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GLOSARIO

Clima laboral: Caracteristicas del medio ambiente de trabajo. Estas caracteristicas son

percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se desempefian en el mismo.

Desarrollo Organizacional (DO): Proceso de desarrollo que abarca una amplia variedad
de criterios administrativos y conductistas planeados para hacer méas efectivos
el comportamiento humano y las relaciones en una organizacion, analizando y probando
los problemas de comportamiento, las actitudes, los motivos y los valores de los

participantes, adoptando técnicas para hacer mas efectiva la coordinacion.

Percepcion: La percepcion es un factor importante a considerar dentro de la empresa, ya
que de ésta depende como se interpreta la realidad, debido a que cada persona puede tener
una interpretacion diferente del mismo hecho, incluso contradictorias, que pueden
perjudicar a los trabajadores y misma organizacion. La percepcion posibilita la formacion

de juicios.
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RESUMEN

El clima laboral y su incidencia en el Desarrollo Organizacional de AFP
Horizonte-Cajamarca; es un trabajo de investigacion que ha permitido analizar la
importancia que tiene el clima laboral, para valorar el desenvolvimiento, las competencias
y la preparaciéon del talento humano, para consolidar el acercamiento a una gestion
eficiente, propiciando una mayor motivacién, compromiso y por tanto una mejor
productividad por parte del personal de una organizacion. Teniendo en cuenta que el
clima laboral de una empresa es muy importante, pues su principal activo son sus
empleados, siendo este un punto clave para el beneficio de la misma. Para la
investigacion, se ha considerado como unidad de andlisis a la Empresa AFP Horizonte-
Cajamarca, estudiando y analizando la generacion del clima laboral que tiene, para poder
determinar su incidencia en el Desarrollo Organizacional, proponiendo estrategias de
mejora. Se ha realizado la recoleccion de la informacion a través de la observacion
directa, ademas de aplicacion de encuestas y entrevistas al personal. Para el desarrollo del
marco tedrico se hizo uso de fuentes secundarias (bibliografia e internet). Para el
procesamiento de la informacion se ha utilizado la estadistica descriptiva. Los resultados
obtenidos en campo reflejan que el clima laboral en AFP Horizonte es regular dificultando
un eficiente Desarrollo Organizacional en la empresa. Por tanto, existe una asociacién
entre ambas variables. A partir de la informacion obtenida se presenta una propuesta para
mejorar el clima laboral y lograr una incidencia positiva en el Desarrollo Organizacional

de la empresa.

Palabras clave: clima laboral, desarrollo organizacional, incidencia, satisfaccién laboral.
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ABSTRACT

The work climate and its impact on the Organizational Development of AFP
Horizonte-Cajamarca; It is a research work that has allowed us to analyze the importance
of the work environment, to assess the development, skills and preparation of human
talent, to consolidate the approach to efficient management, promoting greater
motivation, commitment and therefore a Better productivity by the staff of an
organization. Taking into account that the work environment of a company is very
important, since its main asset is its employees, this being a key point for the benefit of
it. For the investigation, the AFP Horizonte-Cajamarca Company has been considered as
a unit of analysis, studying and analyzing the generation of the labor climate that it has,
in order to determine its impact on Organizational Development, proposing improvement
strategies. The collection of information has been done through direct observation, as well
as the application of surveys and interviews with staff. For the development of the
theoretical framework, secondary sources were used (bibliography and internet). For the
processing of information, descriptive statistics have been used. The results obtained in
the field reflect that the work climate in AFP Horizonte is regular, making it difficult for
an efficient Organizational Development in the company. Therefore, there is an
association between both variables. Based on the information obtained, a proposal is
presented to improve the working environment and achieve a positive impact on the

Organizational Development of the company.

Key words: work climate, organizational development, incidence, job satisfaction.
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CAPITULO |
INTRODUCCION
1.1. Planteamiento del problema de investigacion

1.1.1. Descripcion del problema

El estudio del clima laboral proporciona informacion relativa a la
percepcion que las personas tienen con respecto a la empresa, sus lideres y sus
puestos de trabajo Universia Perd, (2010) el clima laboral permite identificar
aspectos que impiden o motivan el alto desempefio mediante la expresion
objetiva y valida de las opiniones de los empleados. Los resultados del
diagnostico del clima pueden ser el punto de partida para sugerir e
implementar acciones de mejora. Es importante tener la capacidad para
analizar los resultados y establecer relaciones e influencias entre los aspectos
identificados, esta informacion permite disefiar una estrategia con acciones
concretas. Dado que los lideres juegan un papel central para lograr los
objetivos que la empresa se ha planteado, la capacidad y el estilo de liderazgo
es una de las variables de mayor importancia que puede medirse en los
estudios del clima. Permite evaluar el impacto que este genera en el ambiente
de trabajo y si fomenta u obstaculiza el alto desempefio dentro de la

organizacion.

Garza, (2010. p. 8) sefiala que en la actualidad es necesario que las
organizaciones se preocupen por conocer que motiva a sus empleados a dar lo
mejor de si, entenderlos, investigar el clima organizacional, ya que el
comportamiento de los individuos en la organizacion trae como consecuencia
gue se origine un ambiente que afectara tanto a los individuos como a los

1



objetivos de la misma. Tomando en consideracion que gran parte de la vida
de cualquier individuo se desarrolla en una organizacion, es de interes
interrelacionar conceptos de calidad de vida, o calidad de empleo, factores
inherentes al ambiente y comportamiento organizacional. Este ambiente
ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus miembros,
por la tanto el clima determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo,

su rendimiento, su productividad y satisfaccion en la labor que desemperia.

Tomando en cuenta lo antes mencionado, se realizo el estudio teniendo
como caso practico a la empresa AFP Horizonte- Cajamarca ya que en la
actualidad se ve afectada por diversos factores como la falta de capacitacion
del personal lo que obstaculizan su rendimiento y desempefio; no hay
tampoco control por parte de los jefes inmediatos; asi también no existe una
buena planificacion para el cumplimiento de objetivos de la sucursal; se ve
relejado también que no hay una eficiente toma de decisiones por parte de los
directivos ya que en ocasiones se designa tareas que no son de competencia
de algun trabajador, es decir no hay una correcta designacion de funciones al
personal, llegando en ocasiones a sanciones injustas; tampoco existe una
buena interaccion entre el superior y el subordinado, ya que no hay una fluida
comunicacion entre ellos; los superiores o jefes por tanto muestran falta de

liderazgo; el personal se ve desmotivado para cumplir sus actividades.

Por tanto, para fines de la presente investigacion se estudié el problema
relativo al clima laboral y su incidencia en el desarrollo organizacional del

AFP Horizonte- Cajamarca.



1.1.2. Formulacién del problema

Problema general

¢ Cuales son los factores que caracterizan al clima laboral y de qué manera
incide en el Desarrollo Organizacional del AFP Horizonte-Cajamarca?

Problemas especificos

a. (Como es el clima laboral en AFP Horizonte — Cajamarca?
b. (Como es el desarrollo organizacional en AFP Horizonte -
Cajamarca?
c. ¢Cual es la relacion entre el clima laboral y el Desarrollo
Organizacional de AFP Horizonte-Cajamarca?
d. ¢Qué estrategias se pueden disefiar para mejorar el clima laboral en AFP
Horizonte - Cajamarca?
1.2. Justificacion
El presente trabajo de investigacion pretende tener una orientacion claramente
practica, que facilite su aplicacién a la realidad que se necesite, haciendo ver la
importancia de un buen clima laboral dentro de una empresa, proponiendo

estrategias para mejorarlo.

Jiménez, (2009. p. 1) sefiala que en vista de la importancia que ha venido
tomando en el entorno actual la gestion del clima laboral como elemento
fundamental a utilizar por los empresarios en el desarrollo y construcciéon de
ambientes que permitan el fomento de los procesos creativos, teniendo en cuenta su
influencia en los comportamientos de los seres humanos en la empresa, hay que
resaltar la utilidad de gestionarlo de la forma méas adecuada para alcanzar las metas
de la organizacion de la mejor forma posible. El clima laboral, es una percepcion

3



individual de la empresa y su entorno, convirtiéndose en mediador para que las
personas desarrollen procesos creativos e innovadores; formando un entorno en el
cual puedan tener una mayor identidad con la empresa, apertura al cambio,
autonomia, trabajo en equipo y motivacion para hacer su labor cada vez mejor, son

factores fundamentales en la dinamica administrativa.

Peralta, (2002) el tener un buen clima laboral es tan importante como la
ejecucion de las metas de la empresa, pues si no se cuenta con un buen ambiente
las personas no laboraran con un eficiente desempefio de sus capacidades. Para esto,
es indispensable que los directivos comprendan que en primer lugar la empresa esta
conformada por personas y, por ende, es entre ellos que tienen que mantener una
buena relacion para contar con un equipo de trabajo que persigue el mismo fin'y
comprometidos, mas no con un simple grupo de personas que laboran en el mismo
lugar. EI ambiente donde una persona desemperia su trabajo diariamente, el trato
que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la
empresa e incluso la relacion con proveedores y clientes, todos estos elementos van
conformando lo que denominamos clima laboral, este puede ser un vinculo o un
obstaculo para el buen desempefio de la organizacién en su conjunto o de
determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un factor

de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran.

(Licenciatura en RR.HH. Universidad de Champagnat de Argentina), un
diagnostico del clima laboral nos revela la percepcion de los individuos respecto a
estas dimensiones, siendo esta informacion fundamental a la hora de valorar los

instrumentos de gestion que estan siendo utilizados y poder disefiar aquellos que



sean idoneos para la resolucion de posibles conflictos y la consecucidn de objetivos

empresariales.

Es por ello que la finalidad de la presente investigacion es dar a conocer a AFP

Horizonte - Cajamarca la importancia de contar con un buen clima laboral, que

contribuya al Desarrollo Organizacional, que pueda mejorar la percepcion que los

trabajadores y directivos se forman de la empresa y que va a incidir directamente

en el desempefio de sus funciones, asi como también para incrementar su

competitividad y calidad en el servicio, logrando proyectar una mejor imagen a sus

clientes y publico objetivo.

1.2.1.

1.2.2.

1.2.3.

Justificacion cientifica

Este estudio permiti6 conocer la incidencia del clima laboral en el desarrollo
organizacional de AFP Horizonte, en una realidad concreta que servird de
referencia para estudios posteriores; los resultados muestran una relacion
directa entre ambas variables, por lo que los resultados pueden ser
generalizados segun las condiciones de trabajo de cada empresa.
Justificacién técnica-practica

La presente investigacion pretende ser una herramienta para la toma de
decisiones de la empresa objeto de estudio.

Justificacion institucional y personal

Se busca la reflexion en los directivos de la empresa respecto a los
constructos del estudio, en lo importante que es tener un clima laboral
favorable para un buen desarrollo organizacional en una empresa en este

caso AFP Horizonte.



1.3. Delimitacién de la investigacion
1.3.1. Delimitacion geografica
El area geografica de la investigacion comprende la provincia de
Cajamarca, ya que el AFP Horizonte cuenta con una sucursal en esta
ciudad.
1.3.2. Delimitacion temporal
El estudio se desarrollo en el afio 2013
1.3.3. Delimitacion social
El estudio comprende al personal del AFP Horizonte-Cajamarca.
1.4. Limitaciones
- Disponibilidad inmediata por parte de los directivos de AFP Horizonte-
Cajamarca para poder proporcionar la informacion necesaria que permita
desarrollar la investigacion.
- Lainformacion con que cuenta AFP Horizonte-Cajamarca es confidencial. Ya
gue no se puede proporcionar datos a cualquier persona.
- Disponibilidad inmediata para contestar el cuestionario por parte de los

encuestados.

1.5. Objetivos de la investigacion
1.5.1. Objetivo general
Conocer los factores que caracterizan el clima laboral para establecer su
incidencia en el Desarrollo Organizacional de AFP Horizonte — Cajamarca,

y poder disefar estrategias de mejora.



1.5.2. Objetivos especificos

a.

b.

Identificar la situacion del clima laboral de AFP Horizonte-Cajamarca.
Identificar la situacion del desarrollo organizacional en AFP Horizonte —
Cajamarca.

Determinar la relacién entre el clima laboral y el Desarrollo
Organizacional para AFP Horizonte - Cajamarca.

Elaborar estrategias para mejorar el clima laboral en AFP  Horizonte —

Cajamarca.



CAPITULO II
MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la investigacion

2.1.1. A nivel internacional
Garza, (2010) en su tesis “El Clima Organizacional en la Direccion
General de Ejecucion de Sanciones de la Secretaria de Seguridad Pablica
en Tamaulipas”, de la Universidad Autonoma de Tamaulipas, con sede en
la ciudad Victoria, México, en la que se llega a la conclusion de que el
ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, asi como
el trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el
personal de empresa, son un vinculo o un obstaculo para el buen
desempefio de la organizacion en su conjunto; es decir es la expresion
personal de la percepcion que los trabajadores y directivos se forman de la
organizacion a la que pertenecen y que incide directamente en el

desempefio de la organizacion.

Cortez, (2009) en su investigacion “Diagnéstico del Clima Laboral
Hospital Dr. Luis F. Nachon. Veracruz”, de naturaleza descriptiva,
transversal y observacional, diagnostico las dimensiones del clima laboral
y determind el nivel de motivacion, participacion, liderazgo y reciprocidad
de sus trabajadores. Poblacién considerada 727: 130 médicos, 200
enfermeras, 171 paramédicos y 226 administrativos. Concluy6 que las
autoridades no contribuyeron en la realizacion personal y profesional, asi
como no existid retribucion por parte de las autoridades a sus actividades

laborales, siendo el liderazgo el de mejor calificacion. El personal en



general manifestdé una percepcion no satisfactoria del clima laboral que
implico a todas sus dimensiones.

Uria, (2011) en su tesis “El Clima Organizacional y su incidencia en el
desempefio laboral de los trabajadores de Andelas Cia. de la ciudad de
Ambato” de la biblioteca de Universidad Técnica de Ambato, Facultad de
Ciencias Administrativas; ubicada en la ciudad de Ambato-Ecuador. En
donde se recomienda implementar un programa de mejoramiento del clima
organizacional, que contenga actividades encaminadas a mejorar todos los
aspectos que lo conforman, tales como: liderazgo, motivacion,
reciprocidad y comunicacion, que le permita a la empresa lograr mejores
resultados en cuanto al desempefio laboral de sus trabajadores, ya que un

buen ambiente laboral incita a trabajar mejor.

Nieves, (1997) en su investigacion titulada “Desempefio docente y clima
organizacional en el liceo “Agustin Codazzi ” en Venezuela, establecid la
relacion existente entre el desempefio Docente y el Clima Organizacional
en una institucion educativa publica del Estado Aragua”. Se selecciond
una muestra probabilistica al azar simple y estratificada aplicando un
procedimiento sistematico y por fijacion proporcional. Previo ajuste, la
muestra quedo conformada por quince (15) profesores TC, miembros
del Consejo Tecnico Asesor, veinte (20) profesores PH y sesenta (60)
alumnos cursantes del Segundo Afio, mencién Ciencias, durante el
periodo escolar (1994 — 1995). Se desarroll6 una investigacion de campo
no experimental, tipo descriptiva — correlacional de corte transversal o

transaccional. Se aplicaron las Escalas Efido y Evado y el Cuestionario



Descriptivo del Perfil del Clima Organizacional (CDPCO). La validez de
dichas Escalas, tipo Likert, ha sido constatada en investigaciones
anteriores, al igual que sus niveles de confidencialidad. Sin embargo, el
investigador proceso dichos resultados y se obtuvieron excelentes niveles
de validez y confiabilidad. Para el analisis e interpretacion de los
resultados, se utilizaron estadisticas descriptivas, de variabilidad e
inferencia. Los resultados, en general indican que existe, salvo algunas
excepciones, una relacién baja positiva y no significativa entre las
variables estudiadas de acuerdo a la opinién emitida por docentes y
alumnos. En funcion de los resultados, se emitio las recomendaciones

pertinentes.

Marroquin, (2011) en su tesis “El Clima Organizacional y su relacion con
el desempeiio laboral en los trabajadores de Burger King”, de la
Universidad de San Carlos de Guatemala, donde se explica que la relacion
directa entre el clima organizacional y el desempefio laboral de los
trabajadores de Burger King esta influenciada por otros factores, como por
ejemplo, las expectativas de proyeccion laboral del trabajador en la
empresa, el cumplimento del contrato psicoldgico, la claridad en el rol a
desempefiar, o la percepcion de eficacia de sus actividades; se basa en que
mientras menos satisfactorio sea el clima, el porcentaje de
comportamientos funcionales hacia la empresa es menor; el clima
organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros,
a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan

los niveles de motivacion laboral. La importancia al aumentar el
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desempefio laboral, es que merece la atencion por parte de la empresa para
brindar los recursos necesarios con enfoque al desarrollo del empleado, en
toda la estructura de la empresa; mejorar los niveles de autoestima de los
empleados, por ejemplo, fomentando un mayor desempefio laboral y

mejorando la eficiencia en las utilidades de la organizacion.

2.1.2. A Nivel Nacional
Monteza, (2010) en su investigacion “Influencia del clima laboral en la
satisfaccion de las enfermeras del centro quirtrgico Hospital EsSalud
Chiclayo ”, de naturaleza descriptiva y transversal, cuyo objetivo general
fue analizar la influencia del clima laboral en la satisfaccion de las enfermas
del centro quirdrgico Hospital EsSalud Chiclayo, en una poblacién de 46
enfermeras. En los resultados se encontré que existe asociacion y por lo
tanto influencia entre el clima laboral y la satisfaccion de las enfermeras en
centro quirtrgico del Hospital Nacional “Almanzor Aguinaga Asenjo” de
Chiclayo, situacion que se comprob6 via la contrastacion de hipétesis

realizada (p<0.05).

Palma, (2009) en su tesis “Motivacion y Clima Laboral en Personal de
Entidades Universitarias de Lima”, investigacion cuantitativa, descriptiva
cuyo objetivo fue determinar la motivacién y el clima laboral en
trabajadores de instituciones universitarias. Los resultados evidencian
niveles medios de motivacion y clima laboral y diferencias solo en cuanto a
la motivacién organizacional a favor de los profesores y de trabajadores con
mas de cinco afios de servicios; no asi sin embargo en relacion al clima

laboral en donde no se detectaron diferencias en ninguna de las variables de
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estudio. Resalta la necesidad de un adecuado manejo en la toma de
decisiones y en los sistemas de comunicacion para optimizar el rendimiento

organizacional.

