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Resumen

La presente investigacidn tuvo como proposito principal indagar las variables de Clima
laboral y de Generacién en una muestra de trabajadores en una empresa comercial de la
Provincia de Mendoza. Luego se buscd determinar el grado de relacion entre las variables de
Clima laboral y Generacién. Seguidamente, se examind el Clima Laboral en profundidad en
dicha empresa. Y por ultimo, se comparé el Clima laboral en la Generacién X y el Clima
laboral en la Generacion Y. Se tratd de un estudio cuantitativo no experimental de tipo
transversal, descriptivo-correlacional. Se trabajo con una muestra intencional de 45 personas,
que trabajan en la empresa comercial de la Provincia de Mendoza. Para la recoleccién de
datos se utilizaron los siguientes instrumentos: Entrevista semi-estructurada, Cuestionario
sobre datos de clasificacion y principalmente la Encuesta sobre Clima Organizacional,
propuesta por la catedra de Psicologia Laboral y Organizacion de la Universidad del
Aconcagua, adaptada a las caracteristicas de la empresa. Los resultados indicaron que existen
diferencias significativas en la dimensién de Identidad, donde los trabajadores de la
Generacion X obtuvieron valores inferiores. También se encontraron diferencias en las
siguientes dimensiones: Motivacion, Establecimiento de Objetivos, Responsabilidad,
Recompensa, Desafio, Identidad. Por otra parte, se puede corroborar que el trabajo puede
definir al hombre como tal, y esta intimamente relacionado con la satisfaccion de sus propias
necesidades fundamentales. ya que en rasgos generales, todos los trabajadores presentaron
datos positivos con respecto a la importancia del trabajo y de su funcién psiquica y social.

Palabras claves: Clima Laboral, Generacién X, Generacion Y, Psicologia Laboral y
Organizacional.



Abstratc

The main objective of the present investigation was to investigate the variables of labor and
generation climate in a sample of workers in a commercial enterprise in the Province of
Mendoza. We sought to determine the degree of relationship between the labor climate and
generation variables. Then we examined in depth Labor Climate at the company. Finally we
compared the Working Climate in Generation X and Working Climate in Generation Y. This
study was quantitative, non-experimental and transverse type. We worked with an intentional
sample of 45 people, who work in the commercial enterprise of the Province of Mendoza.
The following instruments were used for the data collection: Semi-structured interview,
Questionnaire on classification data and mainly the Survey on Organizational Climate,
proposed by the Chair of Occupational Psychology and Organization of the University of
Aconcagua, adapted to the characteristics of the business. The results indicated that there are
significant differences in the ldentity dimension, where Generation X workers obtained lower
values. We also found differences in the following dimensions: Motivation, Goal Setting,
Responsibility, Reward, Challenge, Identity. On the other hand, it can be corroborated that
work can define man as such, and is intimately related to the satisfaction of his own
fundamental needs. since in general, all the workers presented positive data regarding the
importance of the work and its psychic and social function.

Keywords: Labor Climate, Generation X, Generation Y, Labor and Organizational
Psychology.
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Introducciéon

El presente trabajo fue llevado a cabo en una empresa comercial de la provincia de Mendoza,
con casi la totalidad de trabajadores de la misma, es decir, 45 sujetos.

El acercamiento a la teméatica surge a raiz de que en la practica profesional supervisada en
Psicologia Laboral y Organizacional del afio 2014, se evalto el Clima Organizacional en
dicha empresa. Siendo definido el Clima como “la cualidad del ambiente organizacional que
perciben los miembros de la organizacion e influye en su comportamiento”.

De la dltima parte de ésta definicién, donde se resalta que influye en el comportamiento de
los trabajadores, es de donde radica la importancia de aspirar a un clima laboral positivo,
saludable. Ya que tanto a nivel organizacional, como a nivel individual, se pueden obtener
grandes beneficios, por poseer un buen clima. Y particularmente nosotros como psic6logos
laborales nos interesa, ya que trabajamos en pos de la salud mental de los trabajadores.

Segun Rodriguez Fernandez (1999, 260) “las nuevas actitudes hacia el factor humano han ido
calando paulatinamente en muchas de nuestras empresas, que en suafan por hacer frente a las
necesidades de competitividad se han visto obligadas a modificar sus culturas y a reconocer
el potencial latente de sus trabajadores”. Por ello, es que el término Clima Laboral, ha ido
tomando fuerza desde los afios sesenta con notables altibajos hasta la actualidad. Un buen
clima va a traer como consecuencia una mejor disposicion de los individuos a participar
activa y eficientemente en el desempefio de sus tareas. Por lo tanto, es un constructo muy
importante a tener en cuenta para el desarrollo de las organizaciones.

A su vez, por otro lado, actualmente en las organizaciones conviven y trabajan en conjunto,
personas que pertenecen a distintos grupos etarios, con valores, vivencias y aspiraciones
diferentes propias de la Generacion de la cual forman parte. Entendiéndose por ésta, a un
“grupo de edad que comparte a lo largo de su historia un conjunto de experiencias formativas
que los distinguen de sus predecesores”.

Destacandose en la actualidad, la Generacion X, comprendiéndola quienes nacieron entre
1965 y 1980. Se distinguen por su escepticismo, por ser precavidos, ahorrativos, con
autoconfianza, quieren tomar decisiones, son emprendedores, y hacen un balance entre la
vida familiar y laboral. Por otro lado, se identifica la Generacion Y, siendo los nacidos entre
1981 y 2000, es decir, los Gltimos ingresantes al mercado laboral. Estos se conocen por su
confianza, su tenacidad, por estar expuestos a multitareas, orientados a objetivos, auto
liderados, participativos, y también establecen un balance entre la vida familiar y laboral.

Maison (2013, 33) establece una distincion dentro de las Generaciones, nombrando a la
Generacion X, e Y, como las presentes (mayoritariamente) en el ambito laboral actual,
destacando que contienen valores que las diferencian y son particulares de cada una.

El interés de la presente investigacion, deriva en estudiar estas dos variables como es el
Clima Laboral, por un lado, y las Generaciones por otro, creyendo en la posibilidad de que la
Generacién repercuta en la apreciacion del Clima organizacional que tenga el personal.

Es por ésto, que se busca investigar si hay alguna relacion en cuanto a Clima laboral, y la
Generacién, en una empresa de la provincia de Mendoza, Argentina, con una muestra de 45
trabajadores. Sumado a analizar ;como es esa relacion?, y si hay diferencias significativas en
cuanto a la opinion de los trabajadores dependiendo de si son de la generacion X, o de la
generacion Y? o ¢no las hay?.
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Se considera que es de gran interés conocer acerca de como se sienten los trabajadores en su
lugar de trabajo y si eso, tiene que ver o no con la Generacion que los contiene. Siendo un
gran desafio para el area de recursos humanos, el poder establecer politicas que satisfagan las
necesidades de todos, y orientadas a generar un marco de trabajo productivo y agradable.
Sumado hasta que hasta el momento, no se habian detectado investigaciones que
correlacionaran estas variables, en empresas.

En efecto, este trabajo se realiza con el objetivo general de Conocer y analizar el Clima
laboral segln la Generacion a la que pertenezcan los trabajadores en una empresa comercial
de la Provincia de Mendoza y la relacion entre ambas variables.

En cuanto a los objetivos especificos, el primero de ellos consiste en conocer y describir el
Clima laboral en un shopping en la Provincia de Mendoza.. EI segundo, comparar el Clima
laboral en la Generacién X y el Clima laboral en la Generacion Y, por ultimo, conocer y
analizar como intervienen en el &mbito laboral, las distintas generaciones en un shopping.

Se trata de un estudio cuantitativo no experimental de tipo transversal, descriptivo-
correlacional. Se utiliza una muestra intencional de 45 personas, que trabajan en la empresa
comercial de la Provincia de Mendoza. Para la recoleccion de datos se utilizaron los
siguientes instrumentos: Entrevista semi-estructurada, Cuestionario sobre datos de
clasificacion y principalmente la Encuesta sobre Clima Organizacional, propuesta por la
catedra de Psicologia Laboral y Organizacion de la Universidad del Aconcagua, adaptada a
las caracteristicas de la empresa.

