiene el

compromiso casi incondicional de sus miembros.
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Por otro lado realizando el mismo acercamiento general hacia la Empresa
Metalirgica se observaba una tasa nula de rotacién, como probable indicador de buen
Clima, pero con problemas en su productividad y una recienie tasa irregular de
ausentismo. Algunos de estos daos se corroboran. El personal que ingresa en esta
Organizacién “hace carrera” y salvo alguna excepcidn se retira en edad jubilatoria. Esta
permanencia a pesar de la percepeion de algunas dificultades organizacionales nos habla
de un muy buen Clima Laboral. Por ¢l momento los problemas en su rendimiento y
reciente ausentismos no lo han afectado. Sus factores mas salientes para el mantenimiento
de este Clima y destacandola por encima de las restantes Empresas, tiene que ver con un

Estilo de Autoridad v sus Procesos Motivacionales y de Planificacion.

Sus claves serian: la participacion del personal, el conocimiento explicito de los
objetivos a cumplir, el fuerte ajuste entre capacidades y puesto laboral, y las

oportunidades de perfeccionamiento.

Por ltimo nos queda aproximarnos a la Empresa Comercial con un dato llamativo, su
alta tasa de rotacion que unida a una tasa irregular de productividad, serian indicadores de

mal Clima.

Los empleados sufren un proceso de desgaste ciclico. Muchos de zllos se han alejado
de la Empresa, sin incorporarse reemplazos. Otros regresan por los problemas
ocupacionales que registra esta ciudad, repitiendo la anterior experiencia v generando <n

sus compaifieros mas conformidad y emor a quedar sin wabajo.

Las fluctuaciones que presentan las ventas (fuera de la opinion de su directivo) son en
un alto porcentaje condicionadas por la situacion socioecondmica actual y también en
respuesta a un estado de indiferencia o desanimo generalizado en esta Empresa que ha

emprendido un lento proceso de retroaccion.

El factor mds imporante v unico de Acuerdo para <sa Organizacion se refiere a los
Procesos de Planificacion (en coincidencia con las otras dos Organizaciones). El personal
percibe que conoce los objetvos a cumplir, su grupo favorece esta tarea y cuenta con las
instrucciones necesarias para llevarla a cabo. Especialmente se observa esto en el

Departamento Administrativo, tnico lugar donde parece reinar un muy buen Clima.
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En contraposicion, los Procesos de Control del conjunte de actividades se han
percibido en general con Desacuerdo, sumado esto 2 la Insatisfaccion expresada por la

importante carga horaria y el pesado ritmo de trabajo.

Otro aspecto muy importante para la configuracion de su Clima tiene que ver con las
valoraciones negativas en todo aquello relacionado con la motivacidn, el estimulo para
perfeccionarse y aumentar sus niveles de rendimiento v el empuje incluso, para mantener

una buen Clima Laboral.

Su pronéstico no resulta favorable, como se puede observar para mejorar esta

situacién se requieren cambios en mas de una variable organizacional.
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A través de este estudio exploratorio sobre el Clima Laboral en tres empresas de
nuestra ciudad, se pudo arribar al conocimiento de sus caracteristicas particulares y sus
componentes mas relevantes , que inciden en su Clima.

Se ha detectado el Clima mas positivo de participacién y satisfaccion laboral en la
Empresa Metallrgica y el de mayor Indiferencia e Insatisfaccion en la Empresa

Comercial. Con respecto a la Empresa Textil, un Clima predominante de tension y cierta

Conformidad.

De inmediato surgen nuevos interrogantes:

;Cudles serfan las intervenciones posibles y pertinentes en cada una de estas
Organizaciones?

;Como se podrian generalizar &st0s estudios al servicio del empresariado?

;Qué sectores podrian adoptar una evaluacion sistematica de su Clima, con respaldo
institucional v econdmico, en una ctudad de neto perfil turistico?

(Cémo lograr buena intervencion profesional en aquellas empresas que realizan
periédicamente evaluaciones soore su Clima cumplimentando solo un requisito formal?

Cada respuesta s la apertura a nuevas problematicas, con la implicacion de complejos
factores intervinientes.

Numerosos son los obstaculos a vencer. La presente investigacion atravesd varias
etapas y la mas dificil tue determinar qué empresas serian objeto de estudio.

Se realiz6 una visita a numerosas organizaciones de esta ciudad, presentandoles el
proyecto v solo se pudo seleccionar a aquellas, que ademads de obtener el consentimiento

formal, hicieron posibie el ingreso para la recoleccion de datos.

En un clima socioeconomico de general paranoia ¢ incertidumbre, la presencia de un
astudiante haciendo preguntas v observando la labor cotidiana, fue imaginada en muchos
casos, como una molesia ntrusion.

En una de las empresas fue necesaria una reflexion junto a los Encargados, a cerca de
la utilidad de estos estudios v la implicancia del Clima en la actitud, el rendimiento y la

satisfaccion de los empleados.
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La ectapa de interpretacién de los datos recogidos, fue la mas rica y satisfactoria de
este estudio. Las distintas técnicas administradas aportaron diversa informacidn y
posibilitaron cumplimentar en forma completa con los objetivos planteados.

Como ultima reflexion, y desde el rol de profesional de la Salud Mental, la autora de
este trabajo recomienda ¢l uso de estos estudios de Clima en todo tipo de Organizaciones,
a fin de lograr una mejor calidad laboral y prevenir patologias propias de ciertas

condiciones de trabajo en la totalidad de sus miembros.