Frias, (2003) en su tesis “Clima Organizacional entre grupos de docentes
secundarios de wuna Unidad de Servicios Educativos de Lima
Metropolitana™, de la Universidad San Martin de Porres; teniendo como
objetivo describir y comparar el clima en una muestra conformada por cien
docentes de la unidad de servicios educativos, en funcion a caracteristicas
sociodemogréficas, tipo de muestreo intencional, empleando como
instrumento la escala de Clima Social en el trabajo (WE) de Trickett &
Moos, que fue validada por la técnica de validez de contenido por
Villavicencio (2003). Los principales resultados obtenidos de acuerdo a las
caracteristicas sociodemograficas se hallaron que en funcion a la
caracteristica de sexo sbélo se observd que las mujeres presentan
precepciones con tendencia favorable s6lo hacia la sub-escala Presion. Para
la caracteristica edad no se hall¢ diferencias a nivel sub-escalas, mas si por
las dimensiones, en el que se observa que los docentes de 35 a 39 afios
presentan percepciones con tendencia desfavorable hacia la Il dimension:
Autorrealizacion. Para la caracteristica grado de instruccion, no se
evidencio diferencias en ninguna sub-escala. Para la caracteristica Estado
Civil, los docentes solteros evidencian percepciones con tendencia
favorable solo hacia la sub-escala Cohesion. Para la  caracteristica
Condicion Laboral, los docentes contratados evidencian percepciones

con tendencia desfavorable sélo hacia la sub- escala: Presion; mientras que
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los docentes nombrados evidencian percepciones  con  tendencia
desfavorable s6lo hacia la sub-escala Innovacién y para la caracteristica
Tiempo de Servicio, los docentes con menos de un afio de Tiempo de
Servicio evidencia percepciones con tendencia favorable hacia la sub-

escala Cohesion.

Quevedo, (2003) en su tesis: “Estudio de Clima Organizacional basado en
el modelo funcionamiento de las organizaciones: Octogono”, de la
Universidad de Piura; en donde la herramienta propuesta en esta tesis se
basa en el modelo antropolégico de funcionamiento de las organizaciones:
OCTOGONO, propuesto por Pérez Lopez, el cual desde hace varios afios se
utiliza en distintas escuelas de direccion, una de las cuales es la Escuela de
Direccién de la Universidad de Piura, para realizar el diagnéstico de una
empresa. En este trabajo de investigacion se le ha dado a dicho modelo otra
aplicacion que es el de analisis del clima organizacional. Con ello, se
asegura que no se deje de medir la percepcion de los empleados acerca de

algun factor relevante de la empresa.

Chupayo y Pérez, (2007) en su tesis con titulo: “Clima Organizacional y
Desempefio Laboral de los trabajadores de la Municipalidad Provincial de
Huancayo”, de la Universidad Nacional del Centro del Peru, Facultad de
Ciencias de la Comunicacion; llegando a concluir que el clima
organizacional se relaciona significativamente con el desempefio laboral de
los trabajadores de la Municipalidad. La percepcion que tienen los
trabajadores sobre el clima organizacional y desempefio laboral esta

enfocada en un nivel alto. Sin embargo existen areas como la insatisfaccion
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del apoyo que reciben de su jefe, el poco trabajo en equipo, la falta de
libertad que tienen para establecer sus propios métodos de trabajo, la débil
comunicacion que se da entre los comparieros, la falta de reconocimiento
que reciben de sus jefes, la existencia de favoritismo, la desmotivacion para
innovar e implementar nuevas formas de hacer el trabajo, la insatisfaccion
por los sueldos que perciben, las necesidades de capacitacion asi como las
deficientes instalaciones en las que se desenvuelven, son temas que afectan
al clima organizacional y esto influye de manera directa en el
comportamiento y desempefio laboral de los trabajadores.
2.1.3. A Nivel Local

En la Biblioteca de la Escuela de Postgrado de la UNC, se encuentran las
siguientes tesis:

Mufioz, (2008) en su tesis de postgrado titulada “Relacion entre el estilo
gerencial y el clima organizacional como factor de desarrollo de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “San Pio X Ltda. De Cajamarca’,
concluye que se utilizaron dos tipos de estilos gerenciales: el estilo
autocratico y el estilo democrético, analizados a través de sus formas de
administrar. En el estilo autocratico: El dirigente autdcrata, cree que la gente
no cumple por naturaleza y refuerza la necesidad de “estar encima”, de
controlar, de no delegar. No valoran el escuchar porque “él lo sabe todo”;
segun su criterio los trabajadores estan para hacer lo que él dice, nada mas.
Lo cual cred un clima organizacional de tipo autoritario, donde sus
colaboradores se sienten mal porque no se les consulta nada. En el estilo
democratico, el dirigente, con mentalidad progresista, pensé en el enorme

potencial de creatividad e innovacién disponible en sus colaboradores y los
14



estimulé convenientemente, creando un clima organizacional de tipo
participativo, donde la administracion se realizaba en forma horizontal; los
empleados estaban motivados por la participacion, donde existia una

relacién de amistad y confianza entre superiores y subordinados.

Ramirez, (2013) en su tesis de Postgrado “Analisis del clima laboral en la
EPS SEDACAJ S.A. y su incidencia en la productividad periodo 2007 -
2008”, llega a las siguientes conclusiones: El clima laboral de la empresa
de servicios de saneamiento y agua SEDACAJ S.A. es evaluado de forma
negativa por sus trabajadores, aunque hay algunas dimensiones del clima
laboral mejor evaluadas que otras. EI 53.03% sostiene que el clima es malo,
el 15.91% es muy malo, en tanto que para el 31.06% de trabajadores el
clima es regular. Es importante destacar que las escalas de excelente y
bueno no alcanzaron ningln puntaje. Los principales motivos por los que
se experimenta un clima laboral negativo en la empresa SEDACAJ S.A.
son: la injerencia politica y la empresa no califica, los cambios constantes
en los puestos gerenciales que provocan inestabilidad y poco compromiso
de los trabajadores. Después del Analisis del Clima Laboral Negativo en la
EPS SEDACAJ S.A. se pudo determinar que la mayoria de los trabajadores
manifiestan que, si rendirian mas si el clima fuera méas favorable, incluso

su productividad aumentaria en 42%.

Velasquez, (2013) en su tesis de Postgrado “Clima organizacional y niveles
de satisfaccion laboral en los trabajadores de la Municipalidad Distrital
de Barios del Inca”, llega a la conclusion que los trabajadores de la

Municipalidad Distrital de los Bafios del Inca, respecto al clima
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organizacional lo calificaron de regular, predominando el factor
involucramiento laboral, estando impedidos de lograrlo en su maxima
expresion debido a que existe poca colaboracion entre el personal de las
areas, cada trabajador aun no asegura sus niveles de logro en el trabajo, en
la entidad aln no se afrontan y superan los obstaculos; contribuyendo en la
insatisfaccion y desmotivacion, necesidad que no es atendida por la
Gerencia Municipal. La investigacion realizada determind que existe
relacién directa entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral de
los trabajadores de la Municipalidad Distrital de los Bafios del Inca,
situacion que se comprob6 via la contrastacion de hipotesis realizada
(p<0.05). Estos resultados permitiran a los funcionarios de la
Municipalidad Distrital de los Bafios del Inca fortalecer sus capacidades
para poder desarrollarse y contribuir con un servicio de calidad a la
comunidad que seguramente se vera favorecida, por esta situacion que se

acaba de investigar y que es muy relevante para todo tipo de organizacion.

Corrales, (2006) en su tesis “Cultura Organizacional y su incidencia en el
desempefio laboral de los trabajadores de los hoteles del distrito de
Cajamarca, 2006, concluye que el gran problema que se presenta en los
servicios de los hoteles es la falta de calidad en los mismos, y esto entre
otras cosas es consecuencia de la cultura de las organizaciones. De igual
modo concluye que los trabajadores de los hoteles del Distrito de
Cajamarca no tienen claramente definidos los parametros y lineamientos
referentes a la atencion al cliente y desempefio laboral, que su organizacion

considera aceptables y adecuados.
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2.2.

Coronel, (2011) en su tesis: “El clima laboral y su incidencia en el
Desarrollo Organizacional del Banco Continental Cajamarca’; en donde
se concluye que en el Banco Continental-Cajamarca, el clima laboral
presenta caracteristicas en las que se pueden visualizar fortalezas y
debilidades, las mismas que se pueden manifestar que el 60% tiene un
espacio fisico agradable, pero, por otro lado, el empleado no se encuentra
integrado al Banco. Se puede observar que los trabajadores son resistentes
al cambio que es lo que permite el desarrollo organizacional; y un 80%
manifiesta que no recibe un adecuado entrenamiento para desarrollar su
trabajo. La influencia del Clima Laboral en el Banco Continental-Cajamarca
es negativa en el desarrollo organizacional, lo que dificulta el mejor
desempefio de las actividades laborales, la productividad y la eficiencia de

los empleados.

Bases tedricas

Las empresas modernas buscan un fin eminentemente practico: obtener
resultados, de ahi que todo el conjunto de principios, reglas e instrumentos
auxiliares deben ir orientados precisamente a alcanzar esos resultados, lo cual es
altamente favorecido con la aplicacion de diversos enfoques contemporaneos, que
estdn siendo introducidos paulatinamente en nuestras organizaciones y que
persiguen entre otras cosas, la integracién de objetivos organizacionales e

individuales.

Chiavenato, (1996. p.109) para la administracién de recursos humanos no hay
leyes ni principios universales; es contingente, es decir, depende de la situacion

organizacional, del ambiente, de la tecnologia empleada por la organizacion, de las

17



politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa predominante, de la
concepcidn que se tenga en la organizacion acerca del hombre y de su naturaleza,
y sobre todo de la cantidad y calidad de los recursos humanos disponibles. A medida
que estos elementos cambian, varia también la manera de administrar los recursos
humanos de la organizacion. De ahi el caracter contingente o situacional de la
Administracion de Recursos Humanos, cuyas reglas no son rigidas e inmutables,

sino altamente flexibles, adaptables y sujetas a un desarrollo dinamico.

Bohlander, Snell y Sherman, (2001. p. 22), las personas han sido siempre
esenciales para la organizacion, pero su importancia estratégica esta en aumento en
las industrias actuales cuyo desarrollo se basa en el conocimiento. El éxito de una
organizacion depende cada vez més del conocimiento, las habilidades y destrezas
del personal. La fuerza laboral es cada vez mas diversa y las organizaciones estan
dedicandose mas a tratar los intereses de los empleados y maximizar los diferentes
tipos de prestaciones otorgadas a éstos. Los cambios demograficos, las diferencias
sociales y culturales, y el cambio de actitudes hacia el trabajo pueden constituir una
fuente rica de variedad para las organizaciones, pero para beneficiarse de la
diversidad los gerentes deben reconocer los intereses potenciales de los empleados
y asegurarse de que el intercambio entre la organizacion y el empleado beneficie a

ambos.

2.2.1. Calidad de vida laboral

Werther y Davis, (2008. p. 318) la calidad de vida laboral de una
organizacion esta compuesta por todos los factores que influyen o hacen al

bienestar del trabajador desde que ingresa a la organizacion hasta que se
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2.2.2.

retira de la misma. Es una filosofia de gestion que mejora la dignidad del
empleado, realiza cambios culturales, trata de incrementar la productividad
y mejorar lamoral (motivacion) de las personas, enfatizando la participacion
de la gente y brindando oportunidades de desarrollo y progreso personal.
Refleja el nivel de satisfaccion de las aspiraciones y de los anhelos de las
personas, que se traduce, en Gltima instancia en la realizacion del individuo.
El concepto de calidad de vida laboral tiende a producir un ambiente de
trabajo mas humano y busca emplear las habilidades mas avanzadas de los
individuos ofreciendo un ambiente que los aliente a mejorar esas
habilidades. La idea es que los trabajadores sean los recursos humanos que
seran desarrollados y no simplemente utilizados. Mas todavia, el trabajo no
debe tener condiciones demasiado negativas, no debe presionar
excesivamente a los empleados ni perjudicar o degradar el aspecto humano

del mismo.

Werther y Davis, (2008. p. 318) plantea que los esfuerzos por
mejorar la vida laboral constituyen labores sistematicas que llevan a cabo
las organizaciones para proporcionar a los empleados una oportunidad de
mejorar sus puestos y su contribucion a la empresa, en un ambiente de

mayor confianza y respeto.

El clima laboral

Heberto, (1992. p. 75) explica que cuando una persona asiste a un
trabajo, lleva consigo diariamente una serie de ideas preconcebidas sobre si
mismo, quién es, qué se merece, y que es capaz de realizar, hacia donde

debe marchar la empresa, etc. Estos preconceptos reaccionan frente a
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diversos factores relacionados con el trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo
del jefe, la relacion con el resto del personal, la rigidez/flexibilidad de la
organizacion, las opiniones de otros, su grupo de trabajo. Las coincidencias
o discrepancias que tenga la realidad diaria, con respecto a las ideas
preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo laborado, van

a conformar el clima laboral.

Pérez, (2010. p. 235) el Clima laboral puede ser vinculo u obstaculo
para el buen desempefio de la empresa, puede ser un factor de distincién e
influencia en el comportamiento de quienes la integran. En suma, es la
expresion personal de la "opinidon™ que los trabajadores y directivos se
forman de la organizacion a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento
que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento con respecto a
su jefe, a sus colaboradores y compaferos de trabajo. Que puede estar
expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas,
consideracién, cordialidad y apoyo, y apertura, entre otras. La especial
importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento
de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de
estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida
de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada
miembro tenga con la empresa. De ahi que el Clima laboral refleja la

interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.

Litwin y Stinger, (1978) dicen que el Clima laboral es un fendmeno
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las
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tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene

consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion,

etc.).

De acuerdo a las consideraciones anteriores, ellos proponen el

siguiente esquema de Clima Laboral:

sistcma = ;‘:rz‘:c':tg“ al motivacion comiportamicnt con;c“\::c;:cms
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Figura 1. Dimensiones del Clima Laboral, Fuente: Berbel, (2007).

Gaspar, (2007. p. 196) Desde esa perspectiva el clima laboral es un filtro
por el cual pasan los fendmenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de
decisiones), por lo tanto, evaluando el clima laboral se mide la forma
como es percibida la organizacion. Las caracteristicas del sistema
organizacional generan un determinado clima laboral. Este repercute
sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre su
correspondiente  comportamiento.  Este  comportamiento  tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacion

como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.
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2.2.2.1. Caracteristicas

Goncalves, (2000) el clima laboral se refiere a las
caracteristicas del medio ambiente de trabajo. Estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente. El clima
laboral es una variable interviniente que media entre los factores
del sistema organizacional y el comportamiento individual. Estas
caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes
en el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una

seccidn a otra dentro de una misma empresa.

2.2.2.2. Importancia

Mondy y Noe, (2005. p. 62) dice que "Un empleado no
opera en el vacio. Lleva consigo al trabajo ciertas ideas
preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué merece, y qué es
capaz de realizar. Estos preconceptos reaccionan con diversos
factores relacionados con el trabajo, tales como el estilo de su
jefe, la rigidez de la estructura organizacional, y la opinion de su
grupo de trabajo, para determinar como ve su empleo y su
ambiente. En otras palabras, el desempefio del empleado se
gobierna no solo por su andlisis objetivo de la situacion, sino

también por sus impresiones subjetivas del clima en que trabaja”.

Cruz, (2012) hace algunos afios Kurt Lewin dijo que "el

comportamiento humano era una funcion del “"campo”
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psicoldgico o ambiente de la persona y de su personalidad”. Mas
recientemente, Litwin y Stirnger han hecho ver que "el concepto
de clima puede ser util para enlazar los aspectos objetivos de la
organizacion (tales como su tecnologia, liderazgo y reglamento)
con la motivacion y el comportamiento de los empleados. La
importancia del concepto de clima en nuestro marco de referencia
proviene de su funcion como vinculo entre los aspectos objetivos
de la organizacion y el comportamiento de los trabajadores. El
liderazgo, sobre todo, es un factor principal del clima, y por

consiguiente de la conducta de los empleados".

2.2.3. Teoria del Clima Laboral de Rensis Likert (Cruz. 2012)

A partir de 1946 Rensis Likert, psicologo norteamericano, realizé una
serie de investigaciones para el Instituto de Investigaciones Sociales de la
Universidad de Michigan, pretendiendo explicar el liderazgo. Dichos
estudios se realizaron inicialmente con empleados de oficina de una gran
empresa aseguradora; gracias a ellos se observo que habia diferentes estilos
de liderazgo asociados a diversos niveles de productividad. Los
departamentos en los que habia mas alta productividad eran dirigidos con

estilos diferentes a aquellos cuyo indice era menor.

Las caracteristicas basicas en los departamentos con productividad més
elevada eran que los supervisores delegaban mas autoridad, ejercian una
supervision mas flexible y mostraban interés por la vida personal y bienestar

de sus subordinados. Al obtener los resultados semejantes en otros estudios,
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Likert concluyo que los supervisores que se orientaban hacia un mayor
interés por sus subordinados méas que por la tarea, eran superiores en
productividad que los que anteponian el interés por la tarea, por lo cual sus
subordinados mostraban una moral mas baja y menos satisfaccion por su
trabajo. Posteriormente, al continuar sus investigaciones, Likert se percatd
que ambas dimensiones, interés por los subordinados e interés por la tarea,
son independientes, no excluyentes, o sea que se puede tener una
calificacion baja o alta en una o en ambas simultaneamente, que es el mismo
resultado alcanzado por otros investigadores Ademas, Likert, en compafiia
de Jane Gibson Likert, su esposa, concluyo que el ambiente laboral de un
grupo de trabajo o nivel jerarquico especifico esta determinado basicamente
por la conducta de los lideres de los niveles superiores. Dicha conducta es
la influencia mas importante. La capacidad para ejercer esta influencia
disminuye a medida que se desciende en la escala jerarquica, pero en la
misma medida, es mayor la influencia del ambiente laboral. Los Likert
propusieron los siguientes factores para el estudio del ambiente en las

organizaciones:

Flujo de comunicacién

Practica de toma de decisiones

- Interés por las personas
- Influencia en el departamento
- Excelencia tecnoldgica

- Motivacion
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Para medir el ambiente organizacional, que estd determinado
fundamentalmente, segin Likert, por el estilo de Liderazgo, propuso un
modelo para estudiar la conducta del lider basado en lo que denomino:
“Sistemas de Administracion”, que describen los diferentes tipos de lider.
El que denomind sistema 1 corresponde al lider que dirige autoritariamente
y busca explotar a los subordinados.

El superior que administra mediante el sistema 2 es también autoritario pero
paternalista al mismo tiempo; controla a sus subordinados en forma estricta
y nunca delega autoridad. Sin embargo, les “da palmaditas en la espalda” y,
aparentemente, “hace lo que es mejor para ellos”, Bajo el sistema de
administracion 3, el jefe sigue una conducta de tipo consultivo, pide a sus
subordinados que participen opinando sobre las decisiones, pero él se
reserva el derecho de tomar la decision final. El jefe que sigue el estilo 4 usa
un estilo democrético, da algunas instrucciones a los subordinados, pero les
permite participar plenamente y la decision se toma con base en el consenso
0 por mayoria. La siguiente tabla resume las caracteristicas basicas de los

cuatro sistemas de administracion propuestos por Likert.
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Tabla 1

Sistemas de administracion propuestos por Likert.

Variable del Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
liderazgo (explotador) (paternalista) (consultivo) (participativo)
Confianza en los El lider no El lider tiene El lider tiene El lider confia
subordinados confia en los confianza en los confianza en los plenamente en ellos.

subordinados

subordinados de la
misma forma que
un amo a un
sirviente.

subordinados, pero
no completa, desea
mantener el
control en las
decisiones.