La investigacion cuenta con dos partes. En la primera, se encuentra el marco teérico de
referencia, el cual estd dividido en 3 capitulos, correspondientes a: Clima laboral,
Generaciones X e Y, y la Empresa Familiar.

La segunda parte consiste en todo lo que concierne a la Metodologia utilizada, a la
presentacion de los resultados obtenidos, con su correspondiente discusion y las conclusiones
halladas.

La presente investigacion aportard conocimiento al area de la promocion de la salud en el
marco institucional. También podra contribuir a la prevencion, teniendo como foco el mejorar
la interrelacion de las diferentes Generaciones en el ambito laboral. Enrigqueciendo
determinadas areas de la salud individual y empresarial, de la psicopatologia laboral,
psicologia social y comunitaria.
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CAPITULO [

CLIMA LABORAL



Capitulo 1: Clima Laboral

1. Introduccidn

Hoy en dia, el trabajo ocupa un lugar de suma importancia en la vida del ser humano
pudiendo ser considerado como uno de los papeles sociales mas destacados que el individuo
desempefia, constituyéndose como una parte significativa de la identidad del sujeto.

Es eminente que los cambios organizacionales generan una exigencia cada vez mas grande y
éstos son muy rigurosos sobre el desempefio y la cualificacion del trabajador. Como
contrapartida las empresas han buscado el modo de desarrollar programas a partir de los
cuales puedan propiciar ambientes y relaciones de trabajo mas saludables y sanas a sus
funcionarios.

Es por ello, que actualmente se resaltan la prominencia de précticas de alto desempefio y la
necesidad de que las empresas adopten habitos de responsabilidad social como diferencial
competitivo para su permanencia en el mercado.

Por otro lado, también relacionado con esto Gltimo, se percibe un aumento de interés del
medio académico en entender y estudiar temas relacionados al empleo, entre los cuales
pueden ser citados el clima organizacional, el apoyo laboral y la salud organizacional, entre
Otros.

A modo de sintesis, este capitulo tratard principalmente sobre qué es el constructo que
denominamos clima laboral, cuéles son sus caracteristicas principales, con que otros aspectos
del trabajo se relaciona, como se lo mide, etc, propiciando herramientas para actuar en caso
de que el clima sea negativo en una organizacion.

2. El trabajo

La actividad laboral es una de las variadas funciones que el hombre desarrolla a lo largo de su
vida, pero la interaccion social que se produce entre el trabajador y su entorno, puede tener,
diversas consecuencias. Por un lado, resultados beneficiosos y por el extremo opuesto,
pueden llegar a ser causantes de importantes trastornos en la actividad laboral, no sélo
afectando de forma individual, sino también en términos organizacionales y sociales.

En el comienzo, el trabajo era relacionado con actividades asociadas al castigo del ser
humano. Sin embargo, con el tiempo, éstas actividades comenzaron a cambiar su connotacion
llegando a definir al hombre como tal, y vinculandolo incluso con la satisfaccion de sus
propias necesidades fundamentales. Logrando ésto, justamente a través del trabajo y de la
insercion de una persona en un entorno social. Gomes y Elizalde (2009, citado en Ramirez
Pérez, & Lee Maturana, 2011).
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Elempleo es una de las actividades sobre las que se organizan las sociedades y por ello en los
estados modernos se incorpora entre las responsabilidades de los poderes publicos el velar
por la salud, seguridad e higiene laboral. Bajo esta idea, se sefiala que es necesario propiciar
trabajos que sean un aporte a la organizacion y la sociedad en general. Ademéas que la
ejecucion de la actividad laboral implique cuidar la seguridad y el bienestar de los
trabajadores, es decir, que no signifique un resultado negativo para la salud, tanto a un nivel
fisico como a un nivel psicoldgico.

Actualmente, los cambios a nivel social y las transformaciones en la ejecucidén del trabajo,
estan disminuyendo determinados riesgos al alterar los sistemas de trabajo y las actividades
que las personas y equipos realizan, aunque esto conlleva a que afloren otros tipos de riesgos
que no existian anteriormente. Tienden a reducirse determinados riesgos fisicos aunque a su
vez, aumentan los psiquicos y psicosociales. Los factores psicosociales son definidos por el
Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT, 1997), como “aquellas
condiciones que se encuentran presentes en una situacion laboral y que estan directamente
relacionadas con la organizacion, el contenido del trabajo y la realizacién de la tarea, y que
tienen capacidad para afectar tanto al bienestar o a la salud (fisica, psiquica o social) del
trabajador como al desarrollo del trabajo”. La gran preocupacion por el estudio de dichos
riesgos surge a causa de la alta relacion que fue encontrada entre factores psicosociales y
enfermedades.

El trabajo juega un papel relevante en la vida del hombre, dado que la mayoria de las
personas pasan una tercera parte del dia trabajando y lo hacen la mitad de su vida. Por ello, se
desprende la necesidad de establecer cuales son las condiciones de trabajo, referido a los
factores psicosociales que ponen en riesgo la salud de los trabajadores, como asi también es
preciso establecer las diferencias existentes entre hombres y mujeres.

3. Cuestiones previas al estudio del Clima

Han transcurrido alrededor de cien afios desde que en 1924 Mayo comenzara a interrogarse
acerca de qué elementos podian contribuir a mejorar el bienestar productivo de las
organizaciones. Durante aproximadamente diez afios (1924-1933) su actividad investigadora
se centrd principalmente en la Western Electric Co., estudiando el comportamiento de los
trabajadores ante una serie de situaciones mas o menos singulares.

Los Estudios de Hawthorne manifestaron como el clima de una organizacion se encuentra
subyugado a una serie de variables que dependiendo de su signo e intensidad, podrian
repercutir en el estado emocional de las personas. Y ademas, en los resultados econémicos
esperados en la organizacién, aunque no haya constancia precisa de que se hablara
explicitamente de clima laboral. Las primeras alusiones al término de clima organizacional,
desde una perspectiva psicologica, se encuentran recogidos poco tiempo después en los
trabajos de Lewin et al. (1939). Posteriormente Fleishman (1953, citados en Olaz, 2013)
retoma la interpretacion psicologista y habla del concepto de clima, ligandolo al del liderazgo
desde una perspectiva académica. Desde entonces, numerosos investigadores se han acercado
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al interesante mundo del clima laboral y no han sido menores los intentos por caracterizarlo,
sin que por el momento se pueda concluir en la preeminencia de un modelo sobre otro.

Es sabida la dificultad formal que supone enunciar el concepto de clima laboral. Aun en la
actualidad y sesenta afios después de que comenzara a caracterizarse y a intentar su
formalizacion, no existe un grado de consenso sobre una definicion al uso (Parker et al.,
2003). En general, el clima laboral se entiende como una variable que actla entre el contexto
organizativo, en su mas amplio sentido, y la conducta que presentan los miembros de la
comunidad laboral, intentando racionalizar qué sensaciones experimentan los individuos en el
desarrollo de sus actividades en el entorno del trabajo (Olaz, 2013).

4. Definiciones de Clima Laboral

Es necesario partir de la concepcion de que cada institucion posee un conjunto de
caracteristicas o propiedades que comparte con muchas otras instituciones. Pero, cada
organizacion, considerada de manera integral, a su vez, cuenta con su propia constelacion de
atributos que le son unicos. “Clima Organizacional” es el término que se ha elegido para
explicar esta estructura psicoldgica de las organizaciones, haciendo referencia a la
percepcion, personalidad o caracter del medio interno de una institucion.

Por esto, es que se puede definir como “Una cualidad relativamente estable del medio interno
de una organizacion que la distingue de otras organizaciones, y que es el resultado del
comportamiento y de las politicas de los miembros de una organizacion, especialmente de la
alta direccién, es percibida por los miembros de la organizacion y actla como fuente de
presion para la actividad gerencial (De la Poza, 1999).