FIN.
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ANEXO



MARCELA GASPARI
Tesis de grado
Licenciatura en Psicoiogia

Esta encuesta ha sido disefiada para realizar una trabajo de investigacion que conduce a que su autora
oblenga el titulo de Licenciada en Psicoiogia y por medio de este trabajo de investigacion se procura
conocer sus impresioncs sobre diversos aspectos relacionados con su dmibito de trabajo. En las siguientes
pdeinas encontrard una serie de afirmaciones. Por favor indique el grado en que estd de acuerdo 9 en
desacuerdo con cada una de dichas atirmaciones, empleando la escala que se le proporciona

Responda lo mds sinceramente posible, para que la informacion brindada contribuya al €xito de nuesio
wdio. Al realizar tus evaluaciones por favor recuerce:

En las pregunias de ésta pdgina tache lo que no corresponde

En la escala siguiente responda a todas las alirmaciones, sin dejar ninguna en blanco.

Marque solamente una X por cada afinnacion

La encuesta es anonima por lo que no debe poner su nombre, sino sélo informar acerca de su:

Edad: E Sexo: FoiM

Puesto 2n la empiesa: [ [

Antigiedad iaboral an la ampresa {| l

el L e (G

Su nuixino nivel educativo es El Primirnia l Cowmpleto l [ucompleta

Secundario

Terciaao Thle s nmpmnannmumsmas

¢ Hu suindo accidenies de tubajo?’ 510 No

s
S
7
P
-

{
- | ;De que upo®

I
7|
|

;Piensa que pucde scguir avanzando en su carrera en ia empresa’




MARCELA GASPARI
Tesis de grado

Licenciatura en Psicologia
Para responder las afirmaciones que liguran a continuacion, emplee la siguiente escala:

1 1 [ 2 1 3 4 5
[ Muy on desacuerdo | Algo endesacuerdo | Nilounonilootro | Algo de acuerdo | Muy de acuerdo
) |L]2{3[4]51
| | Conozco los objetives a cumplir en mi trabajo R
2 | Los servicios v/o productos que brinda esta smpresa sou de alta calidad Lo { ]
3 | Estov comprometido con lcs ohjetivos de mi grupo P j !
I 4 | Laewmpresa me proves de los recursas necesarios pard trabajar cficazmente O |
3 | Tenuo oportunidades de darles a conocer niis opiniones a mis superiores o ?
G | En esta smpresa se estimula a los distintos grupos de trabajo a compartir la informacion C b1
[ 7 | La habilidad para conducir al grupo Gue posee ni jefe directo es adecuada R
| 8 |Enla ctividad cotidiana tos objetivos generales de [a empresa se anteponen claramente a los ' II Pl
-" [ objetivos particulares RN l
9 | La cmprcsa rasnuilc una imagen positiva N
10 | Mi grupo de trabajo favorece =t logro de los objetvos de la emipresa [ | i
11 | Las condiciones fisicas {ilwminacion, temperatura. equipamiento, higiene, ruido, 21c.) en que i \ 5| .
desarrollo mu trabajo son adecuadas |
12 | La informacion oficial que recico para mi tared es: | ] ] i
4)  Oportuna (llega a tiempo cn el momento en que se la necesita) { | f
1) Sulicienie P 1 1 1
13 | Aqui los empleados somos astimulados a implementar COsas nuevas aun con el mesgo de B
| | coneter errores R !
{14 | Estoy satisfecho con lo que gano bl '»,
15 | Entre las personas del grupo en el que trabajo existe cooperacion RN
| 16 | La mancra en que se evalua mi rendimiento me conlorma N 1S T
| 17 | El futuro de la empresa ¢s [avorable R
[ 13 | En esta compaiiia las decisiones se toman en el nivel que corresponde || | !
| 19 | Conozce lo que la empresa demanda para crecer y desarrollarme laboralmente en ella | |
20 | Mis ingresos son adecuados si los comparo con los de puestos similares en otras empresas || |. ,
31 | Recibo instruccicnes de trabajo claras v precisas FloT '
22 | Mi jete directar R
i [ . Me mantiene informado S N S S N
:; b Tiene 2n cuenta mis ideas v propuests, > | b . L
|: P Me tma con respeto s T rrr
is Estimula 2l trabajo en equipe S S S I T
| ® Ve presiana = Lo bt
| 23 | Me siento orguiloso de trabajar agui B ERE
| 24 | Generalnienie me eniero de los lemas imporlantes 1 lrayes de "ruiiores de pasillo” | |1 i
| 25 {Enesta compaiiia se premia ¥ se sanciona con justicia NN
[ 26 | Aqui los empleados recibinos lformacion sobre las cosas que nos afectan { politicas. - Ii I '
i | estrategias, remuneraciones) . oo b
(27 | Cuando existe un puesto vacante la empresa o ofrece en primer termino a sus empleades | | | | B
| 28 | Los problemas humanos que aparecen n el rabajo son resueltos sauisfactoriamente LOF T li Vol j
: | jefe directo : oot
[ 29 | La carga horaria y &l ritmo de nu rabajo no interfieren con mi vida personal I
30 | La empresa en fa que trabajo cambia cpidamente sus estrategias para responder a las nuevas | | l R
|| exigencias del mercado R I Y B
31 | Entiendo como se valua i desempeno * - Co |
732 | Las decisiones que toman los nivel de conduccion me parccen conflabies | ]
733 | En esta empresa 2l rabajo ndividual es el factor principal para lener un desempetio exitoso | | L

34 | Estoy a usto en este trabajo I oo 4

" Para desarroilar mi trabajo la empresa me provee de suficiente capacitacion I

Al s
L

-
=

"En mi trabajo hago uso de mis principales habilidades v conocimientos |

37 T No mic cambiania de empresa para hacer un trabajo de caracteristicas similares auque tuviera | | |
la opartunidad P 1
38 | El contrel de s actividades sc encuentra delegado en todos los niveles de la organizacion | b