Sentimientos de
libertad de los
subordinados

No se sienten
en libertad para
discutir con el

jefe asuntos

relacionados
con el trabajo.

No sienten
verdadera libertad
para analizar con
el jefe asuntos
relacionados con
el trabajo.

Sienten algo de
libertad para
analizar con el jefe
asuntos
relacionados con
el trabajo.

Sienten libertad

completa para analizar
con el jefe asuntos
relacionados con el

trabajo.

Busqueda del
involucramiento
de los

subordinados por
parte del superior

El lider rara vez
pide opiniones
e ideas a los
subordinados
para resolver
problemas de
trabajo.

Ocasionalmente el
lider pide
opiniones e ideas a
los subordinados
para resolver
problemas del
trabajo.

Frecuentemente el
lider pide
opiniones e ideas a
los subordinados
para resolver
problemas de
trabajo.

El lider pide siempre
opiniones e ideas a los

subordinados para

resolver problemas de

trabajo, usandolas

constructivamente.

Fuente: (Cruz, 2012).

Segun Hodgets, la utilizacion del modelo de Likert proporciona a la

organizacion una base adecuada para determinar el ambiente existente, el

que debe prevalecer y los cambios que se deben efectuar para lograr el perfil

deseado.

Tipos de variables

Posteriormente Likert afind su modelo conceptual y reconocié que existen

diversas variables que afectan la relacion entre el liderazgo y el desempefio

en las organizaciones complejas. Tales variables son:

Variables causales: son las variables independientes de las que dependen

el desarrollo de los hechos y los resultados obtenidos por la organizacion.
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Incluyen solo aquellas variables controlables por la administracion, como
pueden ser: estructura organizacional, politicas, decisiones, estilos de

liderazgo, habilidades y conductas.

Variables intervinientes: reflejan el clima interno de la organizacion.
Afectan las relaciones interpersonales, la comunicacion y la toma de
decisiones. Entre las méas importantes estan: el desempefio, lealtades,

actitudes, percepciones y motivaciones.

Variables de resultados finales: son los resultados que alcanza la
organizacion por sus actividades; son las variables dependientes, tales como

productividad, servicio, nivel de costos, calidad y utilidades.

Segun Likert no hay una relacion de dependencia directa (causa-efecto)
entre una variable causal y una variable de resultado final, sino que deben
tomarse en cuenta las variables intervinientes. Tomando como base sus
investigaciones, Likert propone una clasificacion de sistemas de
administracion, en la cual define cuatro perfiles organizacionales. Para
facilitar su comprension, los cuatro sistemas administrativos seran
caracterizados sélo en relacion con cuatro variables: proceso decisorio,
sistema de comunicaciones, relaciones interpersonales y sistema de
recompensas o castigos. En cada uno de los cuatro sistemas administrativos
que se definen enseguida, esas cuatro variables presentan diferentes

caracteristicas.
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a) Sistema 1: Autoritarismo Coercitivo o Explotador
Es un sistema administrativo autocratico y fuerte, coercitivo y
notoriamente arbitrario que controla todo lo que ocurre dentro de la
organizacion. Es el sistema mas duro y cerrado. Sus principales

caracteristicas son:

eProceso decisorio: totalmente centralizado en la clpula de la
organizacion. Todos los sucesos imprevistos y no rutinarios deben ser
solucionados por la alta administracion que, ademas, toma todas las
decisiones. En este sentido, el nivel institucional se sobrecarga con el

proceso decisorio.

e Sistema de comunicacion: es bastante precario. Las comunicaciones
son siempre verticales, en sentido descendente, envian exclusivamente
ordenes y raramente orientaciones. No existe comunicacion horizontal.
Las personas no son consultadas para generar informacion, lo que hace
que las decisiones tomadas en la cima se fundamenten en informaciones

limitadas y, generalmente, incompletas o erréneas.

e Relaciones interpersonales: las relaciones entre las personas se
consideran perjudiciales para el buen desarrollo del trabajo. La alta
administracion ve con extrema desconfianza las conversaciones
informales entre los empleados y busca evitarlas al maximo. La
organizacion informal estd prohibida. Para impedirla, los cargos y
tareas son disefiados para confinar y aislar a las personas y evitar que

se relacionen entre si.
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e Sistema de recompensas y castigos: se hace énfasis en los castigos y
en las medidas disciplinarias, lo que genera un ambiente de temor y
desconfianza. Las personas necesitan obedecer las reglas y reglamentos
internos al pie de la letra y ejecutar sus tareas de acuerdo con los
métodos y procedimientos vigentes. Si las personas cumplen fielmente
sus obligaciones, no estan haciendo nada mas que cumplir con su deber.
De alli el énfasis en los castigos para asegurar el cumplimiento de las
obligaciones. Las recompensas son escasas Yy, cuando se presentan, son

predominantemente materiales y seriales.

b) Sistema 2: Autoritarismo Benevolente o Paternalista

Es un sistema administrativo autoritario que constituye una
variacion atenuada del sistemal. En el fondo es un sitemal, pero

condescendiente y menos rigido. Sus principales caracteristicas son:

e Proceso decisorio: aunque prevalece el caracter centralizador en la alta
administracién, permite una minima delegacién de decisiones menores,
rutinarias y repetitivas, basadas en rutinas y prescripciones sujetas a
aprobacion posterior; sistema de comunicacién: relativamente precario,
prevalecen las comunicaciones verticales y descendentes, asi la alta
administracion se oriente con comunicaciones ascendentes venidas de

los niveles més bajos, como retroinformacion de sus decisiones.

e Relaciones interpersonales: la organizacion tolera que las personas se
relaciones entre si, en un clima de relativa condescendencia. Sin

embargo, la interaccién humana es todavia minima y la organizacion
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informal todavia se considera una amenaza para los objetivos e

intereses de la empresa.

e Sistemas de recompensas Yy castigos: si bien aun se hace énfasis en los
castigos y en las medidas disciplinarias, el sistema es menos arbitrario
y ofrece algunas recompensas materiales y salariales, aunque escasas

recompensas de tipo simbdlico o social.

c¢) Sistema 3: Consultivo
Es un sistema que se inclina mas hacia el lado participativo que
hacia el lado autocratico e impositivo, como en los dos sistemas anteriores.
En él, la arbitrariedad organizacional se va suavizando gradualmente. Sus

principales caracteristicas son las siguientes:

e Proceso decisorio: es de tipo participativo y consultivo. Participativo
porque las decisiones especificas son delegadas a los diversos niveles
jerarquicos y deben orientarse segin las politicas y directrices
definidas por el nivel institucional para enmarcar todas las decisiones
y acciones de los deméas niveles. Consultivo porque la opinion y
puntos de vista de los niveles inferiores son considerados en la
definicion de las politicas y directrices que los afectan. Obviamente,
todas las decisiones se someten con posterioridad a la aprobacion de

la alta administracion.

e Sistema de comunicacion: prevalecen las comunicaciones verticales,
en sentido descendente (pero mas dirigido hacia la orientacion amplia

que hacia O¢rdenes especificas) y ascendente, como también
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comunicaciones horizontales entre los pares. La empresa desarrolla

sistemas internos de comunicacion para facilitar su flujo.

e Relaciones interpersonales: el temor y la amenaza de castigos y
sanciones disciplinarias no llegan a constituirse en los elementos
activadores de una organizacion informal clandestina como ocurre en
el sistema 1 y en menor grado en el sistema 2. La confianza depositada
en las personas es mas elevada, aunque todavia no sea completa y
definitiva. La empresa crea condiciones relativamente favorables para
el desarrollo de una organizacion informal, saludable y positiva.

eSistema de recompensas y castigos: se hace énfasis en las
recompensas materiales (incentivos salariales, ascensos y nuevas
oportunidades profesionales) y simbdlicos (prestigio y estatus),

aunque eventualmente se presenten penas y castigos.

d) Sistema 4: Participativo
Es el sistema administrativo democratico por excelencia. Es el méas
abierto de todos los sistemas propuestos por Likert. Sus principales

caracteristicas son las siguientes:

e Proceso decisorio: las decisiones son totalmente delegadas en los
niveles organizacionales. Aunque el nivel institucional defina las
politicas y directrices controla Unicamente los resultados, dejando las

decisiones a cargo de los diversos niveles jerarquicos.

e Sistema de comunicacion: las comunicaciones fluyen en todos los

sentidos y la empresa invierte en sistemas de informacion.
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e Relaciones interpersonales: el trabajo se realiza casi totalmente en
equipos. La formacion de grupos espontaneos es importante para la
efectiva relacion entre las personas. Las relaciones interpersonales se
basan principalmente en la confianza mutua entre las personas y no en
esquemas formales. El sistema permite participacion vy
compenetracion grupal intensa, de modo que las personas se sientan
responsables por lo que deciden y ejecutan en todos los niveles.

e Sistema de recompensas Yy castigos: existe un énfasis en las
recompensas, notoriamente simbdlicos y sociales, a pesar de que no
se omitan las recompensas materiales y salariales. Se presentan
castigos, los cuales casi siempre son decididos y definidos por los

grupos involucrados.
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Tabla 2

Sistemas de administracion.

(1) Autoritar

(2) Autoritar

Variables i io- (3) consulti (4) participati
principales . benevolen VO VO
coercitivo
te
Centralizado en la Totalmente
clpula de la Consulta los delegado y
Totalmente . L . e .
. administracién, niveles inferiores  descentralizado. El
Proceso centralizado en la . . A
. , aunque permite una y permite su nivel institucional
decisorio clpula - ., . . P
L . pequefia delegacion  participaciony define las politicas
administrativa , L
de carécter delegacion. y controla los
rutinario. resultados.
Bastante precario, Relativamente Se busca facilitar Sistemas de
s6lo precario. el flujoenel comunicacion
Sistema de comunicaciones Prevalecen las sentido vertical eficientes, son
comunicacion verticales, comunicaciones (descendente y fundamentales para
descendentes, descendentes sobre ascendente) y el éxito de la
dando ordenes. las ascendentes. horizontal. empresa.
Provocan . .
. . . Trabajo realizado
desconfianza. Se Son toleradas con Cierta confianza ! .
p . en equipos. La
prohibe la cierta en las personas y

organizacion

condescendencia.

en sus relaciones.

formacion de

Relaciones . o grupos se hace
. informal y se le Organizacion La empresa .
interpersonal . . L . importante.
considera informal incipiente,  busca facilitar el .
es S . Confianza mutua,
perjudicial. Los se considera como  desarrollo de una L
L participacion y
cargos y tareas una amenaza para organizacion .
; . compromiso grupal
aislan a las la empresa. informal sana. .
intenso.
personas.
, . Enfasis en las
Enfasis en los 2 .
. . . . Enfasis en las recompensas
castigos y medidas Enfasis en los .
o . . recompensas sociales.
disciplinarias. castigos y medidas .
S . L (principalmente Recompensas
. Obediencia estricta disciplinarias, . .
Sistemas de salarios) materiales y
a los reglamentos ~ aunque con menor .
recompensas . o Recompensas salariales
. internos. Escasas arbitrariedad. .
y castigos sociales frecuentes. Los
recompensas (de Recompensas . . .
. . ocasionales. Casi  castigos son raros y
origen sociales muy .
. no existen cuando ocurren son
estrictamente escasas. . -
. castigos o penas. definidos por los
salarial)

grupos.

Fuente: Cruz, (2012).

Los cuatro sistemas propuestos por Likert tienen la ventaja de mostrar las
diversas y graduales alternativos existentes para administrar las empresas.

Mientras que el sistema 1 se refiere al manejo organizacional autocratico.
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El sistema 1 se encuentra generalmente en empresas que utilizan mano de
obra intensivamente y tecnologia rudimentaria, y en donde el personal
empleado es de nivel intelectual extremadamente bajo, como ocurre en el
area de produccion de las empresas de construccion civil o construccion
industrial (como en los casos de construcciones hidroeléctricas,
pavimentacion de autopistas, etc.).

El sistema 2 se encuentra frecuentemente en empresas industriales que
utilizan una tecnologia méas avanzada y mano de obre mas especializada,
pero que mantienen todavia alguna forma de coercion para no perder el
control sobre el comportamiento de las personas (como en el caso del area
de producciéon y montaje de empresas industriales, y en las oficinas de
ciertas fabricas, etc.)

El sistema 3 se emplea, por lo general, en las empresas de servicios (como
en el caso de los bancos e instituciones financieras) y en ciertas areas
administrativas de empresas industriales mas organizadas y avanzadas, en
términos de relaciones con sus empleados.

El sistema 4 se encuentra poco en la practica. Se ha localizado en empresas
que utilizan tecnologia sofisticada y en donde el personal es muy
especializado y desarrollado (como es el caso de las empresas de servicios
y de publicidad, de consultoria en ingenieria y en administracion), en las
cuales los profesionales realizan actividades complejas.

Likert destaca que los cuatro sistemas no tienen limites definidos entre si:
una empresa puede estar situada por encima del sistema 2 y por debajo del
sistema3, 0 sea, alrededor de 2.5. Puede actuar como 2 en el proceso

decisorio y como 3 en los sistemas de recompensas. Asimismo, puede
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tener un departamento o una subunidad, en donde predomine el sistema 1,
mientras que en otro departamento o subunidad predomina el sistema 4.
Likert elabord una especie de cuestionario para detectar las caracteristicas
organizacionales de las empresas, con el fin de saber cual sistema
administrativo utilizan. Ese cuestionario define el Ilamado perfil
organizacional de Likert y sitla a la empresa en funcion del sistema de
administracion que en ella se utiliza. Como consecuencia de sus
investigaciones, Likert comprobd gue cuanto mas proximo del sistema 4
este situado el estilo de administracion de la empresa mayor serd la
probabilidad de que exista una alta productividad, buenas relaciones
laborales y elevada rentabilidad. Por otro lado, cuanto mas se aproxime
una empresa al sistema 1, tanto mayor serd la probabilidad de ser
ineficiente, de mantener pésimas relaciones laborales y enfrentar crisis
financieras. Una rapida transformacion del estilo de administracion hacia
el sistema 4 no produce generalmente aumentos rapidos de productividad
y mejoramiento sustancial en las relaciones de trabajo. Lo importante es
que este sistema construye de manera paulatina, una estructura firme de
espiritu de grupo, flexible y responsable que proporciona una especie de
guia variable para el comportamiento de sus empleados y para sus

Likert se preocupa por la evaluacion del comportamiento humano en la
organizacion. Para el, las variables administrativas (como el estilo de
administracion, las estrategias, la estructura organizacional, etc.) son
variables causales, mientras que los elementos del comportamiento reciben
el nombre de variables intervinientes y crean respuestas llamadas variables

de resultado.
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Variables

Causales

Variable Variable

—_— Interviniente —_— Resultante

«Estructura * Actitudes, *Productividad
organizacional motivaciones y «Ganancias
«Controles percepciones de «Costos
«Politicas todos los
+Liderazgo miembros
J J J

Figura 2. El modelo de organizacion de Likert. Fuente: Cruz, (2012)

2.2.3.1. Componentesy resultados del Clima Laboral

Los componentes del ambiente de una organizacion son las
personas, los recursos fisicos y el clima, las condiciones
econdémicas y mercantiles, las actitudes y las leyes. Todos estos
elementos que componen el ambiente de las organizaciones las
afectan en una u otra forma. Algunos son importantes porque
ayudan a la organizacion a alcanzar sus objetivos. Otros elementos
del ambiente se interponen, y todo ambiente de una organizacion

es distinto.

Las personas

El primer elemento en el ambiente de una organizacion lo
constituyen las personas. Sin personas que interactlen y hagan el
trabajo de ésta, en realidad no existiria. Una empresa
manufacturera s6lo puede tener éxito si su comunidad puede
proporcionarle trabajadores con las especialidades necesarias. Por
lo tanto, las personas son el recurso indispensable de una
organizacion. Las personas determinan la disponibilidad de otros

recursos para la organizacién, asi como lo que ésta hace y la forma
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en gue funciona. Por lo tanto, las personas estan comprendidas en

los otros elementos del ambiente tratados a continuacion.

Recursos fisicos y clima

Los recursos fisicos suelen determinar la ubicacion de una
organizacion o afectar sus operaciones. Las empresas
manufactureras deben contar con materias primas requeridas para
sus productos. También deben tener las instalaciones y maquinas
necesarias en la planta. Los aserraderos, por lo general, estan
situados cerca de los bosques, las refinerias cerca de los campos
petroliferos, etc.
El clima afecta la ubicacion y las operaciones de una organizacion.
Un centro para esquiar en la nieve, requiere un clima frio, mucha
nieve y montafias. Incluso los planes de estudio son afectados por
el clima y otros factores geograficos. Por ejemplo, las escuelas de
mineria estan ubicadas en los estados con superficies mas

montafiosas.

Condiciones econdémicas y mercantiles

¢Esta el mercado (el ambiente) dispuesto a pagar un precio
satisfactorio por los productos o servicios de una organizacion? Si
es asi, ésta puede prosperar; de lo contrario, es casi seguro que
fracasara. En periodos de prosperidad, la mano de obra y otros
recursos pueden escasear. En los periodos de depresion, muchas
empresas pueden verse demasiado presionadas s6lo para

sobrevivir. Las politicas monetarias y fiscales del gobierno son
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observadas atentamente por millones de personas a causa de sus
profundos efectos. Los cambiantes gustos de los consumidores
afectan mucho a quienes proporcionan bienes y servicios. En un
sentido general, algunos ambientes pueden enfatizar el capitalismo
individual, otros pueden valorizar el socialismo, o quiza el

fascismo o el comunismao.

Actitudes

Las actitudes sociales, culturales, religiosas, politicas y
filosoficas son factores de importancia en el ambiente de una
organizacion. La importancia de las actitudes como factores
ambientales en ocasiones puede no ser plenamente apreciada
debido a que tales actitudes son intangibles. Las actitudes religiosas
respecto a ética, costumbres y significado de la vida son factores

vitales en el ambiente de las organizaciones.

Leyes

Las leyes son las “reglas del juego” de acuerdo con las cuales
la sociedad dice que debe operar una organizacion. Algunas
organizaciones, tales como las empresas Yy agencias
gubernamentales, son establecidas por ley. Por otra parte, en
ocasiones las leyes prohiben la existencia de algunas
organizaciones, como las dedicadas a la ejecucién de actos ilegales.
Sin embargo, en la mayoria de los casos las leyes permanecen mas
en segundo término, pero si influyen —directa o indirectamente- en

una gran porcion de las actividades organizacionales.
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Efectos del ambiente en las organizaciones

Los factores ambientales afectan a una organizacion en dos
formas: fijan limites y proporcionan oportunidades y desafios. Los
limites, como los mismos factores, en ocasiones son visibles y
tangibles. En ocasiones pueden ser invisibles, pero, sin embargo,
muy reales: la situacion social en la cual existe una organizacién
especifica la clase de comportamiento que sera tolerado. Un
fabricante ruidoso puede encontrar dificultades si se establece en
un vecindario tranquilo. Ademas de fijar limites, los factores
ambientales también proporcionan oportunidades y desafios. El
ambiente proporciona el mercado para un nuevo producto que
podria tener mucho éxito.
Efectos de la organizacion sobre su ambiente

Los efectos de la organizacion sobre su ambiente pueden tener
tanta importancia como los efectos de este sobre aquella. La
influencia de una sobre el otro es reciproca y cambia
constantemente en clase y grado. La organizacion existe dentro de
un ambiente, y todos los bienes, servicios, dinero u otros factores
que provienen de las organizaciones afectan al ambiente. Existen
algunos factores ambientales sobre los cuales una organizacién
posee un elevado grado de control. Sin embargo, con mucha
frecuencia una organizacién ni siquiera reconoce estos factores o
puede no darse cuenta de su importancia. Un mayor conocimiento
y esfuerzo para mejorar los factores ambientales ayudara tanto a las

organizaciones como al ambiente, por lo menos a largo plazo.
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2.2.3.2. Dimensiones del Clima Laboral

Sandoval, (2004) sefiala que las dimensiones del clima laboral son

las caracteristicas susceptibles de ser medidas en una organizacion

y que influyen en el comportamiento de los individuos. Por esta

razon, Likert mide la percepcién del clima laboral en funcién a

ocho dimensiones:

18

2.8

3.4

4.2

548

6.2

7.a

Métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para
influir en los empleados.

Caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los
procedimientos que se instrumentan para motivar a los
empleados y responder a sus necesidades.

Caracteristicas de los procesos de comunicacion. La naturaleza
de los tipos de comunicacién en la empresa, asi como la
manera de ejercerlos.

Caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia
de la interaccion superior/subordinado para establecer los
objetivos de la organizacion.

Caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La
pertinencia de las informaciones en que se basan las
decisiones, asi como el reparto de funciones.

Caracteristicas de los procesos de planificacion. La forma en
que se establece el sistema de fijacion de objetivos o
directrices.

Caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la

distribucion del control entre las instancias organizacionales.
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8.2 Objetivos de rendimiento y desempefio. La planificacion, asi

como la formacion deseada.

Algunos autores mencionan que cada organizacion crea su propia
cultura o clima, con sus propios tables, costumbres y usos. El clima
0 cultura del sistema refleja tanto las normas y valores del sistema
formal como su reinterpretacion en el sistema informal, asi como
las disputas internas y externas de los tipos de personas que la
organizacion atrae, de sus procesos de trabajo y distribucion fisica,
de las modalidades de comunicacion y del ejercicio de la autoridad
dentro del sistema. De la misma manera como la sociedad tiene una
herencia cultural, las organizaciones sociales poseen patrones
distintivos de sentimientos y creencias colectivas, que se

transmiten a los nuevos miembros del grupo.

2.2.4. Desarrollo Organizacional

Beckard, (1969, P. 69) el Desarrollo Organizacional es “una respuesta
al cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar
las creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo
gue éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, nuevos mercados y

nuevos desafios, y al aturdidor ritmo de los propios cambios”

Garzon, (2005, p. 36) el Desarrollo Organizacional es el esfuerzo a largo
plazo apoyado por la alta gerencia para mejorar procesos de solucion de
problemas de renovacion organizacional, en especial mediante un

diagnostico eficaz y colaborador, y la administracion de la cultura
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organizacional (con énfasis en los equipos formales de trabajo, equipos
temporales y cultura intergrupal), con la asistencia de un consultor-auditor
y el empleo de la teoria y tecnologia de la ciencia aplicada al
comportamiento, incluidas la accion y la investigacion.

. Garzon, (2005. p. 90) el Desarrollo Organizacional es un proceso
sistematico planificado, en el cual se introduce las practicas de las ciencias
del comportamiento de las organizaciones, trata del desarrollo,
funcionamiento y efectividad de las organizaciones humanas, ademas del
esfuerzo libre e incesante de los miembros para hacer creible, sostenible y
funcional a la organizacion en el tiempo, poniéndole énfasis al capital
humano, dinamizando los procesos, creando estilo, sefialando un norte

desde la institucionalidad

Zamora, (2012, p. 33) el Desarrollo Organizacional puede ser también
como una herramienta que por medio del analisis interno de la organizacién
y del entorno que lo rodea le permite obtener una informacion, que lo guie
en adoptar un camino o estrategia hacia el cambio, hacia la evolucion,
conforme a las exigencias o demandas del medio en que se encuentre,
logrando la eficiencia en todos los elementos que la constituyen para obtener
el éxito de la organizacion. Esto se requiere porque una organizacion se
encuentre en capacidad o tenga los elementos necesarios para entrar a
competir en el mundo actual, convirtiéndose por lo tanto el desarrollo
organizacional en una necesidad. Para utilizar esta herramienta se emplea o
se hace uso de un proceso fundamental como lo es el aprendizaje, que es la

via por la cual se accede al conocimiento adquiriendo destrezas y

42



habilidades produciendo cambios en su comportamiento, es por esta razon
que hay que tener en cuenta los aspectos que influyen en el rendimiento de

los elementos que constituyen la organizacion.

2.2.4.1. El papel del consultor — facilitador en el Desarrollo

Organizacional

Manejar el proceso de cambio, que constituye el énfasis
principal del desarrollo organizacional, esta puesto entre los
individuos y entre los grupos, por lo tanto, la intervencion es
orientada a influenciar la relacion de individuos y grupos con el
proposito de impactar eficazmente a la organizacién como un
sistema integral, y se pueda definir como un proceso para definir
procesos lo define Vaill en el afio 1989. Quien sugiere a la vez
que los consultores tratan de ayudar a los clientes a partir de las
ciencias del comportamiento, tales como la psicologia,
sociologia, antropologia y otras disciplinas por lo que muchas
sugerencias sobre ello indica que el desarrollo organizacional
implica cambio. EIl consultor-facilitador colabora en el
mejoramiento de la organizacion, es conocido también como
agente del cambio o consultor en el desarrollo organizacional. Es
aquel capaz de desarrollar en la organizacion actitudes y procesos
que permitan a la organizacion tranzar proactivamente con los
aspectos del medio interno y externo. El agente de desarrollo
organizacional es aquel que ayuda al organismo, con el objeto de

extraer y explicar los desajustes entre actores contiguos, para
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desencadenar lineas divisorias para lograr fuerzas dinamicas que

tienden a equilibrar o a sanear los sistemas humanos, cualquiera

gue sea su magnitud siempre es un apoyo 0 un instrumento, no

debe formar parte ni ser miembro esencial.

El agente de desarrollo organizacional que asi se le denomina al

consultor- facilitador, actia como facilitador en las acciones de

cambio, no es el autor directo de las mismas, sino colaborador con

el sistema del cliente para lograr motivarlas de la forma mas

efectiva posible.

Si desea que el agente del desarrollo organizacional cumpla con

las funciones que se le han asignado deberia manifestar pericia en

el manejo de tres diferentes areas de habilidad:

1.2Evaluacion por parte del agente de desarrollo organizacional,
de sus motivaciones personales y de sus relaciones con el
individuo afectado por el cambio.

2.2Comprender una su propia motivacion de detectar una
necesidad de cambio y querer llevarla a cabo, comprender y
trabajar en funcion a una filosofia y ética de cambio lo que
parece realizable, lo que es factible de realizacion, determinar
el carécter y estructura del grupo de individuos afectados por
el cambio, determinar recursos disponibles para vencer los

obstaculos, luego la descripcion. Lagos, (1994. p. 147).
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2.2.4.2. Tareas especificas de Desarrollo Organizacional
Pauchard, (2010, p.111) la eficiencia de una empresa o
institucion, la que se precisa en cuanto al logro de los objetivos
para los cuales se ha estructurado, depende fundamentalmente de
los equipos humanos que la conformen. Se constituye entonces
en un primer requisito de eficiencia el estructurar equipos que
accionen como tales y conformar toda la organizacion para ello.
Por otra parte, es bien sabido que en la accion de los equipos de
trabajo y en su productividad juega un rol esencial las
modalidades de relaciones humanas a las cuales ellos se
conformen. En efecto, del tipo de relaciones humanas en que se
desenvuelvan depende fundamentalmente el éxito o fracaso de la
puesta en practica de planes, proyectos y politicas que les
corresponda desarrollar. Un aspecto esencial en las relaciones
humanas esta en el grado en que los individuos que estén
comprometidos en ellas hayan logrado o estén en condiciones de
alcanzar satisfacciones y requerimientos dados por su condicién
humana. Confluye igualmente en esta problematica las
modalidades de conduccion (liderazgo) de los cuadros directivos
de la organizacion. Desgraciadamente esta conduccion es dejada
a la intuicion, sentido comun y condiciones personales de quienes
se desenvuelven en los niveles de autoridad. Esto sin considerar
que una buena direccion implica el disponer de conocimientos

modernos en el area y de su aplicacion apropiada.
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El conocimiento efectivo de los distintos fendmenos tanto
individuales como sociales, ayuda a cada cual a comprender su
propia accion y la de los otros, permitiendo en consecuencia una
mejor adecuacion en relaciones humanas. Se evitan asi los roces
y conflictos que constituyen un verdadero cancer en la
productividad de los grupos de trabajo. ES por eso necesario
desarrollar programas de capacitacion en el area, con un balance
adecuado entre teoria y practica (porque solamente aprendizaje
mecanico de procedimientos, sin entender la significacion de
ellos, puede  llevar a  resultados  absolutamente
contraproducentes). En suma, la capacitacion de Directivos y
Supervisores es esencial en el Desarrollo Organizacional. Una
tarea fundamental, compleja y ardua es la del manejo eficiente de
lainformacidn. Para ello se requiere de comunicaciones eficientes
cuya base esencial son buenas relaciones humanas (recordar al
respecto aquello de que "No hay peor sordo que el que no quiere
oir". La gran cuestion en toda organizacion es la productividad
que alli desarrollen los distintos equipos de trabajo. Desde luego
se trata de alcanzar una amplia y efectiva complementacién y
coordinacion de los equipos sin olvidarnos de la efectiva
colaboracion individual para los objetivos de que se trate, lo que
es absolutamente indispensable para el logro de la productividad
requerida por la organizacion a fin de proseguir en un progreso

satisfactorio.
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Sin embargo, en la base de todo ello estd la sustancial
colaboracion de todos y cada uno de los miembros del personal.
Esta colaboracion (que corresponde al conocido "ponerse la
camiseta™) es la resultante de una cantidad de factores entre los
cuales destaca la relativa satisfaccion que tenga cada uno en
cuanto a su participacion dentro de las actividades de la
organizacion. Se trata entonces de promover las condiciones que
confluyan en este sentido y, asimismo, eliminar en lo posible
todos los obstaculos que se oponen a ello. Las caracteristicas
mismas de la organizacion y su eficiencia en cuanto a las tareas y
funciones implicadas es otro elemento que participa en la buena
o mala moral de grupo, ademas de intervenir directamente en la
productividad y fluidez de las distintas actividades de la
organizacion. El conformar la organizacién a sus objetivos y
tareas se convierte por lo tanto en una accién ineludible. En suma
el Desarrollo Organizacional tiene que armonizar al menos tres
elementos que confluyen en la existencia de cualquier
Organizacién: 1) los requerimientos de ella para subsistir en
condiciones satisfactorias, 2) las exigencias del medio en que la
organizacion se desenvuelve (desde la adecuacion a leyes y
reglamentos hasta las exigencias siempre presentes del mercado,
la opinion publica, etc.) y 3) los requerimientos individuales y
sociales del recurso humano que conforma los equipos que le dan

vida y permiten el desarrollo de la organizacion.
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2.2.4.3. Los planes de capacitacion Obed, (2012, p.71)

El plan de capacitacion conlleva al mejoramiento continuo de
las actividades laborales, esto con el objeto de implementar
formas Gptimas de trabajo. En este sentido el plan va dirigido al
perfeccionamiento técnico y tedrico del empleado o trabajador
para que el desempefio sea mas eficiente en funciones de los
objetivos de la empresa. Se busca producir resultados laborales
de calidad, de excelencia en el servicio, por otra parte, prever y
solucionar problemas potenciales dentro de la organizacion. A
través del plan de capacitacion, el nivel del empleado se adecla a
los conocimientos, habilidades y actitudes que son requeridos

para un puesto de trabajo.

Proceso de elaboracion del plan de capacitacion

El plan de capacitacion se emprende de dos modos. El interno
y el externo. El primero se realiza dentro del mismo grupo de
trabajo, se conoce también como capacitacion inmanente. El
segundo, un agente externo a la empresa brinda los conocimientos
que se requieren, ésta se denomina capacitacion inducida.
Ambos métodos son efectivos y se utilizan segun las
circunstancias lo requieran.
El plan de capacitacion esta constituido por cinco pasos, a que

continuacion mencionamos:
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a. Deteccion y andlisis de las necesidades. Identifica fortalezas y
debilidades en el ambito laboral, es decir, las necesidades de
conocimiento y desempefio.

b. Disefio del plan de capacitacion: Se elabora el contenido del
plan, folletos, libros, actividades...

c. Validaciéon del plan de capacitacion: Se eliminan los defectos
del plan haciendo una presentacion a un grupo pequefio de
empleados.

d. Ejecucion del plan de capacitacion: Se dicta el plan de
capacitacion a los trabajadores.

e. Evaluacion del plan de capacitacion: Se determinan los
resultados del plan, los pros y los contras del mismo.

La capacitacion en recursos humanos es un factor determinante

para el cumplimiento de los objetivos de una organizacion.

Desarrollar tanto actitudes como destrezas, crecimiento personal

y profesional en los trabajadores y empleados permite que éstos

desempefien su trabajo con mayor eficiencia y calidad.

La capacitacion es, por tanto, una inversion para la organizacion.

Pues los resultados que se obtienen de ella no s6lo benefician al

empleado, sino que contribuye al logro de los objetivos

empresariales.

La utilizacion efectiva de los recursos humanos de una

organizacion depende de la correcta aplicacion de un plan de

capacitacion, descrito anteriormente, tales como: Detectar

necesidades de capacitacion; identificar los recursos para
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la capacitacion y adiestramiento, disefio del plan de capacitacion;
ejecucion del programa de capacitacion, y la evaluacion, control y
seguimiento del mismo. Esta labor permite establecer y reconocer
requerimientos futuros, asegurar a la empresa el suministro de
empleados calificados y el desarrollo de los recursos humanos
disponibles. El plan de capacitacion juega un papel muy
importante en el desarrollo de los recursos humanos de una
organizacion, pues su correcta aplicacion se convierte en un
medio de motivacion y estimulo en los empleados, que finalmente

termina beneficiando a la organizacion.

2.2.4.4. Modelo ciclico del desarrollo organizacional Garzoén, (2005, p. 88)

e
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Figura 3. Modelo ciclico del D.O Fuente: Garzon, (2005)

a. ldentificacién del problema
Una persona clave en la organizacion siente que la empresa tiene
uno o mas problemas que pueden ser aliviados por un agente de

cambio. El problema pudiera involucrar movimiento de
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empleados, pobre comunicacion, inefectiva coordinacion, o
carencia de lideres de proyecto. Los esfuerzos de desarrollo
organizacional deben estar apoyados por la alta direccion para ser

efectivo.

b. Consulta al especialista en D.O

Algunos intimamente familiarizados con procesos de cambio
organizacional comunmente son utilizados como agentes
mencionados. Durante el contacto inicial, el agente de cambio
(que puede ser externo a la organizacion o un empleado dentro de
la empresa) y el cliente del sistema se auxilian uno al otro. El
agente de cambio debe lograr entender claramente a la empresa.
Esto demanda la colaboracion y apertura de cada uno de los

involucrados.

c. Integracion de datos y diagndstico preliminar

Esta etapa usualmente es responsabilidad del consultor, quien
tiene cuatro métodos basicos de recoger datos:
mediante entrevistas, observacion de los procesos, cuestionarios,
y datos del desenvolvimiento organizacional. Probablemente la
méas eficiente y efectiva secuencia de método diagndstico
comienza con la observacion, ésta es seguida por
semiestructuradas entrevistas, y es completada con cuestionarios
que intentan medir precisamente los problemas identificados en
los pasos iniciales del diagnéstico. De acuerdo con Michael Beer,

"Esta secuencia permite un efecto embudo, cambiando del énfasis
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en observaciones generales a mediciones especificas Yy
diagnostico™. La participacion es especialmente importante en la
recopilacion de datos y en las fases de evaluacion. Los miembros
comparten  informacion en  las  diferentes  etapas
de instrumentacion del cambio. De este modo, la opinién del

grupo es la base del proceso de desarrollo.

d. Retroalimentacion

En virtud de que el desarrollo organizacional es un esfuerzo de
colaboracidn, los datos obtenidos son retroalimentados al cliente.
Esto usualmente se realiza en grupo o por un grupo de trabajo
seleccionado, de manera que la gente clave involucrada reciba la
informacion. Esta retroalimentacion esta disefiada para ayudar al
cliente a determinar las fortalezas y debilidades de Ila
organizacion o de unidades particulares en las cuales el consultor
esta trabajando. El consultor proporciona al cliente todos los datos
relevantes y Utiles. Obviamente, el consultor protege
las fuentes de informacion y puede, a la vez ocultar datos si
aprecia que el cliente no esta preparado para ellos o la

informacion pudiera hacer que el cliente se ponga a la defensiva.

En una ocasion, un administrador de planta pregunté a un
consultor de DO por qué el staff de la administracion no trabajaba
mejor junto con él. Después de entrevistar al staff, el consultor
determiné que el staff no respetaba el conocimiento técnico del

administrador de la planta. También, los miembros del staff
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estaban confiados en que el administrador podria ser acabado por
la oficina corporativa a causa de su inefectividad.
Consecuentemente, miembros del staff estaban compitiendo entre
ellos mismos por una posible promocion a la posicién de
administrador de planta. En el reporte de lo descubierto del
administrador de la planta, el consultor no debia identificar las
fuentes de su informacion. Sin embargo, en la retroalimentacion
habia presentado diplomaticamente la informacion para prevenir

reacciones defensivas.

e. Diagnostico conjunto de problemas

En este punto, un administrador o grupo discute la
retroalimentacion y decide si hay un problema real que necesita
resolverse. Este proceso tiene que juntar los esfuerzos entre el
cliente y los especialistas en desarrollo organizacional. El cliente
debe aceptar el diagndstico, asi como las soluciones que habran
de ser implementadas. Schein nota que el fracaso en la
construccion de un esquema de trabajo comun entre cliente y
consultor puede conducir a un diagnéstico equivocado o a una
brecha en la comunicacion si el cliente es a veces "no esta
dispuesto a creer el diagndstico o a aceptar la prescripcion... yo
sospecho muchas empresas tienen sus cajones llenos de reportes
de consultores, cada uno con diagnosticos y recomendaciones las
cuales no han sido lo suficientemente entendidas o no han sido

aceptadas por el 'paciente’ ". En este punto el cliente puede decidir
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que el problema no es valioso o serio para ser atendido. Por
ejemplo, en una situacion de un empleado de alto nivel que
aparecia como el problema, puede cambiar; al respecto, después
de exhaustivos analisis llego a ser obvio que él no habia tomado
la suficiente capacitacion como empleado de primer ingreso para
desarrollarse adecuadamente. Al cambiar la posible solucidn, ésta

tendria un costo mayor de lo que parecia el problema.

f. Accién

En seguida, el consultante y el cliente de comin acuerdo en ir mas
alla convienen las acciones a realizar. Esta fase corresponde al
comienzo del proceso de "romper el hielo". La accion que debera
tomarse depende del problema, en la cultura de la organizacion y

en el tiempo y gastos que habran de ahorrarse.

g. Integracion de datos después de la accion

Dado que el DO es un proceso ciclico, también debe efectuarse
una recopilacion de datos después de que las acciones han sido
realizadas. A través de estos, el lider puede monitorear, medir, y
determinar los efectos producidos por las acciones. Esta
informacidn es proporcionada al cliente y puede conducir a un
nuevo diagnoéstico y a la implementacion de una nueva accién. La
principal cualidad del modelo de DO es que es ciclico e
interactivo, un proceso interactivo entre el consultante y el
cliente, de cuya relacion exitosa dependera, la implantacion

efectiva de la estrategia de cambio.
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2.3. Definicion de términos bésicos

- Actitud: Es una forma de respuesta a alguien o a algo aprendida y relativamente
permanente.