Cada organizacion tiene un clima laboral distinto, de forma que no existen dos
organizaciones idénticas. Es externo a los trabajadores, que son quienes lo perciben, y esas
impresiones estan basadas en la interaccion de las singularidades personales y
organizacionales. También puede verse influenciado por muchos factores y puede influenciar
en los resultados organizacionales. El clima organizacional se puede operativizar a través de
las percepciones, observaciones y medidas objetivas, y permite ser un indicador del
diagnostico organizacional.

Guillén Gestoso (2000) atendiendo a la teoria general de los sistemas, y relacionandola con
las organizaciones, establece que las diferentes partes que forman la organizacién estan
interrelacionadas entre ellas. Como resultado de ésto, se conforma una realidad llamada
Clima, siendo el producto del estado y situacion que se vive en la misma. Es una realidad
imprescindible en el mundo de la empresa, que deriva de las interacciones que existen entre
los diferentes subsistemas y que forma una ligazon entre sujeto y ambiente. Puntualmente, el
Clima Laboral es *““la percepcion de un grupo de personas que forma parte de una
organizacién y establecen diversas interacciones en un contexto laboral”. Considerando al
clima como una vivencia real subjetiva, que deriva de las valoraciones y percepciones
individuales.
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El clima organizacional puede ser comprendido como una percepcion que los empleados
tienen en comuan sobre las politicas y practicas ejercidas en la organizacion, o sea, la opinion
que los colaboradores tienen sobre su ambiente de trabajo (Rueda & Santos, 2011). Ese
concepto surgio en la mitad del siglo XX y tenia como objetivo medir caracteristicas de la
organizacion que afectaban el comportamiento de sus colaboradores. De acuerdo con James y
Jones (1974) el clima organizacional comenz6 a ser pensado como un proceso psicoldgico
del trabajador, que seria consecuencia de las condiciones ambientales ofrecidas por la
organizacion. (citados en Marin Rueda, Angeli dos Santos, Raad, Avila-Batista y Carnevalli
Siqueira Nery, 2014).

El clima organizacional se define, cominmente, como el medio ambiente humano y fisico en
el que se desarrolla el trabajo cotidiano. Esta relacionado con el "saber hacer" del directivo,
con los comportamientos de los trabajadores, su forma de trabajar y de relacionarse, su
interaccion en la empresa, con las maquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada
uno.

Es el reflejo de la cultura de la organizacion, el clima determina la manera en que el operario
percibe su trabajo, que también se expresa en el rendimiento, la satisfacciéon y la
productividad.

En el momento en que alguien se dirige a su trabajo, lleva consigo una serie de ideas
preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y qué es capaz de realizar, hacia
adonde debe marchar la organizacién, etc. Estos preconceptos reaccionan frente a multiples
factores relacionados con el trabajo: el estilo de liderazgo del jefe, la relacién conel resto del
personal, la rigidez/flexibilidad de la organizacion, las opiniones de otros y su grupo de
trabajo. Las coincidencias o discrepancias que tenga de la realidad diaria, con respecto a las
ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el tiempo laborado, van a
conformar el clima de la organizacion. (Paule-Hernandez, & Caboverde-Silvente, 2011).

De todo lo que se ha investigado sobre el concepto de Clima Organizacional, el enfoque que
ha demostrado mayor utilidad es el que ve como un elemento muy importante a las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio
laboral. Esta ultima definicidn pertenece a Alexis Goncalves (2000, citado en Paule-
Hernandez, & Caboverde-Silvente, 2011), quien define el clima organizacional como "un
fendmeno que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la
organizacion tales como la productividad, satisfaccion, rotacion, etc.”.

La 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, como se representan en el esquema de
la Figura 1.
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Factores del sistema organizacional — Miembros —— Comportamiento

Figura 1: Enfoque del concepto de clima organizacional. (Paule-Hernandez, & Caboverde-
Silvente, 2011)

Pero, estas percepciones derivan en gran medida de las actividades, interacciones y otra serie
de experiencias que cada miembro tenga con su entorno laboral. De ahi que el clima
organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales. Este
clima resultante induce determinados comportamientos en los individuos y estos
comportamientos inciden en la organizacion y en el clima, completando el circuito que se
representa en la Figura 2.

Organizacion —, Clima laboral Miembros—____, Comportamiento

Retroalimentacion

Figura 2: Enfoque del concepto de clima organizacional. (Paule-Hernandez, & Caboverde-
Silvente, 2011)

En otro sentido, Robbins (2004) precisa el entorno o Clima Organizacional como un
“ambiente compuesto de las instituciones y fuerzas externas que pueden influir en su
desempefio”. La explicacion dada por Robbins (2004), difiere de la de Goncalves (2000), al
analizar el ambiente como las fuerzas extrinsecas que ejercen presion sobre el desempefio
organizacional. El clima laboral es producto de las percepciones y estas percepciones estan
matizadas por las actividades, interacciones y experiencias de cada uno de los miembros. Si
se entiende que la organizacién son las personas que estan en ella, pues cada ser humano
constituye un micro mundo, que forma el gran todo que es la empresa. EI Clima, junto con las
estructuras, las caracteristicas organizacionales y los trabajadores que la componen, forman
un sistema interdependiente altamente dinamico que tiene un impacto directo en los
resultados de la organizacion, asi como determina la manera en que un sujeto percibe su
trabajo, su desempefio, productividad y satisfaccion.

Alifa (2011) puntualiza al clima laboral como el “conjunto de caracteristicas que definen a
una organizacion y la hacen diferente a otras”. Estas caracteristicas se construyen a partir de
las percepciones de los individuos o grupos sobre su experiencia en la institucion que
integran, condicionando su interpretacién acerca de “como son las cosas en la organizacién”
y su conducta al respecto. También éstas tienen su impacto en variables similares a la
satisfaccion como el ausentismo, la rotacion, la productividad entre otros.

Suaréz, Gonzalez Tapanes y Pérez Ledn (2015) asumen el Clima Organizacional como “el
conjunto de percepciones, de las caracteristicas relativamente estables de una organizacion,
que influyen en las actitudes y el comportamiento de sus miembros”, o sea, es el ambiente
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psicosocial en el cual se desenvuelven los trabajadores en un area de trabajo o en una
organizacion laboral. Se cree que lo importante es obtener informacion que permita
comprender que el clima organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los
miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los
niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional.

El Clima ofrece posibilidades Gtiles para el cambio organizacional, analizdndolas desde la
vision del estado de la organizacién y de las relaciones con otras variables organizacionales e
individuales, lo cual incrementa la posibilidad de la consecucion de las metas.

5. Dimensiones del Clima Laboral

Se destaca la heterogeneidad de dimensiones que el clima organizacional posee, dada la
variedad de ambientes de trabajo y las especificidades de cada uno de ellos, resaltando la
importancia de su evaluacion.

Los resultados de la investigacion de Marin Rueda, Angeli dos Santos, Raad, Avila-Batista y
Carnevalli Siqueira Nery (2014) mostraron que la percepcién de apoyo organizacional es la
variable que mas se relaciona a la satisfaccion en el trabajo, en comparacién a las otras
variables. En lo que se refiere al propio trabajador, también seria esperable una asociacion
positiva entre la percepcion de su salud ocupacional con la manera como identifica el clima
organizacional del lugar en que desempefia sus actividades laborales.

Con independencia del autor o teoria de referencia, hay un amplio acuerdo en que el Clima
Organizacional estd conformado por diferentes dimensiones que caracterizarian aspectos
particulares del Ambiente Organizacional (Salgado, Remeseiro e Iglesias, 1996, citado en
Ramirez Pérez, & Lee Maturana, 2011). Bajo esta perspectiva, es viable recalcar que el Clima
Organizacional es una representacion socialmente construida y compartida respecto del
ambiente laboral (Zohar y Luria, 2007, citado en Ramirez Pérez, & Lee Maturana, 2011).