- Ambiente laboral: Se utilizo la definicion de Hodgetts y Altman, (1985) quienes
definen al clima laboral como un conjunto de caracteristicas del lugar de trabajo,
percibidas por los individuos que laboran en ese lugar y sirven como fuerza
primordial para influir en su conducta de trabajo. Estas caracteristicas pueden ser
estructura, descripciones de puestos, normas de desempefio, remuneraciones, tipo
de liderazgo, apoyos y valores de trabajo.

- Cambio: Significa que el nuevo estado de las cosas es diferente al antiguo.

- Capacitacion: Desarrollo de los conocimientos, habilidades, actitudes y
comportamientos que sirvan tanto al empleado como a la empresa para enfrentar
futuras demandas.

- Comportamiento organizacional: El comportamiento organizacional es el
estudio del comportamiento humano en el lugar de trabajo, la interaccion de
personas Yy la organizacién, y la organizacion misma.

- Conflictos: Es una situacién en que dos o mas individuos con intereses
contrapuestos entran en confrontaciéon, oposicion o emprenden acciones
mutuamente antagonistas, con el objetivo de neutralizar, dafiar o eliminar a la
parte rival, incluso cuando tal confrontacion sea verbal, para lograr asi la
consecucion de los objetivos que motivaron dicha confrontacion.

- Cultura: Son los valores, hipétesis, creencias que tienen en comun los miembros
de la organizacién y que modelan la forma en que perciben, piensan y acttan.

- Cultura Organizacional: Comprende las actitudes, experiencias, creencias y

valores, tanto personales como culturales de una organizacion.
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Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién
acerca de los desafios que le impone el trabajo.

Desarrollo: Criterio de eficiencia que se refiere a la capacidad de una
organizacion para incrementar su capacidad de reaccion ante presiones presentes
0 previstas.

Entrenamiento: Familiarizar al trabajador con el propdsito, naturaleza,
caracteristicas, funciones y procedimientos del cargo en aras de la mayor
eficiencia en la ejecucion.

Estrés: Es toda demanda fisica o psicoldgica fuera delo habitual y bajo presién
que se le haga al organismo, provocandole un estado ansioso.

Incentivos: Animar a una persona por medio de un premio o gratificacion
econémica para que trabaje mas o consiga un mejor resultado en una accion o
actividad.

Incidencia: Influencia o efecto que tiene una cosa sobre otra. Circunstancia o
suceso secundario que ocurre en el desarrollo de un asunto o negocio, pero que
puede influir en el resultado final.

Involucrar: Comprometer a alguien en un asunto.

Liderazgo: Es el proceso de influir en otros y apoyarlos para que trabajen con
entusiasmo en el logro de objetivos comunes.

Motivacion: Es el estimulo que lleva a la persona a realizar determinada accién y
persistir en ella para su culminacién La motivacion en los colaboradores de una
compafiia es de vital importancia debido a que ellos daran todo de si en pro de un
objetivo personal u organizacional. La motivacion laboral se da mediante la
relacién de recompensas y rendimiento; ya que este tipo de incentivos les da

mérito o reconocimiento a labores asignadas.
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Organizacion: Cualquier sistema estructurado de reglas y relaciones funcionales
disefiado para llevar a cabo las politicas empresariales 0, mas precisamente, los
programas que tales politicas inspiran.

Proceso: Es un flujo identificable de acontecimientos correlacionados que se
mueven a lo largo del tiempo hacia una meta general.

Proceso de comunicacion: Es el proceso de transmitir informacion y
comprenderla, lo que permite que las personas se relacionen a través de datos,
ideas, pensamientos y valores. Este proceso permite emitir y obtener informacion,
transmitir modelos de conducta, metodologias de pensamiento y permite conocer
necesidad de los miembros de la empresa y sus clientes.

Responsabilidad: La responsabilidad es un valor que esta en la conciencia de la
persona, que le permite reflexionar, administrar, orientar y valorar las
consecuencias de sus actos, siempre en el plano de lo moral. Es el sentimiento de
los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones
relacionadas a su trabajo.

Recompensa: Una recompensa es ofrecida a menudo por un grupo como
incentivo para la realizacion de una tarea a alguien no asociado generalmente al
mencionado grupo. Las recompensas se anuncian comiunmente para la captura o
la recuperacion de una persona o de una cosa. Corresponde a la percepcion de los
miembros sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien
hecho.

Relaciones: Percepcion por parte de la empresa acerca de la existencia de un
ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como
jefes y subordinados.

Satisfaccion laboral: Actitud general de un individuo hacia su empleo.
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- Valores: Son elementos propios de cada empresa, los cuales incluye costumbres,
actuaciones, comportamientos 0 pensamientos que la empresa asume como
normas o principios de conducta. Constituyen la filosofia institucional y el soporte

a la vida de la organizacion.
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CAPITULO Il

PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS Y VARIABLES

3.1. Hipotesis.

3.1.1.

3.1.2.

Hipotesis general

Los factores que caracterizan al clima laboral son: Métodos de mando
de los funcionarios, fuerzas motivacionales, procesos de comunicacion,
proceso de influencia, proceso de toma de decisiones, proceso de
planificacion, proceso de control, y rendimiento y desempefio; los mismos
que tienen una incidencia directa en el desarrollo organizacional de AFP

Horizonte-Cajamarca.

Hipotesis especificas

- Lasituacion del clima laboral de AFP Horizonte-Cajamarca, es baja, que
se manifiesta en relaciones interpersonales débiles.

- Lasituacion del desarrollo organizacional de AFP Horizonte-Cajamarca,
es baja que se refleja en la falta de un plan de capacitacion y de liderazgo
y compromiso.

- La relacion entre el clima laboral y el Desarrollo Organizacional para
AFP Horizonte — Cajamarca, es directa y significativa.

- Las estrategias para mejorar el clima laboral en AFP Horizonte —
Cajamarca, estd relacionada fundamentalmente con el disefio e

implementacién de un plan de capacitacion.
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3.2.

Variables

3.2.1. Variable “X”:

Clima Laboral

3.2.2. Variable “Y”:

Desarrollo Organizacional

3.3. Operacionalizacion de variables

Tabla 3

Matriz de operacionalizacion de variables.

Técnicas
. L . . . - de
Variables Definicion Dimensiones Indicadores Indices recoleccion
de datos
Métodos de
mando Liderazgo
Caracterfti gjecutivos
q alrac Zr.'s Icas Fuerzas Confianza
€l mecio motivacionales. Trato
ambiente de Procesos de
trabajo. ,Es_tas comunicacion Informacion
caracteristicas Proceso de
. son percibidas . . Motivacion
Variable “X” direcr:)tao influencia.
indirectamente Proceso de toma Trabajo en
Clima laboral oor los de decisiones. equipo
: Proceso de S,
trabajadores que lanificacion Participacion
se desempefian groceso de :
en el mismo. To , .
control Evaluacion Técnicas:
Rendimiento Desempefio  Escala
- Cambio de Encuesta
. para el Likert
xg:ﬁga?lggrﬁb?gga Objetivos de la desempefio
. s Organizacion - Trabajar
Variable “Y” y desarrollo: en para un
las personas, futuro
Desarrollo  tecnologias, mejor
organizacional procesos y Vision de Ia
estructuras o Innovacion
o Organizacion
organizacionales. Planes de

capacitacion

Capacitacion

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

4.1. Métodos y disefio de la investigacion

4.1.1. Métodos de la investigacion

4.1.1.1. Métodos Generales
Deductivo, Este método cientifico permite hallar las conclusiones a
partir de premisas establecidas en el marco tedrico.
Analitico, porque se analiza las percepciones manifestadas por el
personal de AFP Horizonte y en base a ello hacer el analisis,

interpretacion y discusion de resultados

4.1.1.2. Métodos Especificos
Descriptivo, porque el estudio describe cada dimensién de las
variables de estudio para conocer la situacién del clima laboral y el
desarrollo organizacional y en base a ello hacer la discusion de
resultados y posteriormente las conclusiones.
Estadistico, la investigacion empled el coeficiente de Pearson para

ver la correlacion existente entre las variables de estudio.

4.1.2. Tipo de investigacion
La investigacion es de tipo aplicada, ya que utiliza conocimientos
existentes y porque se utilizan para explicar una realidad practica como es la

empresa AFP Horizonte-Cajamarca.
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4.1.3. Nivel de investigacion
El estudio es correlacional, porque busca determinar el grado de

asociacion entre las variables clima laboral y desarrollo organizacional.

4.1.4. Disefo de investigacion
Por su temporalizacion se trata de un estudio transversal ya que se lleva
a cabo en un momento dado del tiempo en este caso el afio 2013.
Por el tipo de manipulacién de las variables se trata de un estudio no

experimental porque no se manipularon las variables.

4.2. Unidad de analisis
La unidad de analisis estd constituida por los trabajadores que laboran en la

empresa AFP Horizonte-Cajamarca.

4.3. Poblacién
La poblacidn objeto de estudio esta constituida por el personal que labora en AFP
Horizonte — Cajamarca, la cual esta ubicada en Jr. Del Comercio N° 816, que en
total es de 9 trabajadores. Debido al tamafio de la poblacién, la muestra es no

probabilistica tipo censo. Es decir, se encuestd a todo el personal.

Tabla 4
Poblacién de AFP Horizonte-Cajamarca.
Area Cantidad
Area Comercial 1
Area Ventas 5
Area de Servicio al Cliente 3
Total 9

Fuente: Tomado de Intranet AFP Horizonte-Cajamarca
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4.4, Instrumentos de recoleccion de datos
Encuesta, aplicada a los trabajadores de AFP Horizonte — Cajamarca, mediante
ella se obtuvo informacion acerca del clima laboral a través de un cuestionario
de Likert. La encuesta esta conformada por las preguntas de la 1 a la 5 referente
a la primera dimension métodos de mando, de la 6 a la 10 a la segunda
dimension fuerzas motivacionales, de la 11 a la 15 de la tercera dimension
proceso de comunicacion, de la 16 a la 20 a la cuarta dimension proceso de
influencia, de la 21 a la 25 a la quinta dimensidn proceso de toma de decisiones,
de la 26 a la 30 a la sexta dimensidn proceso de planificaciéon, dela3lala35a
la séptima dimensidn proceso de control y de la 36 a la 4° a la octava dimension

rendimiento.

4.5. Procesamiento de los datos
El procesamiento de los datos se realizé a través de la presentacion de tablas
resimenes con cantidades y porcentajes de los factores investigados
(dimensiones) del clima laboral; obtenidos de la encuesta aplicada.
Para el procesamiento de datos se utilizd el programa Microsoft Excel (hoja de

célculo).

4.6. Analisis, interpretacion y discusion
En la investigacion luego de tabulada y procesada la informacion, se procedio a
analizar e interpretar las tablas y figuras en funcion de las dimensiones e
indicadores de cada variable del estudio, que sirvid para hacer las conclusiones y

recomendaciones correspondientes de acuerdo a los objetivos de la investigacion.
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4.7. Matriz de consistencia metodoldgica

Tabla 5

Matriz de consistencia metodoldgica.

El Clima Laboral y su incidencia en el Desarrollo Organizacional del BBVA AFP Horizonte-Cajamarca

instrumento
Formulacion del Objetivos Hipotesis Variable/ Dimensiones/ Indicadores/ de Metodologia Poblaciony
problema categorias factores cualidades recoleccién muestra
de datos
Pregunta general Objetivo general Objetivo general Métodos de Liderazgo - Investigacion
¢Cudles son los Conocer los factores que Los factores que caracterizan mando de de tipo aplicada La  poblacion
factores que caracterizan el clima al clima laboral son: Métodos ejecutivos Encuesta - Estudio objeto de
caracterizan al clima  laboral para establecer de mando, fuerzas Fuerzas - Confianza Entrevista correlacional estudio esta
laboral y de qué su incidencia en el motivacionales, procesos de motivacionales. - Trato - Disefio constituida por
manera incide en el Desarrollo comunicacion, proceso de Procesos de Informacién transversal yno el personal que
Desarrollo Organizacional de AFP influencia, proceso de toma de comunicacion experimental labora en AFP
Organizacional del Horizonte — Cajamarca, decisiones, proceso de Variable Proceso de Motivacién Horizonte -
AFP Horizonte- vy poder disefiar planificacion, proceso de “X”: influencia. Cajamarca, que
Cajamarca? estrategias de mejora. control, y rendimiento y Climalaboral ~ proceso de toma Trabajo en en total es de 9
desempefio; los mismos que de decisiones. equipo trabajadores.
tienen una incidencia directa Proceso de Participacion Debido al
en el desarrollo organizacional planificacion. tamafio de la
de AFP Horizonte-Cajamarca. Proceso de control  Evaluacion poblacion la
Rendimiento Desempefio muestra es no
probabilistica
tipo censo
Variable Objetivos de la - Cambio para
“y”: Organizacion el desempefio
Desarrollo - Trabajar para

organizacion
al

un futuro
mejor

Vision de la
Organizacion

Innovacién

Planes de
capacitacion

Capacitacion
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Preguntas

auxiliares

- ¢Cémoesel clima
laboral en AFP
Horizonte -
Cajamarca?

- ¢Como es el
desarrollo
organizacional en
AFP Horizonte —
Cajamarca?

- ¢Cudl e la
relacion entre el
clima laboral y el
Desarrollo
Organizacional de
AFP  Horizonte-
Cajamarca?

- ¢Qué estrategias
se pueden disefiar
para mejorar el
clima laboral en
AFP Horizonte -
Cajamarca?

Objetivos especificos
- ldentificar la

situacion del clima
laboral de  AFP
Horizonte-

Cajamarca.

Identificar la
situacion del
desarrollo

organizacional en
AFP  Horizonte -
Cajamarca.

Determinar la
relacion entre el clima
laboral y el Desarrollo
Organizacional para
AFP  Horizonte -
Cajamarca.

Elaborar estrategias
para mejorar el clima
laboral en  AFP
Horizonte -
Cajamarca.

Hipétesis especificas

La situacién del clima
laboral de AFP Horizonte-
Cajamarca, es bhaja.

La situacion del desarrollo
organizacional de AFP
Horizonte-Cajamarca, €S

baja.
La relacién entre el clima
laboral y el Desarrollo

Organizacional para BBVA
AFP Horizonte -
Cajamarca, es directa.

Las estrategias para mejorar
el clima laboral en AFP
Horizonte — Cajamarca, es
fundamentalmente un plan
de capacitacion.

Obijetivos de la
Organizacion

- Cambio para
el desempefio

- Trabajar para
un futuro
mejor

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO V

RESULTADOS Y DISCUSION

5.1. Presentacion de los resultados

5.1.1. Andlisis de la percepcion del personal de AFP Horizonte-Cajamarca con
respecto al Clima Laboral y su incidencia en el Desarrollo

Organizacional
Después de obtener informacidon de la problematica a través de la observacion y
entrevistas que se hicieron al personal, pudiendo analizar el estado actual, se utiliz6
el cuestionario de Likert para poder detectar las caracteristicas del clima laboral
deAFP Horizonte- Cajamarca; y poder establecer su incidencia en el desarrollo
organizacional, que puede ser utilizado como instrumento de apoyo para establecer

estrategias de mejora.

Para la medicion del clima laboral de AFP Horizonte — Cajamarca, se propone
una escala de medida ordinal, empleando un instrumento de 40 items, el cual

corresponde a una escala de frecuencia con cinco categorias.

Las respuestas que los sujetos pueden entregar ante cada afirmacién son las
siguientes: siempre, casi siempre, algunas veces, muy pocas veces, nunca. Los
puntajes para los items implican una alta o baja frecuencia, de acuerdo a como se

percibe el clima organizacional de la empresa.
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5.1.2. Metodologia para el calculo de los valores
a. La encuesta consta de 8 dimensiones; las cuales tienen 5 items cada una;
teniendo en total de 40 items., como se muestra a continuacion en la

siguiente tabla:

Tabla 6

Dimensiones y nimero de items de la encuesta.
Dimensiones No. de items
Métodos de mando 5

Fuerzas motivacionales
Proceso de comunicacion
Proceso de influencia
Proceso de toma de decisiones
Proceso de planificacion
Proceso de control
Rendimiento y desempefio 5

Fuente: Encuesta dirigida al personal de AFP Horizonte-Cajamarca.

oronoljo| o1 o

b. Cada item tiene 5 respuestas para que el encuestado pueda marcar
(siempre, casi siempre, algunas veces, muy pocas veces y nunca), y para
cada una de estas respuestas se ha asignado un valor como se muestra en

la siguiente tabla:

Tabla 7

Asignacion de valor para cada respuesta de la encuesta.

Respuestas Valor
Siempre 5
Casi siempre 4
Algunas veces 3
Muy pocas veces 2

Nunca 1
Fuente: Encuesta dirigida al personal de AFP Horizonte-Cajamarca.

c. Se elabora la Escala de Likert que nos permita identificar en qué tipo de
Clima Laboral se encuentra AFP Horizonte-Cajamarca; tomando en

cuenta para ello 5 valores (muy malo, malo, regular, bueno y excelente),
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asignandoles valores del 1 al 5 segun corresponda, asi como también los

sistemas de administracion que propone Likert, como se muestra:

Tabla 8
Escala de Likert para el tipo de Clima Laboral.
Muy Malo Regular Bueno Excelente
Malo
1 2 3 4 5
Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
Autoritarismo Autoritarismo Consultivo Participativo
T coercitivo o benevolente o o
- explotador paternalista
Fuente: encuesta dirigida al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
d. A continuacién, se elabora un cuadro en donde se tabula y por tanto
consolida la suma de las respuestas de cada item que ha sido elegido al
responder la encuesta el personal de AFP Horizonte-Cajamarca; el total
en la columna final debe dar el nUmero de personas encuestadas. Se
muestra la plantilla para dicha tabla:
Tabla 9

Plantilla para tabulacién de la encuesta.

1 2 3 4 5

Respuestas T - Total
Nunca Muy Pocas Veces Algunas Veces Casi Siempre Siempre

1
2
3
4

Preguntas
(‘items)

5

Fuente: Encuesta dirigida al personal de AFP Horizonte-Cajamarca.

e. Después se elabora otra tabla en donde se multiplicard cada suma
consolidada de respuestas de cada item por su valor; luego se sumara cada
respuesta obtenida y se colocara en la columna total; en seguida cada total

se dividira entre el nimero de personas encuestadas, dando como
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resultado un valor para cada item; finalmente se calculara un promedio de
todos esos valores; el cual nos indicara segun la Escala de Likert en qué
nivel o escala se encuentra dicha dimension. A continuacion, se muestra

la plantilla:

Tabla 10

Plantilla para el célculo del nivel o escala de cada dimension.

Valores de Total
cada 1 2 3 4 5
respuesta (Ede Valor
P Muy respuestas  (Total/#de  Promedio
Respuestas Nunca Pocas A\I?EL::::‘S Sig:riSIre Siempre d?t:r?ga encuestados)
Veces P
1  (respuestas*valor)
3 2
R
g
o 4
5
Total

Fuente: Tabla 9: plantilla para tabulacién de la encuesta).

f. Finalmente se elabora un cuadro en donde se calculara el valor promedio
de la suma de cada dimension; el cual se ubicard en la Escala de Likert y

nos mostrard el tipo de clima laboral de AFP Horizonte- Cajamarca.

5.1.3. Resultado del cuestionario por escala de Likert aplicado en AFP
Horizonte-Cajamarca
5.1.3.1. Primera dimension: Métodos de mando

Tabla 11

Primera dimensién - Métodos de mando.

1 Cree que el jefe de ventas de AFP HORIZONTE-Cajamarca aplica un buen
liderazgo
Considera que el tipo de liderazgo en AFP HORIZONTE-Cajamarca es participativo

La delegacidn de las funciones se da acorde a las habilidades de cada uno
Los lineamientos de conducta se aplican a todos por igual

5 De darse una orden contraria a sus valores, optaria por no cumplirla
Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP HORIZONTE-Cajamarca

AW N
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Tabla 12

1A — Métodos de Mando.

Respuestas 1 2 3 4 5 Total
Nunca Muy pocas veces Algunas veces Casi siempre Siempre
1 0 0 2 6 1 9
2 0 1 7 1 0 9
é 3 0 4 2 3 0 9
qg; 4 0 3 4 1 1 9
s 5 2 1 3 3 0 9
Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP HORIZONTE-Cajamarca
Tabla 13
1B — Métodos de Mando-promedio.
1 2 3 4 5
Respuestas Nunca :;/(Ings Algunas Casi Siempre Valor Promedio
veces veces siempre
1 0 0 6 24 5 3.89
2 0 2 21 4 0 3.00
g3 o 8 6 12 0 2.89
S 4 0 6 12 4 5 3 311
£ 5 2 2 9 12 0 2.78
Total 15.56

Fuente: Tabla 12

1° 2° 3° 4° 5o

Preguntas

Figura 4. Métodos de mando- promedio, Fuente: Tabla 13
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Interpretacion:

En cuanto a la primera dimension: “Métodos de Mando”, se llegd a
un puntaje promedio de 3.11, lo cual segun la escala de Likert esto indica
que esta dimension se encuentra en una escala regular, y esto es debido a
que se refleja que no existe un compromiso con la empresa, sino Mas por
uno mismo, se persiguen mas fines individuales y no se entiende que la
empresa es un sistema integrado por todo el personal que labora en ella,

y se deberia perseguir un fin comun entre todos.

Asi también segun la investigacion también se puede decir que la
delegacion de las funciones o tareas no estan acorde con la especialidad
del personal (en algunos casos), es decir se tiene la percepcion de que, si
se posee una carrera profesional muy distinta a la requerida para un perfil
laboral, no deberia de ocupar ese o tal puesto de trabajo, ya que no estaria
en condiciones de realizarlo eficientemente. Asi también los
lineamientos de conducta tampoco se aplican a todos por igual, es decir
que no a todos se les exige cumplir con las normas éticas establecidas,
pudiendo decirse que hay un favoritismo en el momento de exigir al

personal que cumpla con sus funciones.

En una ocasion en que la sucursal requeria personal y tenia un puesto
vacante, el jefe de ventas le comunicé a un trabajador que se encargue de
llamar a empresas encargadas de seleccionar personal como
MANPOWER, ADECCO, BUMERAN entre otras, para poder encontrar
al profesional idoneo para ese puesto. El trabajador realizo lo solicitado

por el jefe de ventas, pero cuando en la central de Lima se enteraron de
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estas acciones, sancionaron al trabajador por haber hecho eso sin
autorizacion de la central. Cabe resaltar que el jefe de ventas no fue
sancionado, a pesar que se tenia como prueba el e-mail en donde el jefe
de ventas solicita al trabajador que realice esas acciones. Esto indica que
los lineamientos de conducta no se aplican a todos por igual, se puede
identificar que es muy injusta esta sancion y que el trabajador solo siguid
las 6rdenes del jefe de ventas, quien finalmente fue él el que debio ser
sancionado, pero se hizo lo contrario. Cabe resaltar que dicho trabajador
ya no estara comprometido con la empresa, y tampoco en el futuro tendra
la certeza de seguir las érdenes del jefe de ventas. Y si las realiza sera

solo por cumplir y no de una manera afectiva.

5.1.3.2. Segunda dimension: Fuerzas motivacionales

Tabla 14

Segunda Dimension - Fuerzas motivacionales.

1° Se reconoce el buen desempefio oportunamente
2° Recibe usted programas de capacitacion para mejorar sus habilidades
3° Se siente satisfecho con la remuneracion recibida mensualmente
4°  Mi trabajo me permite desarrollar mis capacidades y habilidades
5° Dispongo de las herramientas necesarias para realizar mi trabajo
Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP HORIZONTE-Cajamarca
Tabla 15
2A — Fuerzas Motivacionales
Respuestas 1 2 3 4 5 Total
Nunca Muy pocas Algunas veces Casi siempre Siempre
veces
1 0 2 4 1 2 9
3 2 0 3 3 1 2 9
[
% 3 0 5 1 3 0 9
S 4 0 2 1 5 1 9
5° 0 5 2 2 0 9

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP HORIZONTE-Cajamarca

72



Tabla 16
2B — Fuerzas Motivacionales-promedio.

1 2 3 4 5
Res Muy ' '
puestas Algunas  Casi : Valor Promedio
Nunca pocas . Siempre
veces  siempre
veces
1 0 4 12 4 10 3.33
g 2 o 6 9 4 10 322
2 3 0 10 3 12 0 2.78
3] 3.11
& 4 0 4 3 20 5 3.56
5 0 10 6 8 0 2.67
Total 15.56
Fuente: Tabla 15
4.00
3.50
3.00
«» 2.50
I
S 2.00
= 1.50
1.00
0.50
0.00
1° 50 30 4° 5o
Preguntas

Figura 5. Fuerzas motivacionales-promedio, Fuente: Tabla 16

Interpretacion:

En cuanto a la segunda dimension: “Fuerzas Motivacionales”, se
Ileg6 a un puntaje promedio de 3.11, lo cual segln la escala de Likert
esto indica que el factor de motivacién en AFP Horizonte, se encuentra
en una escala regular, y esto es debido principalmente a que el personal
no cuenta con las herramientas o equipos de cOmputo necesarios y
actualizados, ya que todo el personal cuenta con computadoras casi
obsoletas, que muchas veces se cuelga el sistema operativo, provocando
demoras en los procesos y atencion al cliente, muchas veces se ha tenido
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que reiniciar el sistema y eso demora un buen tiempo, generando esto un
malestar en el trabajador y también en el cliente, provocando en varias
ocasiones discusiones entre ellos. Es necesario también que en este punto
se hable acerca del mobiliario (muebles, sillas, mesas, andamios, entre
otros) con que cuenta la empresa, ya que se encuentra en muy malas
condiciones y esto muestra una mala imagen para la misma. Otro punto
también importante es que el personal (algunos) no se siente satisfecho
con la remuneracion mensual recibida, y las razones que explican
algunos de ellos son que se encuentran laborando varios afios en la

empresa y contintan con el mismo sueldo y ocupando el mismo cargo.

5.1.3.3. Tercera dimension: Proceso de comunicacion

Tabla 17
Tercera Dimension - Proceso de comunicacion.

1 Existe un adecuado sistema de comunicacion en AFP Horizonte-

Cajamarca
2 Considero que la comunicacion es importante para el logro de

objetivos
3 Se realizan reuniones para fortalecer la comunicacion interna
4 El flujo de informacion es coherente
5 El sistema de comunicacion es directo y rapido

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca

Tabla 18

3A — Proceso de Comunicacion.

1 2 3 4 5
Respuestas Muy Algunas Casi . Total
Nunca pocas . Siempre
veces siempre
veces
1 0 1 6 2 0 9

@ 2 0 1 1 3 4 9
‘g:; 3 0 0 4 4 1 9
> 4 0 3 4 2 0 9
a 5 0 2 4 3 0 9

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
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Tabla 19

3B: Proceso de Comunicacion-promedio.

1 2 3 4 5
Respuestas Muy Algunas Casi . Valor Promedio

Nunca pocas . Siempre

veces siempre
veces
1 0 2 18 8 0 3.11

g 2 0 2 3 12 20 4.11
‘g’ 3 0 0 12 16 5 3.67 338
> 4 0 6 12 8 0 2.89 '
a 5 0 4 12 12 0 3.11
Total 16.89

Fuente: Tabla 18

5.00
4.00
w
¢ 3.00
S
S 2.00
1.00
0.00
10 20 30 40 50

Preguntas

Figura 6. Proceso de comunicacion- promedio. Fuente: Tabla 19

Interpretacion:

En cuanto a la tercera dimension: “Proceso de comunicacion”, se
Ileg6 a un puntaje promedio de 3.38, lo cual segln la escala de Likert
esto indica que el factor comunicacion se encuentra en una escala regular,
y esto es debido principalmente a que el flujo de informacion muchas
veces no es coherente, esto se dan en ocasiones en que se realizan
comunicados de tareas o funciones al personal directamente de la central

de la empresa en Lima, y luego cambian constantemente esa informacion

75



por otra, provocando un deficiente proceso de comunicacion y

credibilidad de la informacion.

Es importante también indicar que la comunicacion en AFP Horizonte es
vertical ya que, si un trabajador del &rea de ventas quisiere comunicarse
con algun jefe en Lima para alguna consulta o reclamo urgente, no podria
hacerlo, provocando que en ocasiones se genere lentitud en los procesos

y no se de una atencidn eficiente al cliente.

Es por ello que en situaciones como estas pueden surgir problemas al no
ser resueltos inmediatamente, al no contar con una comunicacion de tipo
horizontal, que permita en casos de emergencia que el subordinado se
pueda comunicar con algun gerente o coordinador en la central en Lima

para poder dar soluciones rapidas y adecuadas.

5.1.3.4. Cuarta dimensién: Proceso de influencia

Tabla 20
Cuarta Dimensién - Proceso de influencia.

Existe buena relacion entre el personal y el jefe de ventas de AFP

1 Horizonte-Cajamarca
5 De no saber de alglin tema, cuento con apoyo de mis compafieros de
trabajo
3 La saturacion de trabajo compromete mi estado de animo
4 El jefe de ventas crea una atmosfera de confianza y buen trato
5 Creo que el jefe de ventas tiene preferencias dentro del personal
Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
Tabla 21
4A — Proceso de Influencia.
Respuestas 1 2 3 4 5 Total
Nunca Muy pocas Algunas Casi Siempre
veces veces siempre
1 0 0 2 5 2 9
3 2 0 1 5 3 0 9
[
% 3 0 1 3 4 1 9
S 4 0 0 4 3 2 9
5 1 2 5 0 1 9

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
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Tabla 22

4B — Proceso de Influencia-promedio.

1 2 3 4 5
Muy . .
Respuestas Algunas Casi , Valor Promedio
Nunca pocas - Siempre
veces siempre
VECes
1 0 0 6 20 10 4
§ 2 0 2 15 12 0 3.22
=N 3 0 2 9 16 5 3.56
> 3.47
& 4 0 0 12 12 10 3.78
5 1 4 15 0 5 2.78
Total 17.33
Fuente: Tabla 22
4.00
3.50
3.00
§ 2.50
o 2.00
(T
= 1.50
1.00
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0.00
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Figura 7. Proceso de influencia- promedio. Fuente: Tabla 22

Interpretacion:

En cuanto a la cuarta dimension: “Proceso de influencia”, se llegd a

un puntaje promedio de 3.47, lo cual segun la escala de Likert esto indica

que este factor se encuentra en una escala regular, y esto es debido

principalmente a causa de que la mayoria de los trabajadores cree que el

jefe de ventas tiene preferencias dentro del personal, esto se ha generado

ya que en algunos casos se ha permitido ayudar en el logro de las metas
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a trabajadores realizando viajes para buscar y obtener clientes, mientras

que a otros no se les daba el mismo apoyo.

Se ha identificado también que no existe un apoyo y colaboracién
constante entre el personal, esto se ha generado en muchas ocasiones
debido a la competencia constante que existe entre ellos para tener la
mejor produccidn, persiguiendo objetivos individuales. Aun no se ha
entendido que el personal no debe estar aislado, debe de haber una buena

integracion.

5.1.3.5. Quinta dimension: Proceso de toma de decisiones

Tabla 23

Quinta Dimension - Proceso de toma de decisiones.

1

El personal participa en la toma de decisiones, referidas a las areas de trabajo

2

Se comunica a tiempo las decisiones tomadas por los directivos, para no perjudicar el
trabajo de las areas.

Considero que algunas decisiones han perjudicado al personal.

Cada éarea tiene libertad para tomar decisiones referidas a su trabajo, en situaciones de
emergencia.

Las decisiones referidas al tiempo libre del personal, son previamente acordadas entre el
jefe de ventas y el personal.

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca

Tabla 24

5A — Proceso de Toma de Decisiones.

1 2 3 4 5
Respuestas ; Total
Nunca Muy pocas Algunas 'Ca5| Siempre
veces veces siempre

1 3 4 2 0 0 9
@ 2 0 2 0 6 1 9
S 3 0 2 5 2 0 9
g
8 4 0 6 2 1 0 9

5 0 6 2 1 0 9

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
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Tabla 25

5B — Proceso de Toma de Decisiones- promedio.

1 2 3 4 5
Muy . .
Respuestas Algunas Casi . Valor Promedio
Nunca pocas ) Siempre
veces siempre
veces
1 3 8 6 0 0 1.89
2 2 0 4 0 24 5 3.67
5 30 4 15 8 0 3.00
> 2.69
a 4 0 12 6 4 0 2.44
5 0 12 6 4 0 2.44
Total 13.44

Fuente: Tabla 24
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Figura 8. Proceso de toma de decisiones- promedio. Fuente: Tabla 25
Interpretacion:

En cuanto a la quinta dimension: “Proceso de toma de decisiones”,
se llego6 a un puntaje promedio de 2.69, lo cual segun la escala de Likert
esto indica que este factor se encuentra en un nivel entre malo y regular,
y esto es debido principalmente a que el personal de AFP Horizonte, no
participa en la toma de decisiones referidas a las areas de trabajo y

tampoco tiene libertad para tomar decisiones en caso de emergencia, y
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en el caso de que lo hicieran serian sancionados, es por ello que la toma
de decisiones esta dada solamente por parte de los jefes y subgerentes.
En caso de que no se encuentre en la sucursal el jefe de ventas para
comunicarle sobre algun inconveniente o situacién de emergencia que ha
surgido, y el personal por tanto tome alguna decision y realice alguna
accion, este sera sancionado por realizar acciones que solo le
corresponden al jefe de ventas.

Esto ha generado un poco de temor por parte de los empleados ya que
hay ocasiones de emergencia en la que no se encuentra el jefe de ventas
y por tanto se deberia tomar decisiones urgentes, mas esto puede

provocar que el personal incurra en una falta grave.

5.1.3.6. Sexta dimension: Proceso de planificacion

Tabla 26

Sexta Dimension - Proceso de planificacion.

Estoy conforme con el proceso de induccion y capacitacion del nuevo
personal.

2 Creo que dentro de los objetivos debe contemplarse elevar el compromiso del
personal con los propésitos de la empresa.
3 Es parte de la integracion, permitir que el personal participe en la fijacion de
objetivos de la empresa.
4 Actualmente estoy conforme con los objetivos fijados por los directivos.
5 Considero que el trabajo debe estar organizado, para evitar retrasos.
Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
Tabla 27
6A — Proceso de Planificacion.
Respuestas 1 2 3 4 5 Total
Nunca Muy pocas Algunas Casi Siempre
veces veces siempre
1 0 0 2 3 4 9
3 2 1 3 2 3 0 9
[
% 3 0 0 0 3 6 9
S 4 0 1 1 4 3 9
5 0 3 4 2 0 9

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
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Tabla 28

6B — Proceso de Planificacion-promedio.

Respuestas 1 2 3 4 5 Valor Promedio
Nunca Muy Algunas Casi Siempre
pocas veces siempre
veces
1° 0 0 6 12 20 4.22 3.71
3 2° 1 6 6 12 0 2.78
S 3 0 0 0 12 30 467
£ 4° 0 2 3 16 15 4.00
5° 0 6 12 8 0 2.89
Total 18.56

Fuente: Tabla 27

5.00
4.00
3 3.00
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0.00
10 20 30 40 50

Preguntas

Figura 9. Proceso de planificacion- promedio. Fuente: Tabla 28

Interpretacion:

En cuanto a la sexta dimension: “Proceso de planificacion”, se llego
a un puntaje promedio de 3.71, lo cual segun la escala de Likert esto
indica que este factor se encuentra en un nivel o escala entre regular y
bueno, y esto es debido principalmente a que el personal cree que se
deberia elevar el compromiso de ellos con los propoésitos de la empresa,
ya que actualmente existe un modelo individualista por parte de los
trabajadores, solo se preocupan por sus metas y objetivos individuales,

olvidandose o mostrando muy poco interés en que se logre las metas
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conjuntamente entre todos, y han olvidado o no entienden que laempresa
es un sistema integrado, es un todo en que cada una de sus partes
persiguen y deberian alcanzar los objetivos de la misma, en colaboracién
y esfuerzo de todos los involucrados.

Asi también que el trabajo debe estar organizado para evitar retrasos o
demoras en los procesos. Ya que hay ocasiones en que el personal no
organiza las tareas o funciones encomendadas, provocando que se tenga
que laborar fuera del horario de trabajo, generando un malestar, estrés en
el trabajador y una lentitud en los procesos, asi como en el cumplimiento

de objetivos.

5.1.3.7. Séptima dimension: Proceso de control

Tabla 29

Séptima Dimension- Proceso de control.

Conoce el Reglamento Interno de Trabajo de la empresa.

Existen jefes de area, que deleguen el control de actividades

1
2
3 Siento que, al supervisarme tanto, creen que puedo hacer mal mi trabajo
4

El control es igual para todo el personal.

5 El control proporciona seguridad en el &rea de trabajo.

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca

Tabla 30

7A — Proceso de Control.

1 2 3 4 5
Respuestas : Total
Nunca Muy pocas Algunas 'Ca5| Siempre
veces veces siempre

1 0 0 2 0 7 9
@ 2 1 3 2 1 2 9
S 3 2 4 3 0 0 9
g
N 4 2 3 3 1 0 9

5 0 1 3 4 1 9

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
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Tabla 31

7B — Proceso de Control- promedio.