Definir el concepto de clima organizacional implica tratar un grupo de componentes y
determinantes que, en su conjunto, ofrecen una visién global de la organizacion y los que se
consideran con frecuencia son:

» Ambiente fisico: comprende el espacio fisico, las instalaciones, los equipos instalados, el
color de las paredes, la temperatura, el nivel de contaminacion, entre otros.

» Caracteristicas estructurales: como el tamafio de la organizacién, su estructura formal, el
estilo de direccion, etcétera.

* Ambiente social: que abarca aspectos como el compafierismo, los conflictos entre personas
0 entre departamentos, la comunicacion y otros.

 Caracteristicas personales: como las aptitudes y las actitudes, las motivaciones, las
expectativas, etcétera.
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e Comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la productividad, el
ausentismo, la rotacién, la satisfaccion laboral, el nivel de tension, entre otros.

El clima organizacional, por tanto, es el resultado de la interaccion entre las caracteristicas de
las personas y de las organizaciones. Los factores y estructuras del sistema organizacional
producen un clima determinado en dependencia de la percepcion de éstos por parte de sus
miembros. El clima resultante induce a los individuos a tomar determinados
comportamientos. Dichas conductas inciden en la actividad de la organizacion y, por tanto, en
su sentido de pertenencia, la calidad de los servicios que prestan, asi como en su efectividad,
eficiencia, eficacia, impacto social y en el desempefio general de la organizacion.

Es de evidente importancia para el gestor de Recursos Humanos, el clima laboral, como
enfoque de supervivencia en organizaciones complejas. Por ello, para su medicion, es
necesario apostar por dimensiones empiricas que neutralicen —siempre en la medida de lo
posible- la carga subjetiva con la que a menudo puede ser abordado este constructo.

En este sentido, no siempre las variables explicativas del clima laboral de una organizacion
coinciden plenamente con las de otras empresas mas 0 menos similares e incluso, aunque lo
sean, el tratamiento puede ser divergente.

6. Importancia y ventajas del Clima Laboral: la importancia del diagndstico.

Se destaca que en las ultimas décadas el comportamiento organizacional ha sido objeto de
estudios, especialmente en el campo de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones.
Ademas del gran potencial de contribucion para la comprension del ser humano en su papel
de trabajador, el interés por el tema se ve reflejado en el incremento de investigaciones y de
publicaciones (Borges, 2010). Otra consecuencia del aumento de interés por la tematica, esta
retratada en la preocupacion por crear medidas para la evaluacion de fendmenos
concernientes al area.

En ese sentido, estudios recientes destacan que el trabajo, especialmente con las alteraciones
sustanciales que ha sufrido, se torna cada vez mas relevante y prominente para las personas,
determinando el uso de su tiempo principalmente para lograr atender a las exigencias del
mercado de trabajo actual.

Seria de extrema importancia que las organizaciones repensasen sus estructuras y preparasen
a sus lideres para que el ambiente organizacional sea pensado de una manera que pueda
favorecer las percepciones positivas de sus colaboradores y, consecuentemente, aumenten la
posibilidad de obtener bienestar subjetivo en el propio ambiente de trabajo. Este tipo de
aspectos, son un desafio para los estudiosos de la psicologia del trabajo y de las
organizaciones, mereciendo ser objeto de analisis profundo en futuras investigaciones. (Marin
Rueda, Angeli dos Santos, Raad, Avila-Batista y Carnevalli Siqueira Nery, 2014).

La importancia del Clima Organizacional se trasluce en los siguientes aspectos:
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e Conveniente competitividad empresarial sobre la base de un eficiente funcionamiento
y gestion.

e Aumento de satisfaccion de los trabajadores.

e Permite prever y evaluar la fuente de problemas e insatisfacciones que provocan
actitudes negativas en el trabajo.

e Es garantia para concretar modificaciones efectivas, teniendo en cuenta la toma de
decisiones, acciones y programas viables y factibles a las necesidades de la
institucion.

e Obtener la informacion para evaluar el comportamiento de los directivos. Desarrollo
sustentable en la entidad laboral.

e Servir de retroalimentacion o de referencia para planificar nuevas acciones.

A juicio de Gonzalez y Parera (2005, citado en Ramirez Pérez, & Lee Maturana, 2011), el
Clima Organizacional adquiere especial interés por su intervencion en los procesos
organizacionales y psicol6gicos como por ejemplo, en la comunicacion, toma de decisiones,
solucion de problemas, aprendizaje, motivacion y, por ende, influye en la eficiencia de la
organizacion y en la satisfaccién de sus miembros.

Esta visidn es compartida por Laros y Puente-Palacios (2004, citado en Ramirez Pérez, & Lee
Maturana, 2011), quienes sefialan que la importancia de la investigacion del Clima
Organizacional es por la gran y decisiva influencia que ejerce tanto en el comportamiento,
como sobre el desempefio de los trabajadores, pudiendo repercutir favorable o
desfavorablemente en la efectividad de las organizaciones.

Ademas el conocimiento de las actitudes de los empleados hacia su trabajo es una fuente de
informacion de gran importancia como elemento de diagnostico de la situacion laboral. Saber
acerca de las posturas de los trabajadores puede ayudar en una organizacion a delimitar
cuales son las fuentes mas importantes de insatisfaccion para, a partir de esa informacion,
poder buscar soluciones como remedio. Y también puede considerarse como una estrategia
de comunicacion ascendente, dado que permite a los trabajadores expresarse frente a la
direccion sobre su panorama laboral. (De la Poza, 1999).

A su vez, segun Guillén Gestoso (2000) una valoracion del Clima Laboral nos permite:

v" Obtener informacion sobre las valoraciones, y disposiciones de los integrantes en
relacion con las diferentes variables que actian en una institucion.

Poder disponer de datos sobre condiciones en el trabajo.

Incentivar la participacion en las diferentes actividades.

Potenciar los mecanismos de relacion y comunicacion.

Adquirir una vision global de la organizacion.

ARV

Todo esto, posibilita:

v" Prevencion de planes ante las dificultades.
v Permite la planificacion de los pasos a seguir en el desarrollo de la institucién.
v Conforma procesos de resolucion de conflictos.
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v" Permite una gestion adecuada de los integrantes con relacion a la satisfaccion de
expectativas y necesidades.

Segun Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado Rodriguez & Cafiedo Andalia (2009), las
ventajas competitivas que genera una apropiada gestion del conocimiento depende de las
condiciones de higiene, seguridad y salud que perciban los trabajadores y que son las que
generan la motivacion y satisfaccion laboral necesarias para catalizar la totalidad de los
procesos organizacionales. Por esta razén, el clima organizacional —que busca el bienestar,
la felicidad y la satisfaccion de los hombres como personas y no solo como empleados en su
puesto de trabajo— se vuelve un factor y una ventaja competitiva de enorme significacion
para cualquier organizacion.

El entorno en el que vive y trabaja el hombre es un determinante de la productividad y
calidad del trabajo que realiza. Las organizaciones inteligentes producen nuevos
conocimientos a partir de su propio esfuerzo, pero para esto, es premisa indispensable la
creacion de un clima organizacional favorable a la cooperacion, que genera confianza y
optimismo y destierre el egoismo vy las actitudes negativas que impiden el crecimiento tanto
individual como corporativo. En esto influye tanto la calidad de los recursos humanos que se
adquieren como el uso intenso de las herramientas, técnicas y métodos mas apropiados para
involucrarse en el proceso de génesis del conocimiento. (Salazar Estrada, Guerrero Pupo,
Machado Rodriguez, & Cafiedo Andalia, 2009).

Un clima organizacional propicio tendera a incrementar las iniciativas para promover nuevos
negocios y proyectos, y solucionar problemas; podra mejorar la comunicacion interna;
aumentar la competitividad y facilitar el gobierno de la organizacion. Pero, para esto se
requiere:

* El fortalecimiento de las actividades de promocidén de buena salud en la organizacion.

» El apoyo de la gerencia y la participacion activa de los trabajadores, con sentido de
pertenencia.

* El control de la presencia y el efecto de los factores de riesgo asociados con accidentes y
las enfermedades relacionadas con el trabajo.

» La motivacion necesaria para dinamizar y garantizar el desarrollo de una politica de
higiene, seguridad, salud ocupacional y proteccion del medio.

» Un concepto global de desarrollo sostenible, calidad de vida, salud, seguridad en el trabajo
y proteccion del medio en todos los nuevos proyectos que se pretendan emprender.

Para hablar de clima organizacional es indispensable penetrar a fondo en la apreciacion de los
trabajadores sobre las condiciones y procesos que se originan en el espacio laboral, asi como
en sus expectativas con respecto a la calidad de vida en el trabajo. Se trata de una mezcla de
ciencia y artesania. Es a la vez un area de accion social y de investigacion cientifica. Trata de
las personas y las organizaciones, de las personas en las organizaciones y de como funcionan.
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El clima organizacional se interesa en el cambio planificado; en lograr que los individuos, los
equipos vy las organizaciones funcionen mejor.

Puede que existan multiples climas en una organizacion. La captacion que tengan gerentes y
trabajadores se relaciona con los niveles de la organizacion, los diversos lugares de trabajo o
las distintas unidades del centro de trabajo. La riqueza de toda organizacién esta ensu capital
humano. Sin dudas que sin él no hay organizacion ni razon de ser de ella. La persona es su
esencia y el clima en que ella de desenvuelve es vital para el crecimiento de la organizacion.
(Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado Rodriguez, & Cafiedo Andalia, 2009).

Muchos investigadores en la actualidad reconocen que el medio ambiente laboral incide y
puede afectar el comportamiento de los colaboradores, predisponiéndolos de manera positiva
0 negativa; limitando o no la productividad, la creatividad y la identificacion e implicacion
con las metas organizacionales.

Es por eso, que el clima organizacional ha dejado de asumirse como una variable exdgena,
para ser considerado como un activo intangible para las organizaciones y un instrumento para
lograr la armonia y la conciliacion de los intereses de todos sus miembros en torno a los
propositos de ésta.

El diagndstico de clima organizacional se ha convertido en el instrumento por excelencia para
el cambio en busca del logro de una mayor eficiencia empresarial, debido a que su objetivo
fundamental es detectar y evaluar las causas que afectan distintas variables en el desempefio
del capital méds importante con que cuenta cualquier organizacion empresarial, “el hombre”.
(Suaréz; Gonzalez Tépanes y Pérez Leon, 2015).

7. Similitudes y diferencias entre el Clima Laboral y otros conceptos.

7.1.Clima Laboral y Satisfaccién en el trabajo

El clima organizacional influye en la motivacion, el desempefio y la satisfaccion en el
empleo. Esto lo hace creando ciertas expectativas con respecto a qué consecuencias se
generardn a través de diferentes acciones. Los trabajadores esperan ciertas recompensas, y
satisfacciones basandose en la percepcién que tienen del clima en la organizacion, que
condiciona la forma en que estas esperanzas influyen en la motivacion.

¢Que significa que los integrantes de la empresa estén mas o menos satisfechos respecto a los
distintos factores? A lo largo de décadas se han realizado diversas investigaciones donde se
muestra una incidencia negativa de la baja satisfaccion laboral en la rotacion y ausentismo del
personal, asi como una incidencia positiva de la alta satisfaccion laboral en algunos aspectos
del compromiso organizacional, especialmente el afectivo. Es decir, cuanto menos satisfecha
se encuentra la persona, mayor tendencia tendra a abandonar la organizacion; cuanto mas
complacida se encuentra la persona, mayor es el grado de disposicion voluntaria a realizar
esfuerzos para lograr los objetivos aun mas alla de lo estrictamente requerido por su rol y mas
deseos tendra de permanecer en la organizacion por la cual tendera a sentir mayor lealtad. A
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su vez, es importante destacar que la satisfaccion laboral se relaciona con las caracteristicas y
motivaciones de cada individuo. Asi, factores como el nivel de educacion, el puesto, la
antigliedad, la edad, los valores personales, inciden significativamente.

Asi Alifa (2011) concluye que tanto clima organizacional como satisfaccion laboral son
indicadores sumamente importantes desde el punto de vista estratégico y que ambos, si bien
pueden referirse a cuestiones en comun, constituyen conceptos diferentes. Mientras el clima
se trata de como cada individuo percibe e interpreta las distintas caracteristicas de la
organizacion, la satisfaccion se trata de cuales son sus sentimientos respecto al grado de
satisfaccion de sus necesidades que le brinda su trabajo. Ambos conceptos se relacionan en
que el grado de bienestar que logre el individuo respecto a los distintos factores, incidird en
su interpretacion de “como son las cosas” en la organizacion y por lo tanto, condicionara su
conducta, pudiendo esto, generar situaciones muy positivas por un lado, como muy negativas
en la institucion, por el otro.

Pero ¢quiénes son responsables del clima y la satisfaccion laboral? Los resultados acerca del
clima y la satisfaccion laboral son responsabilidad de toda la organizacion y especialmente de
quienes la dirigen en las diferentes areas. En la medida en que se los comprenda como
potentes y completos indicadores involucrados con la estrategia, serd posible obtener mejores
resultados, con un alto nivel de compromiso por parte de todos quienes lideran a una
organizacion.

Se concluye que la organizacion laboral debe disefiar una estrategia de intervencion que
contribuya a mejorar el clima y la satisfaccion laboral teniendo en cuenta acciones que:

v Refuercen el nivel de desarrollo de realizacion y logro personal potenciando ingenio y
creatividad en la actividad profesional que se desarrolla.

v' Se eleve la calidad de la atencion al hombre a partir de las principales necesidades y
motivaciones de los trabajadores.

v Se potencien actividades que favorezcan las relaciones interpersonales para lograr
unidad en el colectivo de trabajo y fomenten el sentido de pertenencia y compromiso
no solo con la actividad especifica que desarrollan sino con la organizacion laboral a
partir de la integracion de la calidad del servicio en la cultura de la organizacién.

v Propicien espacios en los cuales los trabajadores puedan expresar sus criterios,
logrando su participacién en la toma de decisiones para elevar la calidad de los
servicios.

v Incentiven la aplicacion de conocimientos y tecnologias adquiridas a partir de una
adecuada orientacion, establecimiento de metas y objetivos que satisfagan
necesidades fundamentales de realizacion y logro.

Corroborando la experiencia de Hawthorne, en una muestra estudiada en la planta de
Hemoderivados de La Habana, Cuba, se destaca que la variable que més favorece al
desempefio e incide positivamente sobre la percepcion de los encuestados es la de las
Relaciones Interpersonales. El clima socio-psicolégico se ve influenciado por otras variables
como el sistema de valores, elementos de la cultura de la Empresa, las motivaciones e
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intereses de los trabajadores, los cuales alcanzan una expresion similar en las diferentes areas.
(Paule-Herndndez, & Caboverde-Silvente, 2011).

7.2. Clima Laboral y Liderazgo

Se ha estudiado y comprobado que los cimientos de un buen clima laboral (percepciones
construidas y compartidas por los miembros de una organizacion, respecto de sus politicas) se
relacionan, en términos generales, con el adecuado desempefio de la organizacion, y mas
puntualmente con los siguientes indicadores: conciliacion del trabajo con la vida familiar,
prestaciones de tipo social, satisfaccién en el puesto de trabajo y calidad directiva (liderazgo),
entre otros. Enrelacidn a este ultimo, se sefiala que tiene tal relevancia que, es el aspecto que
mas incide en el clima. Es decir, se indica que el estilo de liderazgo que posea la jefatura
influird sobre el clima y que éste, a su vez, lo hara sobre la creatividad y productividad.

7.3. Clima Laboral y Cultura organizacional

El clima y la cultura organizacional constituyen dos elementos de esencial importancia para
la elevacion de la productividad laboral. El clima organizacional es un componente crucial en
el proceso de socializacion del conocimiento y la cultura, siendo esto, una premisa
fundamental del éxito en tiempos donde la colaboracion es fuente de ventajas competitivas.