1 2 3 4 5
Respuestas Nunca I\c/)l (l:J;/S Algunas Casi Siomore Valor Promedio
b veces siempre P
veces
1 0 0 6 0 35 4.56
2 2 1 6 6 4 10 3.00
é 3 2 8 9 0 0 2.11 3.11
[«5)
& 4 2 6 9 4 0 2.33
5 0 2 9 16 5 3.56
Total 15.56

Fuente: Tabla 30
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Figura 10. Proceso de control- promedio. Fuente: Tabla 31

Interpretacion:

En cuanto a la séptima dimension: “Proceso de control”, se llegd a

un puntaje promedio de 3.11, lo cual segun la escala de Likert esto indica

que el factor de control en AFP Horizonte - Cajamarca se encuentra en

un nivel o escala regular, y esto es debido principalmente a que el

personal de la empresa siente que al ser supervisado constantemente es
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porque puede hacer mal sus funciones o tareas, generando falta de
confianza en ellos, ya que sienten que si no se los supervisa, harian o
desempefiarian ineficientemente su tarea o funcion. Por lo tanto, no
realizan sus tareas de una manera relajada, con energia y hasta con buen
humor, sino mas bien se sienten tensionados, estresados; y en ocasiones

lo realizan solo por cumplir y molestos.

Asi también el personal tiene una percepcion de que el control no es igual
para todos, ya que unos estan méas controlados que otros. Provocando

conflictos laborales y una falta de integracion entre ellos.

5.1.3.8. Octava dimensién: Rendimiento y desempefio

Tabla 32

Octava Dimension - Rendimiento y desempefio.

Me gusta trabajar fuera del horario de trabajo.

Considero que mi trabajo es de calidad y lo realizo a tiempo.

Considero que soy de las personas que se adaptan con facilidad al cambio.

1
2
3
4

Me gusta innovar para no seguir un trabajo rutinario.

5

Puedo controlarme cuando trabajo bajo presion.

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca

Tabla 33

8A — Rendimiento y Desempefio.

1 2 3 4 5
Respuestas i Total
p Nunca Muy pocas Algunas _Ca5| Siempre
veces veces siempre
1 4 1 2 2 0 9
8 2 0 0 1 4 4 9
S 3 0 0 2 4 3 9
S 4 o0 0 1 5 3 9
5 0 1 1 4 3 9

Fuente: Encuesta realizada al personal de AFP Horizonte-Cajamarca
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Tabla 34

8B — Rendimiento y Desempefio- promedio.

1 2 3 4 5
Res Muy . .
puestas Algunas Casi . Valor Promedio
Nunca  pocas : Siempre
veces siempre
veces
1 4 2 6 8 0 2.22
§ 2 0 0 3 16 20 4.33
3 3 0 0 6 16 15 4.11
B 3.78
& 4 0 0 3 20 15 4.22
5 0 2 3 16 15 4.00
Total 18.89

Fuente: Tabla 33
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Figura 11. Rendimiento y desempefio- promedio. Fuente: Tabla 34

Interpretacion:

En cuanto a la octava dimension: “Rendimiento y desempeio”, se

[leg6 a un puntaje promedio de 3.78, lo cual segln la escala de Likert

esto indica que este factor se encuentra en una escala o nivel regular con

tendencia a bueno, y esto es debido principalmente que el personal de la

empresa no trabaja frecuentemente fuera del horario de trabajo, pero en

ocasiones cuando esto ocurre, como en situaciones cuando se les acumula

tanto trabajo que tienen que quedarse horas extra, provoca estrés, tension,

desorden y por ende un rendimiento no tan eficiente como el esperado.
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5.1.3.9. Determinacion del tipo de Clima Laboral en AFP Horizonte- Cajamarca

Tabla 35

Determinacién del Tipo de Clima Laboral.

N°  Dimensiones Promedios Ponderacion
1 Métodos de Mando 3.11

2 Fuerzas Motivacionales 3.11

3 Procesos de Comunicacion 3.38

4 Proceso de Influencia 3.47 ©
5 Proceso de Toma De Decisiones 2.69 3.30 E
6  Proceso de Planificacion 371 S
7 Proceso de Control 3.11 3
8 Rendimiento y Desempefio 3.78 S
Total 26.36 S

Fuente: Tablas 13, 16, 19, 22, 25, 28, 31y 34.
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Figura 12: Valor promedio de cada dimension. Fuente: Tabla 35
Tipo de Clima Laboral en AFP Horizonte-Cajamarca
Muy 3 30Bueno
malo Malo Regular : Excelente
| o4 |
1 2 3 4 5
Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
Autoritarismo Autoritarismo
benevolente o Consultivo Participativo

coercitivo o explotador

paternalista

Figura 13: Tipo de clima laboral en AFP Horizonte- Cajamarca. Fuente: Tablas 35y 2
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De esta manera con el puntaje obtenido el cual es de 3.30, se llega a la conclusién

de que el clima laboral de AFP Horizonte es regular.

5.2. Andlisis, interpretacion y discusion de resultados

En AFP Horizonte, las politicas y lineamientos se transmiten a las sucursales por
medio de reuniones de los gerentes y subgerentes, y estos a su vez les comunican a
los jefes de venta, ya que estos son los que tienen contacto directo con el personal de
cada sucursal. Este tipo de reuniones en la mayoria de los casos se da por medio de
videoconferencias, para ello la empresa utiliza el software o herramienta de
conferencias en linea WEBEX. Y en otros casos el jefe de ventas viaja a la central
en Lima y a su regreso comunica o da la informacion necesaria respecto a lo que se
haya acordado. En ocasiones puede suceder que la informacion no llegue a su destino
de una manera clara, y por ello sea interpretada erroneamente; ya que no es lo mismo
recibir una informacion o capacitacion en forma directa o personal, que recibirla

mediante una videoconferencia.

Asi también hay una revista llamada “Contigo” la cual se envia mensualmente a
cada sucursal a nivel nacional, en su contenido se informa sobre las ultimas noticias,
eventos o articulos relacionados con el Grupo BBV A y AFP Horizonte de Peru. Pero
el personal de la sucursal Cajamarca muestra falta de interés a dichas revistas, y
tampoco las leen. Sin que se den cuenta que ello es un medio de comunicacién por
el cual se puede estar informado con lo que ocurre en la empresa. Esto refleja una

falta de compromiso de los trabajadores.
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En cuanto a las politicas de premios o incentivos, se otorga cada fin de afio al
personal del area de ventas incluyendo también al jefe de ventas, que haya ocupado
el primer lugar a nivel nacional con respecto a su produccién mensual de todo el afio
laboral, teniendo como recompensa viajes como por ejemplo a Cancun, Acapulco,
entre otros destinos turisticos, y todos los gastos son totalmente cubiertos por la
empresa. Se debe tener en cuenta que es un aspecto importante que los premios o
incentivos también deberian abarcar a la parte administrativa de la sucursal ganadora
ya que todo el personal de la misma esta involucrado y aporta para que se puedan
llegar a las metas y objetivos propuestos por los directivos, pero no se los toma en

cuenta.

Las politicas de promocion interna y ascenso en AFP Horizonte van de acorde
al mérito y al tiempo de laborar en la empresa. Pero en AFP Horizonte Cajamarca no
se cumplen estas politicas por motivo de que en esta sucursal solo hay un nimero
muy reducido de puestos de trabajo, no hay opcidn a ascender dentro de la sucursal
Cajamarca. Esto también es un factor causante para la desmotivacion del personal,
ya que por mas tiempo que se encuentren laborando en la empresa, siguen ocupando

el mismo puesto.

En cuanto se refiere a las politicas de seleccion de personal si se lleva un
adecuado proceso; se realizan examenes psicotécnicos, psicoldgicos, matematicos,
razonamiento verbal, nivel de conocimiento de uso de herramientas informaticas,
entre otros. Finalmente, los candidatos que logran pasar hasta las Gltimas etapas son
entrevistados por el Jefe de Ventas de la sucursal y posteriormente ya empiezan a
laborar en la empresa. Cada mes se establecen y se informan las metas para la

produccion tanto del jefe de ventas como de la fuerza de ventas, en la que cada uno
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de ellos se compromete a cumplir, firmando un documento llamado “Sistema
Comisionario”, en la que aceptan las condiciones y las comisiones que tendran y
ganaran si logran su meta cada mes.

El personal que labora en AFP Horizonte — Cajamarca tiene una antigtiedad
promedio entre 2 a 7 afios. En cuanto se refiere a la infraestructura del local es pésima,
ya que es un ambiente demasiado cerrado y reducido con escaza iluminacion, poca
ventilacién, lo que causa un excesivo calor en el ambiente de trabajo; asi también
tiene mobiliario deficiente, en mal estado ya que en muchos afios no se ha cambiado
0 actualizado, por ejemplo, en el caso del equipo de computo, lo cual provoca
malestar, estrés, entre otros factores negativos en el personal que labora en la oficina,
ya que los mismos equipos de cémputo fallan y se cuelgan constantemente
provocando lentitud en el proceso de atencidn. Cabe resaltar también este malestar
afecta al cliente ya que la atencion se la realiza en la misma oficina, y en ocasiones
cuando hay demasiada conglomeracion de gente por motivo de no haber suficiente
espacio, provoca insatisfaccion en ellos, reclamos, y esto genera una mala imagen a

la empresa.

Ya que el puntaje que resulta es de 3.30, muestra que el clima laboral de AFP
Horizonte es regular., y esto es debido principalmente a la deficiencia en las
dimensiones de: Proceso de Toma de Decisiones, Proceso de Control, Métodos de
Mando, Fuerzas Motivacionales y Proceso de Comunicacion; ya que éstas segun
la percepcion del personal que labora en AFP Horizonte son las principales causantes
de que no se pueda desarrollar un buen trabajo dentro de sus areas y que no exista
una adecuada relacion laboral entre ellos, ni con el jefe de ventas; dificultando el

poder tener un eficiente y adecuado Desarrollo Organizacional en la empresa.
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El clima organizacional de AFP Horizonte se rige por el sistema 3 (consultivo),
pero a un nivel bajo; por lo que prevalecen las comunicaciones verticales y
descendentes mas que las ascendentes u horizontales. Dificultando de esta manera
que el personal pueda tener la libertad para poder expresar sus ideas,
recomendaciones, asi como quejas o reclamos comunicandose con sus jefes o
gerentes.

Las relaciones entre compafieros de trabajo son aparentemente buenas, pero en
realidad hay una rivalidad entre ellos, en ocasiones surgen los conflictos laborales
por motivos de que no hay integracion. Solo persiguen metas y objetivos
individuales, mas no se dan cuenta de que la empresa marcha gracias a la
colaboracion de todo el personal en su totalidad y no por la individualidad de cada
uno. Se observa que hay competencia entre ellos y se olvidan de que la competencia
o su rival es afuera de la empresa con las demas AFP’s del mercado.

Por otro lado, existe un precario sistema de recompensas e incentivos salariales
que abarque a todo el personal; actualmente solo comprende el area de ventas, mas
no para las areas administrativas, pero se las deberia tener en cuenta también ya que
todas las areas colaboran para que se pueda lograr los objetivos y metas de la
empresa. Como por ejemplo el asistente comercial de la sucursal se encarga de
realizar un seguimiento y apoyo para que la fuerza de ventas pueda cumplir con sus
metas; en reiteradas ocasiones se queda horas extras para poder apoyar a la fuerza de
ventas, mas estas horas no son retribuidas econdémicamente ni con ningun
reconocimiento; no es incluido en el momento de que la fuerza de ventas es premiada.
Esto genera desmotivacién por parte del mismo, ya que no existe un ambiente en el
que se pueda desarrollar y premiar su esfuerzo o mérito realizado, no puede crecer

personalmente, ni profesionalmente dentro de la empresa; ya que no existe una
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politica de recompensas y ascensos que incluyan a todo el personal involucrado en
el logro de metas y objetivos organizacionales de AFP Horizonte - Cajamarca.
Las variables que se definen en este tipo de clima laboral son las siguientes:

a. Variables causales: Los directivos no realizan un buen proceso de toma de
decisiones y control efectivo al personal

b. Variables intervinientes: Falta de motivacion, la comunicacion es deficiente
por ser vertical y descendente, estas dimensiones se encuentran débiles en el
AFP Horizonte-Cajamarca.

c. Variables finales: Estas variables estan constituidas por la consecuencia de las
anteriores siendo éstas el perjuicio en el rendimiento del personal y
productividad de las actividades, ademéas del posible incumplimiento de
objetivos y acumulacion de carga laboral que llega a provocar estrés entre los
trabajadores; lo que no permite un eficiente Desarrollo Organizacional en AFP

Horizonte.

5.3. Andlisis de correlacion

Coeficiente de correlacion de Pearson

El coeficiente de correlacion de Pearson es igual a 0.427, el cual indica que existe

una correlacion positiva pero moderada entre las variables de estudio.

Tabla 36

Coeficiente de Correlacion de Pearson.

Clima laboral Desarrollo
organizacional

Clima laboral Correlacion de Pearson 1 0,427

Sig. (bilateral) 0,000

N 9 9
Desarrollo Correlacion de Pearson 0,427 1
organizacional Sig. (bilateral) 0,000

N 9 9

Fuente: Elaboracién Propia
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El coeficiente de correlacion de Pearson (r) se mide en una escala de 0 a 1, tanto en
direccion positiva como negativa. Un valor de “0” indica que no hay relacion lineal entre
las variables. Un valor de “1” o “~1” indica, respectivamente, una correlacion positiva
perfecta 0 negativa perfecta entre dos variables. Normalmente, el valor de se ubicara en

alguna parte entre 0 y 1 o entre 0 y —1, en esta investigacion es 0,0427.
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CAPITULO VI

PROPUESTA DE SOLUCION

6.1. Estrategias para mejorar el clima laboral y el desarrollo organizacional de AFP

Horizonte — Cajamarca

Luego del analisis que se ha realizado, y los datos que ha arrojado el cuestionario
de Likert, en donde se obtiene un clima laboral regular; es necesario implantar
estrategias para mejorar el clima laboral y por ende lograr el desarrollo

organizacional de AFP Horizonte.

Se debe implementar un plan de capacitacion, en el cual se incluya charlas
motivacionales para el personal, asi también se dé a conocer los objetivos que tiene
cada area de la empresa; también la socializacion de la misién y vision. El personal
de AFP Horizonte-Cajamarca, tendra la libertad de que en esta capacitacion pueda
participar dando sus opiniones, se les pueda escuchar; en donde ellos mismos se
puedan plantear nuevas actividades para mejorar su productividad. De esta manera
contribuir para que recuperen la confianza, motivacion, compromiso e integracion

con la empresa y comparieros de trabajo.

Este plan de capacitacion se ha programado de manera mensual desde el mes de

enero de 2014 hasta el mes de julio de 2014. A continuacién, se presenta:
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6.2. Plan de capacitacion para el personal de AFP Horizonte- Cajamarca

6.2.1. Datos generales

e Empresa : AFP Horizonte- Cajamarca.
e Area ; Comercial.
¢ Responsable ; Percy Daniel Roncal Miranda.

6.2.2. Actividad de la empresa

Jubilacion y fondo de pensiones

6.2.3. Justificacion
Hoy en dia, el ser humano, es el recurso mas importante de las empresas,
ya que son los que ponen en marcha su funcionamiento y lograr
rentabilidad, por tanto, es de gran importancia que el personal que labora
en ella, se sienta comodo con sus jefes y compafieros; realizando sus
funciones de una manera efectiva; el potencial humano es el arma
competitiva de la empresa, en los tiempos actuales se debe entender que es
necesario valorarlo y prestarle la debida atencidén y poder mantener un

clima laboral favorable.

Una empresa con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas
presiones al personal, solo obtendra logros a corto plazo, pero a largo plazo
dejara de ser competitiva y por tanto saldra del mercado. Un buen o un mal
clima laboral tienen consecuencias importantes para la organizacion a

nivel favorable o, al contrario, desfavorable.

Entre las consecuencias favorables se tiene las siguientes: logro, afiliacion,

compromiso, disciplina, colaboracion, productividad, baja rotacion,
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satisfaccion, adaptacion, innovacion, creatividad, trabajo en equipo,
calidad en el servicio, apertura al cambio, alta productividad y

rendimiento; etc.

Por otra parte, el reconocimiento del clima organizacional proporciona
retroalimentacion acerca de las causas que determinan los componentes
organizacionales, permitiendo introducir cambios planificados en acciones
tales como: capacitacion, incentivos, reconocimientos, ascensos,
rotaciones, bienestar, mejora de instrumental o maquinarias, vestuario,
equipos de proteccion, etc. Para modificar las actitudes y conductas de los

miembros.

Entre las consecuencias desfavorables se tiene las siguientes: falta de
confianza entre el personal, deficiente comunicacion entre el personal y
los directivos, ausentismo laboral, no hay formacion ni desarrollo, falta de
equidad e incertidumbre, recursos y entorno de trabajo inadecuado (poca
luz, poca ventilacién, ruido en exceso, mobiliario antiguo y deficiente),
malestar, estrés, falta de adaptacion, falta de innovacion, impuntualidad,

lentitud en el cumplimiento de objetivos, baja productividad.

Por todas estas razones tomar en cuenta que para iniciar una mejora en el
clima laboral de AFP Horizonte-Cajamarca, se presente un plan de
capacitacion para todo el personal en diferentes temas de gran importancia,
y temas especificos para cada una de las areas; de modo que todos puedan
contar con conocimientos o informacion necesaria para un buen
desempefio en sus funciones y al mismo tiempo lograr un desarrollo en el
aspecto personal y profesional.
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6.2.4. Alcance

Esta dirigido y abarca a todo el personal que labora en FP Horizonte-

Cajamarca.

6.2.5. Objetivo general

Capacitar al personal de AFP Horizonte-Cajamarca en temas
motivacionales, con respecto a sus labores y funciones, asi como los
objetivos de la empresa y de cada area, mision, vision y fomentar la
integracién de tal manera que el personal se sienta comodo para manifestar

sus inquietudes, necesidades y problemas y esto permita desarrollar sus

capacidades y habilidades.

6.2.6. Objetivos especificos

a.

Motivar al personal de AFP Horizonte-Cajamarca con temas de
estimulacion personal y temas de interés laboral para un buen
desempefio en su trabajo.

Lograr que el personal de AFP Horizonte-Cajamarca se integre y
se sienta comprometido con su trabajo y empresa.

Incentivar la cooperacion y confianza entre jefe y colaborador
Ensefiar la importancia de sentirse comodo y seguro en el ambiente
de trabajo al personal de AFP Horizonte.

Dar a conocer las leyes laborales de los trabajadores.

Fomentar el compromiso y la identidad del personal con AFP
Horizonte-Cajamarca

Ensefar a ser ordenado y organizado al personal de AFP Horizonte-

Cajamarca.
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6.2.7. Metas

6.2.7.1. Metas Cualitativas
Al final de cada sesion de capacitacion,

a. El personal tendra una mejor vision de la integracion entre
comparieros, jefes.

b. Sentira un mayor compromiso con la empresa.

c. Obtendra mayor informacion de los temas de su interés segun el
area que labora, para luego poner en préactica en el desarrollo de
sus funciones.

d. Tendra mas confianza en el desempefio de su trabajo.