El clima organizacional influye significativamente en la cultura de la organizacion. Esta
comprende “el patron general de conductas, creencias y valores compartidos por los
miembros de una organizacion”. Los miembros de la organizacion determinan en gran parte
su cultura y, en este sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa, porque las
percepciones de los individuos determinan sustancialmente las creencias, mitos, conductas y
valores que conforman la cultura de la organizacion. Es decir, la cultura organizacional “es el
sistema de significados compartidos por los miembros de una organizacion que los
distinguen de otras” (Robbins, 2004).

Un clima organizacional apropiado y una cultura colectiva avanzada posibilitan que se
conformen compromisos mas alld de los intereses personales, lo que redunda sin dudas en
beneficio para toda la organizacion, como asi también, en el desarrollo de una organizacién
con una alta calidad de vida para el trabajador. Esto, a la vez, genera una gran estabilidad
social dentro de la misma, porque los individuos se sienten a gusto con su trabajo, y seran, sin
dudas, mas productivos. Las recompensas y reconocimientos deben ser el resultado de los
aportes y esfuerzos realizados. En consecuencia, clima y cultura organizacional se encuentran
intimamente entrelazados y son parte de un mismo sistema donde un cambio en una de ellas
afecta a la otra y viceversa.

Los lideres de una institucion desempefian un papel activo en la creacion y reforzamiento del
clima y la cultura organizacional. Los jefes definen qué se debe atender, medir y controlar;
participan en los incidentes criticos y las crisis empresariales; planifican la ensefianza y el
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adiestramiento y establecen los criterios para el reclutamiento, seleccion, promocion,
jubilacion y segregacion de los empleados. Existen también otras maneras que complementan
el proceso de creacion y reforzamiento del clima y la cultura en una organizaciéon como: los
disefios de estructuras, la organizacion, las declaraciones formales sobre lo que es importante
para la empresa, etcétera. Estos mecanismos definen actitudes y modos de hacer que si son
efectivos, pasaran a formar parte del clima y la cultura organizacional.

El proceso de socializacién organizacional es aquél mediante el cual las normas, valores y
contenidos esenciales del clima y su cultura se transmiten a los nuevos miembros del grupo,
siendo el clima organizacional un componente esencial en el proceso de socializacion. La
socializacion de la cultura en general y del conocimiento en particular en una organizacion es
premisa de su éxito.

7.4. Clima Laboral y Procesos de Trabajo

Olaz (2009) analiza el clima laboral de las organizaciones desde la perspectiva de los
procesos de trabajo. Por lo tanto, debe recordarse que, la empresa ha sido concebida como un
conjunto de areas organizativas, con una serie de misiones encomendadas, a partir de las
funciones y responsabilidades que las definen y diferencian de otras unidades también
pertenecientes a la organizacion.

Es decir, es como si el clima laboral pudiera reinterpretarse como un conjunto de procesos
interconectados entre si, donde la importancia en la toma de decisiones no debe realizarse
tanto por la identificacion de las personas o puestos de trabajo sino por las conexiones entre
los diferentes procesos que la conforman.

En funcion de la sintonia y conexidn entre las diferentes areas organizativas puedan
conseguirse los objetivos propuestos y en caso contrario, situaciones que deterioren la
armonia interna y, por consiguiente, el clima laboral esperado.

Tradicionalmente, la gran literatura que ha estudiado el clima laboral se ha basado
principalmente en la medicion de variables, sin aludir directamente a la organizacion como
un sistema de procesos interconectados entre si. Por esto, las reflexiones expuestas por Olaz,
(2009) han querido situar el concepto de clima laboral, como variable dinamizadora del
cambio estratégico en las organizaciones. Desde este panorama, el modelo propuesto ha
enfatizado en como la identificacion de variables y factores explicativos asociados al clima
laboral son elementos consustanciales al proceso de trabajo.

La organizacion, y puntualmente el gestor de Recursos de Humanos, tienen a su alcance la
posibilidad de iniciar su estrategia de actuacién en orden al ranking de importancia de los
procesos. En suma, es un enfoque complementario a los tradicionales sistemas de medicién
del clima laboral donde la perspectiva de analisis de los procesos de trabajo puede abrir
nuevas vias de discusion y analisis.
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8. El Clima organizacional como herramienta de gestion

Lo llamativo del clima organizacional como herramienta de gestion es que conforma una
fotografia de como las personas perciben e interpretan los distintos aspectos de la gestion en
un determinado momento. Algunos autores como Denison (1996, citado en Alifa, 2011) han
probado la relacion entre el clima organizacional y el desempefio de la organizacion, hallando
una relacion positiva con la productividad, la calidad y la satisfaccion de los clientes, mas
puntualmente en empresas de servicios. Esto significa que realmente, el clima impacta
directamente en los resultados que se esperan de la estrategia de trabajo que una organizacion
se impone.

Abhora bien, la pregunta es ;Como se relaciona el clima organizacional con la estrategia? El
clima organizacional por si mismo no implica una valoracion sino una observacion desde
determinado punto de vista del individuo y su interpretacion de la realidad. EI mismo pasa a
ser “bueno” o “malo” en la medida en que esa percepcion es adecuada o0 no a la estrategia y
necesidades de la organizacion y de ese individuo o grupo en particular.

Como indicador relacionado con la estrategia de la organizacion, cabe preguntarse si el clima
laboral percibido se encuentra cercano a la estrategia que la institucion pretende y con las
conductas que se desean fomentar en sus integrantes. Por ejemplo: en un proceso de mejora
de la calidad, la percepcidén de los factores de clima relacionados con los procedimientos,
politicas y cooperacion constituyen un indicador importante que deberia guiar las acciones al
respecto.

Al ser el clima una construccidn, es posible intervenir sobre él, ya sea cambiando aspectos de
gestion como la estructura, procesos, politicas, sistemas de incentivos, etc. O actuando sobre
la conducta de sus integrantes para modificar su manera de interpretar la realidad mediante
estrategias de comunicacion interna o reformando su grado de participacion en la toma de
decisiones.

9. Clima Laboral Positivo y Negativo: Repercusiones de un clima toxico

La consideracion del clima como beneficioso o perjudicial por parte de los miembros de la
empresa, va a subordinarse de las percepciones que tengan los integrantes de ésta, ellos
generalmente suelen valorarlo como adecuado cuando les posibilita y da posibilidades para el
desarrollo del desempefio en el trabajo, y de esta manera, aporta estabilidad e integracién
entre el trabajo y sus necesidades personales. Aunque, por otro lado, se considera perjudicial
cuando las percepciones entre los trabajadores exponen un desequilibrio entre sus
necesidades, la estructura organizacional y los procedimientos de la empresa. (Guillén
Gestoso ,2000)

El clima organizacional puede ser un vinculo u obsticulo para el buen desempefio de la
empresa, ya que puede ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento de
quienes la integran. Es la expresion personal de la "opinion" que los trabajadores y directivos
se forman de la organizacidén a la que pertenecen. Ello incluye el sentimiento que el empleado
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se forma de su cercania o distanciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y
compafieros de trabajo, que puede estar expresada en términos de autonomia, estructura,
recompensas, consideracién, cordialidad y apoyo, apertura, entre otras.

Un clima positivo ayuda al cumplimiento de los objetivos generales que busca la
organizacion a partir de la existencia de un mayor sentimiento de pertenencia hacia ella. Por
el contrario, un clima negativo supone una falta de identificacion con sus objetivos y metas,
como asi también un deterioro del ambiente de trabajo, pudiendo ocasionar situaciones de
conflicto, bajo rendimiento, ausencias e ineficacia.

El descontento en el personal puede manifestarse de diversas formas. Su expresion mas
concreta es la fluctuacion laboral, que puede ser real —segun el numero de bajas ocurridas en
la organizacién en un periodo determinado—, y potencial, que se expresa en el deseo de
cambiar de empleo. A esta Ultima se debe prestar especial atencion porque, de no variar las
condiciones que provocan insatisfaccion, puede convertirse en una fluctuacion real.