6.2.7.2. Metas Cuantitativas:

a. Desarrollar todos los temas propuestos.

b. Lograr el 100% de asistencia del personal de AFP Horizonte-
Cajamarca a las capacitaciones.

c. Lograr que todo el personal aplique lo aprendido en las

capacitaciones dadas en su area de trabajo.

6.2.8. Estrategias

a. Metodologia de conversacion, exposicion (ambiente abierto al
dialogo; responder preguntas y escuchar inquietudes).

b. Desarrollo de casos reales de AFP Horizonte, en donde todo el
personal participe, proponga soluciones e ideas innovadoras,

despertando asi su creatividad.
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c. Charlas, dinamicas, presentacion de casos reales y propuesta de
soluciones con la participacion del equipo.

d. Juegos, dinamicas y videos para una mayor comprension del tema.

6.2.9. Tipos, modalidades y niveles de capacitacion

6.2.9.1. Tipos d capacitacion

a. Capacitacién correctiva: la presente capacitacion esta
orientada a solucionar problemas de desempefio e

insatisfaccion laboral en AFP Horizonte- Cajamarca.

6.2.9.2. Modalidades de capacitacion

a. Formacion: lo que se quiere impartir con esta modalidad es que el
personal de AFP Horizonte- Cajamarca conozcan y se den cuenta
de cuan importante es el trabajo en equipo y se tratara de lograr que
a través de las capacitaciones todos se puedan integrar y sentirse
parte de la organizacion, asi mismo se impartird conocimientos
basicos de interés de cada area, que incluye: area comercial, area

de ventas y area de servicio al cliente.

b. Actualizacion: Se orienta a proporcionar conocimientos o
informacién, asi como experiencias acerca de la gran
importancia que tiene en la actualidad el buen desempefio del
personal para el crecimiento de la empresa y un buen
posicionamiento en el mercado, y también los necesario de tener

un buen clima laboral.
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c. Especializacion: Se tratard de proporcionar temas de interés de
cada area para que puedan mejorar en el desarrollo de sus
actividades o funciones y por ende en el desempefio laboral,
obteniendo méas seguridad y confianza en el momento de
laborar. Dejando de lado la confusién en la designacion de
funciones.

d. Perfeccionamiento: Se realizaran temas motivacionales y
temas de interés de cada area para que puedan tener una mayor
motivacidn y obtener mayores conocimientos en cuando a sus
labores para poder desarrollar sus capacidades y habilidades.

e. Complementacion: El propdsito es poder lograr que el personal
se sienta motivado tanto en el ambito laboral, personal,
profesional, psicologico, en las relaciones de comunicacion jefe
— colaboradores asi mismo reforzar los conocimientos de los
colaboradores respecto a temas relacionados son sus labores
para que de esta manera puedan sentirse motivados,
comprometidos y puedan desarrollar una eficiente labor con

conocimientos innovadores.

6.2.9.3. Niveles de capacitacion

¢ Nivel intermedio: Esta dirigido al personal que necesita tener
motivacidn dentro del trabajo para poder tener un buen rendimiento
dentro de la organizacion. El objetivo es mejorar el nivel de
satisfaccion laboral para que asi se pueda mejorar el clima dentro

de AFP Horizonte, desarrollar capacidades y mejorar habilidades
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para asi obtener una especializacion en sus funciones y mayor

provecho en el puesto en el cual se desempefian.

6.2.10. Recursos

Recursos humanos

» Capacitadores

> Personal de AFP Horizonte

Recursos materiales

a. Infraestructura

La capacitacion se realizara en el Restaurante el Zarco Campestre-

Cajamarca.

b. Mobiliario, equipo, materiales, entre otros

Sillas.

Mesas.

Proyector.

Laptop.

Mini equipo de sonido
Cartulinas

Globos.

Recortes de revistas y periédicos.
Papel bond blanco y de colores.
Fotocheks.

Tijeras.

Plumones.
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= Cinta Masking.

» Pizarra.

= Lapiceros.
= Folders.

= (CD’s

= Engrapador

Reglas

c. Documento técnico- educativo

= Encuestas
= Certificados
= CD’s con las presentaciones en Microsoft Power Point de las

capacitaciones.
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6.2.11. Cronograma de actividades

Tabla 37

Cronograma de actividades.

Objetivo Tema General

Temas Especificos Meses
Enero  Febrero Marzo  Abril Mayo  Junio Julio
2 3 6 7 6 7 3 4 1 2 5 6 3 4

Todos para uno y
uno para todos
Ganar - Ganar

Despertar el deseo de mejora en
los participantes y se
responsabilicen de sus logros

Nuestra Mision, Vision, Objetivos.

Liderazgo

Capacidades, habilidades, valores.

Mente millonaria

Dinamica: Un Héroe en ti

Reunion de integracion y entrega de certificados

Conocer la importancia de las Clientes

ventas

¢Por qué compran las personas?

¢Cémo conseguir mas citas con los clientes?

¢ Como hacer la venta?

¢Cémo ganar amigos e influir en otras personas?

10 claves para el éxito de una venta

Psicologia de ventas

Reunion de integracion y entrega de certificados

Motivar la cooperacion y
confianza entre jefe y
subordinado

Equipo de trabajo

Trabajo en equipo

Comunicacion efectiva

Resolucion de problemas

Presentacion de casos reales

Soluciones de casos

Reunioén de integracion y entrega de certificados

El personal de AFP Horizonte
conozca la importancia de
sentirse comodo y seguro en el
ambiente de trabajo

Seguridad en el
trabajo

Presentacion de la infraestructura actual de AFP Horizonte-
Cajamarca

Ergonomia

Seguridad

102



Higiene

Enfermedades ocupacionales

Contaminacion por bacterias

Ruido

Presentacion de propuesta de mejora de infraestructura
deHorizonte- Cajamarca

Reunion de integracion y entrega de certificados

Dar a conocer las leyes
laborales de los trabajadores

Leyes Laborales

Obligaciones laborales del empleador

Beneficios laborales del trabajador

AFFPS

ESSALUD

RENTAS

Reunioén de confraternidad y entrega de certificados

Fomentar el compromiso y la Ponte la camiseta
identidad del personal con AFP

Horizonte-Cajamarca

Dinamica la antorcha encendida

Sin tormentas ni huracanes

Mas alla de la cumbre

Inteligencia espiritual en la empresa

Reunioén de integracion y entrega de certificados

El personal aprenda a ser
ordenado y organizado

Importancia del
orden en el area
de trabajo

Dinamica: trabajador ordenado y trabajador desordenado

Orden y organizacién

Administracién eficaz del tiempo

Limpieza e higiene

Reunioén de integracion y entrega de certificados

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados obtenidos en la presente investigacion (Capitulo V)
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6.2.12. Presupuesto

Tabla 38

Presupuesto.

Detalle Cantidad Precio unitario Total
1. Viaticos y asignaciones
Capacitadores 7 100 700.00
Refrigerios BREAK (7 capacitaciones, incluye 10 personas) 70 5 350.00
Almuerzos dia de integracion (7 capacitaciones, incluye 10 70 12 840.00
personas)
Movilidad (7 capacitaciones, incluye 10 personas) global 140.00
sub total 2030.00
2. Bienes
Alquiler de proyector multimedia por dia (7 capacitaciones) 20 140.00
Alquiler de mini equipo de sonido por dia 10 70.00
Alquiler del local para capacitaciones incluyendo campo deportivo 150 1050.00
el Restaurante EI Zarco Campestre
sub total 1260.00
3. Otros servicios prestados
Certificados (7 capacitaciones) 63 2 126.00
Fotocopias global 30.00
Utiles global 50.00
Impresiones global 50.00
CD's quemados (7 capacitaciones) 63 15 94.50
sub total 350.50
Total 3640.50
Imprevistos (aprox. 10%) 350.00
Presupuesto total 3990.50

Fuente: Elaboracion Propia
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CONCLUSIONES

1. En cuanto a la identificacion de la situacion del clima laboral de AFP Horizonte-
Cajamarca.

- AFP Horizonte- Cajamarca, tiene actualmente un clima laboral regular, ya que no
existe trabajo en equipo, no hay integracion, existe mucho individualismo, no hay
capacitaciones adecuadas, solo de vez en cuando hay unas online, pero solo
lecturas y desarrollo de preguntas; mas no es participativa, en la cual haya
interaccion con el personal.

- No se puede comunicar con el personal de grado jerarquico mas alto, para poder
realizar alguna sugerencia, pedido, o reclamo ya que no existe una comunicacion
efectiva en la empresa, solo hay una comunicacién vertical descendente.

- El personal no se siente completamente identificado con la empresa, no se siente
valorado, no hay reconocimiento o incentivos para todos cuando se cumplen los
objetivos, solo existe premios para el area de ventas.

- La mayoria del personal siente que hay preferencias por parte del jefe de ventas

con algunos colaboradores, por tanto, no hay equidad.

2. En cuanto a la identificacion de la situacion del desarrollo organizacional de AFP
Horizonte-Cajamarca, se identificO que no existe un programa de capacitacion
permanente para el personal, lo cual trae consigo que no pueda desarrollar sus

funciones de una manera efectiva.

3. Encuanto ala elaboracion estrategias para mejorar el clima laboral en AFP  Horizonte

— Cajamareca.
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Se propone un plan de estrategias para fortalecer el clima laboral negativo y en
consecuencia asi poder mejor el desarrollo organizacional para AFP Horizonte —

Cajamarca, mediante un Programa estructurado de capacitacion al personal.

4. En cuanto a la determinacion de la relacién entre el clima laboral y el Desarrollo
Organizacional para AFP Horizonte - Cajamarca.

- Se haidentificado que actualmente la relacion del clima laboral de AFP Horizonte

es directa en el desarrollo organizacional, con una incidencia negativa que impide

la productividad y el buen desempefio laboral del personal.
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RECOMENDACIONES

A los funcionarios del AFP Horizonte - Cajamarca. Se les recomienda implementar
el plan de estrategias propuesto, dentro del cual se puede resaltar:
- Los incentivos, premios, reconocimientos deben de incluir a todo el personal

involucrado en el logro de objetivos, y no solo al &rea de ventas.

- Las capacitaciones se deben dar anualmente, como primer afio se podria
implementar durante los 7 meses seguidos, mientras que, para los siguientes
afios, se recomienda sean cada 3 meses; para que de esta manera sea un

progresivo desarrollo organizacional dentro de la AFP Horizonte Cajamarca.

- Las capacitaciones deben ir de la mano de reuniones de integracion, en la que
el personal pueda fortalecer sus habilidades interpersonales; y los participantes
aprendan a socializar mejor con las personas, de esta manera puedan aumentar
también sus redes de contactos profesionales. Asi también la integracion del
personal es muy importante para incrementar la lealtad o compromiso con la

AFP Horizonte-Cajamarca.

- Las capacitaciones daran informacion mas clara al personal sobre sus funciones

y evitara que las tareas se repitan, o se confundan.

- La comunicacion de la empresa debe cambiar, se debe de implantar una
comunicacion efectiva, que sea horizontal, en la que todo el personal pueda
tener la libertad y confianza de expresar sus ideas, sugerencias y reclamos; que

puedan ser escuchados y dejen de tener temor en expresarse.
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La infraestructura de la AFP Horizonte- Cajamarca, debe de ser mejorada, con
mas ventilacion, los equipos de cémputo actualizados, ya que los que tiene

actualmente son obsoletos y esto causa lentitud en la atencion a los clientes.

Decorar el espacio fisico de la sucursal, pintado de las paredes con una
combinacidn entre tonos calidos como el rojo o naranja que dan energia y tonos
frios como el verde y azul que relajan. Asi también adornar las paredes con

imagenes creativas e inspiradoras.

Colocar posters donde se exprese la mision y vison de la empresa de forma
divertida, que llame la atencion y se quede memorizada en la mente del

personal.

Adaptar un espacio abierto en donde los miembros del equipo de la AFP
Horizonte-Cajamarca pueda reunirse y tomar un aire fresco, o descanso, asi
también se recomienda la instalacion de una caminadora en dicho espacio para
que el personal pueda desestresarse y al mismo tiempo ejercitarse por algunos

minutos en su tiempo libre.

Las sillas, muebles, mesas deben ser cambiadas por unas nuevas y modernas,

ya que desde hace 10 afios no se las ha renovado y estan en muy mal estado.

Es importante, tratar por igual a todo el personal para no quebrar las relaciones
laborales. Los favoritismos, lo Unico que generan es envidia y desunion en el

equipo de trabajo.
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El jefe de ventas debe de recibir capacitacion personalizada acerca de liderazgo
y gestion de talento humano, para que de esta manera pueda mejorar su
capacidad de gestion con el personal que tiene a cargo, logrando asi un trato

efectivo con los mismos.

Tener en cuenta que “empleados satisfechos son empleados productivos”, y
estos cambios que se proponen en el presente trabajo de investigacion son
necesarios. Desarrollar el clima laboral favorable para la AFP Horizonte-
Cajamarca, va a llevar tiempo, pero tendrd maltiples beneficios tales como: el
personal aportara su mejor desempefio a la empresa, se crearan solidos equipos
de trabajo y la empresa se puede enfocar mejor en el cumplimiento de sus

objetivos.
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Apéndice 1: Instrumento

ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL DEL BBVA AFP HORIZONTE-
CAJAMARCA

Estimado

(a)

Favor de responder la siguiente encuesta. Sus respuestas tienen por objeto recoger una
importante informacidn, que sera utilizada para evaluar el clima laboral y su incidencia en el
Desarrollo Organizacional del BBVA AFP HORIZONTE, sucursal Cajamarca.

Instrucciones:

A continuacion, se muestran 40 preguntas, las cuales deberd llenarlas marcando con un aspa (X)

la casilla que usted crea conveniente.

Primera dimensién - Métodos de Mando

1. Cree que el jefe de ventas del BBVA AFP

HORIZONTE-Cajamarca aplica un buen
liderazgo
5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre siempre |  veces Pocas | nunca
veces

2. Considera que el tipo de liderazgo en BBVA
AFP HORIZONTE-Cajamarca es participativo

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

3. La delegacién de las funciones se da acorde a
las habilidades de cada uno

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

4. Los lineamientos de conducta se aplican a
todos por igual

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
Veces

5. De darse una orden contraria a sus valores,
optaria por no cumplirla

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces
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Segunda dimension - Fuerzas motivacionales

6. Se reconoce el buen desempefio
oportunamente
5 4 3 2 1
. Muy
siempre Casi Algunas Pocas | nunca
siempre | veces
Veces

7. Recibe usted programas de capacitacion para
mejorar sus habilidades

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

8. Se siente satisfecho con la remuneracién

recibida mensualmente

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | Nunca
siempre | veces
veces

9. Mi trabajo me permite desarrollar mis
capacidades y habilidades

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | Nunca
siempre | veces
veces

10. Dispongo de las herramientas necesarias para
realizar mi trabajo

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | Nunca
siempre | veces
veces




Tercera dimensiéon — Proceso de
comunicacion

11. Existe un adecuado sistema de comunicacion
en BBVA AFP HORIZONTE-Cajamarca

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

12. Considero que la comunicacion es importante
para el logro de objetivos

5 4 3 2 1
. Muy
siempre _Ca5| Algunas Pocas | nunca
siempre veces
veces

13. Se realizan reuniones para fortalecer la

comunicacion interna

5 4 3 2 1
siempre Casi | Algunas IIDch)LéZs nunca
P siempre | veces
veces

14. El flujo de informacidn es coherente

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | _. Pocas | nunca
siempre | veces
veces

15. El sistema de comunicacion es directo y

rapido
5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

Cuarta dimension: Proceso de influencia

16. Existe buena relacién entre el personal y el
jefe de ventas de BBVA AFP HORIZONTE-

Cajamarca

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

17. De no saber de algiin tema, cuento con apoyo
de mis compafieros de trabajo

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

18. La saturaciéon de trabajo compromete mi
estado de &nimo

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
Veces

19. El jefe de ventas crea una atmoésfera de
confianza y buen trato
5 4 3 2 1

. Mu
. Casi | Algunas y
siempre | _. Pocas | nunca
siempre | veces
Veces

20. Creo que el jefe de ventas tiene preferencias
dentro del personal

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

Quinta dimensién — Proceso de toma de

decisiones
21. El personal participa en la toma de
decisiones, referidas a las areas de trabajo
5 4 3 2 1
siempre Casi | Algunas Igggs nunca
P siempre | veces
veces

22. Se comunica a tiempo las decisiones tomadas
por los directivos, para no perjudicar el trabajo de

las areas.
5 4 3 2 1
. M
. Casi | Algunas uy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
Veces

23. Considero que algunas decisiones han
erjudicado al personal.

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

24, Cada area tiene libertad para tomar
decisiones referidas a su trabajo, en situaciones
de emergencia.

5 4 3 2 1
siempre Casi Algunas F':glégs Nunca
siempre | veces veces

25. Las decisiones referidas al tiempo libre del
personal, son previamente acordadas entre el jefe

de ventas y el personal.

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces
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Sexta dimensidn — Proceso de
planificacién

26. Estoy conforme con el proceso de induccidn
y capacitacion del nuevo personal.

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
Veces

27. Creo que dentro de los objetivos debe
contemplarse elevar el compromiso del personal
con los propdsitos de la empresa.

5 4 3 2 1
siempre Casi | Algunas IIDch)LéZs nunca
P siempre | veces
veces

28. Es parte de la integracion, permitir que el
personal participe en la fijacién de objetivos de
la empresa.

5 4 3 2 1
. Muy
siempre Casi Algunas Pocas | nunca
siempre | veces
veces

29. Actualmente estoy conforme con los
objetivos fijados por los directivos.

) 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

30. Considero que el trabajo debe estar
organizado, para evitar retrasos.

5 4 3 2 1
. M
. Casi | Algunas y
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

Séptima dimensién — Proceso de control
31. Conoce el Reglamento Interno de Trabajo de
la empresa.

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

32. Existen jefes de area, que deleguen el control
de actividades

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
veces

33. Siento que, al supervisarme tanto, creen que
puedo hacer mal mi trabajo

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
Veces

34. El control es igual para todo el personal

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
Veces

35. El control proporciona seguridad en el area
de trabajo.

5 4 3 2 1
. Muy
siempre casi Algunas Pocas | nunca
siempre | veces
veces

Octava dimension: Rendimiento

36. Me gusta trabajar fuera del horario de trabajo.

5 4 3 2 1
Muy
Pocas | nunca
veces

Casi | Algunas

siempre | .
P siempre | veces

37. Considero que mi trabajo es de calidad y lo
realizo a tiempo.

5 4 3 2 1
Muy
Pocas | nunca
veces

Casi | Algunas

siempre | _.
siempre | veces

38. Considero que soy de las personas que se
adaptan con facilidad al cambio.

5 4 3 2 1
. Casi | Algunas Muy
siempre | . Pocas | nunca
siempre | veces
VECes

39. Me gusta innovar para no seguir un trabajo
rutinario.

5 4 3 2 1
. Casi Algunas Muy
siempre . Pocas | nunca
siempre veces
veces

40. Puedo controlarme cuando trabajo bajo
resion.

5 4 3 2 1
siempre Casi Algunas F'Yclxlé;/s nunca
siempre veces veces
Gracias