Una organizacion con un clima organizacional deficiente puede dafiar la salud mental y fisica
de su colectivo laboral. Los factores de riesgo ambientales suelen provocar efectos a corto
plazo, éstos se manifiestan en cambios del estado de animo y del afecto, los cuales van
acompafiados a menudo de cambios de comportamiento, en el tipo de sentimientos de placer
0 entusiasmo, por ejemplo, en la inquietud, en el afrontamiento paliativo —como el consumo
de alcohol— o0 en la conducta evasiva, asi como en los comportamientos negativos ante
resolucion activa de problemas. (Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado Rodriguez &
Cafiedo Andalia, 2009).

9.1. Un nuevo enfoque hacia la modelizacion del clima laboral

El mejor plan para obrar un cambio organizativo, se encuentra vinculado a una mejora en el
clima de las organizaciones. Esta aproximacion, se refuerza con la idea de que los procesos
de cambio organizativos deben dirigirse de “arriba hacia abajo”. Esto es, desde los més altos
estamentos de la organizacion hacia los de base, ya que el clima puede entenderse como
causa y efecto del modo en que se comporta la organizacion. En otro plano, de indole
metodologico, debe hacerse especial mencion al sustrato relacional entre variables como
elemento vertebrador de este modelo. Bajo estos presupuestos varios son los elementos a
considerar: (Olaz, 2013)

 En relacion a su definicién como variable dependiente o independiente de otras tantas, el
clima puede considerarse, desde un punto de vista funcional, como variable dependiente de
aquellas con las que interactua tales como: la comunicacion, motivacion, liderazgo y trabajo
en equipo que pueden ir variando su peso explicativo en el transcurso del tiempo, afectando
de diferente manera.

Desde otra perspectiva el clima también puede convertirse en variable independiente de otros
aspectos relacionados: nivel desempefio, productividad y desarrollo organizativo entre otras.
Esta doble perspectiva convierte al clima en efecto y causa a la vez de cuéntas relaciones
puedan establecerse en un mapa de categorias. Esto se relaciona directamente con la hipétesis
de trabajo de la presente investigacion, en la que se enuncia, que cada Generacion de
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trabajadores va a percibir el Clima Laboral de distinta manera, considerandolo como variable
dependiente de la Generacién de la persona.

* Es el resultado de un proceso generalmente tramado en el tiempo y que suele estar influido
por las propias inercias culturales de la organizacién (creencias, comportamientos, valores,
vision y codigos éticos).

* Puede advertirse como un fendmeno exterior al individuo, no obstante, su grado de
percepcion puede variar en funcién de los umbrales de percepcion de cada persona, siendo,
en ocasiones, divergentes las interpretaciones que pueden hacerse del mismo, esto es, no todo
el mundo necesariamente lo percibe de igual modo y manera.

* El clima laboral se encuentra vinculado a la satisfaccion-insatisfaccion en el puesto de
trabajo, es decir, las macropercepciones que pueden asociarse al clima, pueden impactar en
las micropercepciones individuales y viceversa. El clima laboral guarda relacion con las
sensaciones generalmente compartidas por los miembros de una comunidad laboral y que
pueden conectarse con otros términos como el “ambiente”, o el “aire” que se respira en el
seno de una organizacion. La idea basica de este modelo consiste en la representacion de dos
escenarios a traves de un conjunto de variables y su conexidén con los denominados sintomas
de deterioro, anticipando vias de analisis y posibles repercusiones de un clima tdxico y, sobre
todo, pautar procesos de gestion que procuren neutralizarlo e introducir buenas practicas
orientadas al desarrollo de un clima laboral satisfactorio. A continuacién se dibujan dos
grandes escenarios, el estructural-organizativo y el de recursos humanos. Cada uno de ellos
alberga diferentes dimensiones de analisis que permitiran articular un conjunto de variables
explicativas del clima laboral.

A su vez, el escenario estructural-organizativo recoge dos dimensiones, la que guarda
relacion con el contexto organizativo y con el contenido del trabajo. Cada una de estas
permite reconocer un conjunto de variables denominadas subyacentes.

» Dimension I: Contexto organizativo, comprende todas aquellas variables emparentadas, mas
0 menos directamente, con la estructura organizativa en su mas amplio nivel. Ello requiere
hablar de los siguientes aspectos: definicion de cultura y organizacion formal existente,
aspectos retributivos y expectativas motivacionales, comunicacién y concentracion de poder,
relaciones interpersonales en el trabajo y conciliacion de la vida personal y profesional.

e Dimension I1: Contenido del trabajo, toma como referencia aquellas variables que ayudan a
moldear la configuracion del trabajo en si mismo, como son: Entorno del trabajo, disefio de
puestos y tareas, dimensionamiento de plantillas y carga de trabajo asociada.

El escenario recursos humanos (RR.HH.), siguiendo el esquema anterior, recoge dos nuevas
dimensiones emparentadas mas especialmente con las personas, el significado que presenta el
grupo v la particular apreciacion del individuo hacia determinadas variables.

 Dimension I11: Significado del grupo, se refiere las variables que condicionan o determinan
el significado y / o grado de cohesion del equipo de trabajo: Comunicacion efectiva,
motivacion intrapersonal, liderazgo proactivo y trabajo en equipo.
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e Dimension 1V: Apreciacion personal del individuo, se relaciona con todas aquellas
percepciones objetivas y subjetivas —que por extension y en funcién de la frecuencia,
pueden hacerse extensivas al grupo y/o resto de la organizacion— como expresion del nivel
competencial: grado de conocimientos, nivel de capacidades y escala de habilidades. Estos
aspectos guardan relacién con aquellos elementos que deben contemplarse en un primer
diagnéstico inicial de la situacion, ya que dependiendo de la respuesta obtenida, podra
observarse desde una situacion conforme a lo esperado a otra que requeriria de una rapida
intervencion.

9.2. Una aproximacion a la apreciacion de los sintomas de deterioro y posibles vias
iniciales de analisis

Por sintomas se entienden las manifestaciones o, si se prefiere, las desviaciones que presenta
cada una de las variables observadas sobre untedrico comportamiento asumido como normal
por parte de la organizacién. Esto no implica necesariamente una lectura lineal entre sintoma
(efecto) y variable (causa). Es decir, un sintoma aunque generalmente relacionado con una
variable no es de su total exclusividad. En otras palabras, un sintoma puede ser expresion de
distintas “dolencias”, asi como una anomalia puede generar diferentes manifestaciones. En el
modelo propuesto (Olaz, 2013) y a diferencia de otros enfoques, basados enrelaciones causa-
efecto de caracter univoco, el constructo contempla el analisis de las relaciones de una
manera biunivoca —tanto en un sentido como en otro e incluso simultineamente— v,
ademas, siendo quizas lo mas importante en términos de correlacion. Es en este punto donde
es oportuno pensar en posibles vias de analisis que ayuden a “paliar” los signos negativos
propios de un clima laboral deteriorado o lo que podria denominarse como clima toxico. Se
trata, por tanto, de iniciar mecanismos de correccion que restituyan en la medida de lo
posibles unos adecuados niveles de convivencia en el marco del clima laboral. La clave
consiste en actuar sobre las variables a través de la interpretacion de los signos. Ya que,
actuando sobre los sintomas solo se conseguirian pequefios y cortos remedios que en poco o
en nada resolverian las grandes dolencias. A continuacion se presentan algunos ejemplos de
las posibles variables y sintomas que afecten a una organizacion.

Tabla 1. Sintomas de deterioro del Clima Laboral (Olaz, 2013)

Variables subyacentes

Sintomas de deterioro

Definicion cultural y
organizacion formal
existente

1) Deterioro de misidn, vision y valores junto a bajos niveles de
compromiso hacia la propia organizacion e indefinicion de objetivos
organizativos

Aspectos retributivos y
expectativas motivacionales

2) Estancamiento de la promocidn profesional, salarios discutidos
internamente y con relacion al sector, precariedad laboral y escaso
reconocimiento del status adquirido.

Comunicacién y
concentracion del poder

3) Escasa participacion en la toma de decisiones y falta de control
sobre el trabajo.

Relaciones interpersonales

4) Aislamiento fisico, poca relacién con superiores y colaboradores
junto a conflictos interpersonales.

Conciliacion vida

5) Conflictos entre el trabajo y el hogar, poco apoyo en el hogar y
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profesional y personal

problemas derivados de una doble carrera.

Entorno del trabajo

6) Problemas relacionados con la fiabilidad, disponibilidad,
idoneidad, y mantenimiento tanto del equipo como de las
instalaciones.

Disefio de puestos y tareas

7) Falta de variedad, pérdida global del proceso de trabajo,
fragmentacion y ausencia de significado, infrautilizacion y
sobreutilizacion de las cualificaciones.

Dimensionamiento de
plantillas- Carga de trabajo
asociada.

8) Sobrecarga o escasa carga de trabajo, falta de control con respecto
al ritmo establecido, altos niveles de presion en tiempo y forma

Comunicacion efectiva

9) Problemas relacionados con la ausencia de comunicacion

Motivacion intrapersonal

10) Ausencia de expectativas, bajo nivel de reconocimiento y
proyeccién profesional.

Liderazgo proactivo

11) Estilos de direccién autoritarios basados en la fiscalizacion del
trabajo y ausencia de planes personalizados que impidan el desarrollo
de las personas.

Trabajo en equipo

12) Formas de trabajo basados en el individualismo y competencia
entre los propios trabajadores, significando que el fin justifica los
med ios.

Grado de conocimientos

13) Lagunas, errores, desorientacion, y significado del valor aportado
al trabajo encomendado.

Nivel de Capacidades

14) Exceso/ escaso nivel de responsabilidades para el puesto
desempefiado o tareas superadas para la teorica potencialidad del
individuo.

Escala de Habilidades

15) Carencias de herramientas intra- interpersonales para el
desarrollo de las competencias del puesto en el entorno de trabajo.

Como se puede ver en el cuadro anterior, las principales variables y sintomas recaen
principalmente sobre tres protagonistas: el individuo, el grupo vy la organizacion. En cuanto al
individuo, el impacto psicoldégico puede ir desde la logica insatisfaccion y ausencia de
motivacion, al burnout como cristalizacién de un ciclo larvado en el tiempo. En otros casos,
cuando la situacion es de una mayor intensidad y las circunstancias parecen quedar fuera de
control, es cuando pueden aflorar cuadros psicéticos y desordenes mentales mas severos
como la esquizofrenia, paranoia o la depresion. En estos escenarios es donde formal o
informalmente se puede “invitar” a la exclusion del individuo en su actividad profesional
aungue, mientras tanto, el desgaste se haya extendido durante un largo tiempo y el sujeto
haya contribuido —quizas sin saberlo— a degradar el clima de la organizacion en la que
trabaja.

Desde el punto de vista del grupo las repercusiones también se hacen evidentes cuando
comienzan a generarse situaciones donde las autojustificaciones, el victivismo, la holganza, la
desconfianza y la dejacién de funciones —también, en ocasiones, la falta de respeto como
sublimacion de todo lo anterior— distinguen el comportamiento del grupo vy, en
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consecuencia, una pérdida de productividad y, sobre todo, una ruptura del espiritu de trabajo
en equipo, verdadera base sobre la que se cimenta el desarrollo personal y profesional de las
personas.

En este contexto la organizacion como elemento envolvente del equipo de trabajo y de las
personas, es el lugar donde parece producirse un “efecto invernadero” que no hace sino
elevar la temperatura hasta casi convertir el espacio de trabajo en una “caldera a presion”. En
cualquier sentido, de arriba hacia abajo o viceversa, lo cierto es que el “alineamiento toxico”
finalmente provoca un clima insano que no sélo afecta a la propia estructura organizativa,
sino ademas, a su supervivencia del grupo e individuo, en un entorno cada vez mas agresivo y
cambiante, donde la capacidad para asimilar los cambios hay que hacerlos de un modo casi
instantaneo.

9.3 Buenas practicas en la mejora del clima laboral

Cuando la toxicidad de la organizacion comienza a verificarse, es el momento de ver hasta
qué punto es factible cambiar de encuadre. Continuando con la secuencia anterior, si los
sintomas de deterioro del clima laboral, apuntan a un conjunto de variables subyacentes,
surge inevitablemente la apuesta por la instauracion de unas buenas préacticas. Por buenas
précticas pueden entenderse “el conjunto de acciones orientadas, en primer lugar, a prevenir
aquellos aspectos que limitan, degradan o deterioran el buen clima organizacional y, por otro,
a paliar, aminorar y/o corregir los factores que ya instalados en la organizacion, pueden
perjudicar severamente su modelo de convivencia y a otro tipo de variables basadas en la
productividad, eficiencia y resultados esperados”. Pueden hacer referencia a diferentes
variables subyacentes —aunque por simplificacion expositiva se ha alineado cada variable
con un sintoma— es decir, una buena practica puede generar un efecto multiplicador sobre
distintas variables que, asi mismo, se trasladaran a una mejora o eliminacion de los sintomas
de deterioro. Desde otra perspectiva, el desarrollo de una buena préctica puede aliviar o
eliminar sintomas de deterioro que repercutirdn en otras tantas variables subyacentes. Por
todo ello, es necesario plantear estas cuestiones no tanto como un planteamiento lineal basado
en una relacion causa-efecto, sino como una “malla” que se entreteje, resultado de una
correlacion entre variables, admitiendo, por tanto, la bidireccionalidad entre elementos. Entre
esas buenas précticas que pueden realizarse se destacan las siguientes (ver tabla 3).

Buenas Practicas en Clima Laboral (Olaz, 2013)

v Definicién cultural basada en la mision, visién, valores junto a elevados niveles de
compromiso hacia la propia organizacion y definicion de objetivos organizativos
compartidos.

v' Apuesta por la promocion profesional, salarios equilibrados internamente y con
relacion al sector y reconocimiento del status adquirido.

v Oportunidades de participacion en la toma de decisiones y delegacion en la misma.

v’ Integracion, apuesta por la multiculturalidad y por las relaciones interpersonales con
independencia del cargo o status e intervencion en posibles conflictos interpersonales.
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Desarrollo de politicas de actuacion concretas en materia de conciliacion laboral con
especial atencion a la flexibilidad horaria, teletrabajo, y compensacion-beneficios.
Inversion y mantenimiento preventivo, correctivo y de conservacion de elementos y
variables configurativos del entorno e instalaciones.

Definicion de funciones y responsabilidades asociadas al puesto de trabajo.
Racionalizacion y reingenieria de procesos de trabajo en correspondencia con el nivel
de cualificaciones profesionales de los recursos humanos.

Disefio e implantacion de programas destinados al desarrollo de la comunicacion
formal e informal.

Gestion de expectativas personales y profesionales-

Desarrollo de sistemas de liderazgo basados en la cooperacion y proactividad.
Desarrollo del trabajo en equipo, buscando la mejor adecuacion entre la persona y el
puesto de trabajo.

Inversion formativa en aspectos técnicos.

Desarrollo de programas de actuacion orientados a potenciar el nivel de capacidades
de los trabajadores en atencion a su nivel potencial y rendimiento esperado en la
organizacion.

Inversion formativa en materia de habilidades personales, sociales y directivas.
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CAPITULO I/

GENERACION “X” E “Y”



Capitulo 2: Generacion Xe Y

1. Introduccién

Por primera vez en la historia del mercado laboral, las organizaciones acogen trabajadores
cuyas edades cubren un rango de més de cuarenta afios de edad. Esta tendencia va a
incrementarse en los proximos afios aun mas, encontrdndonos con un factor diferencial en
comparacion con épocas anteriores: la necesaria convivencia en las instituciones de distintas
generaciones de empleados. Para gestionar de manera adecuada y eficiente la convivencia de
estas generaciones, resulta imprescindible saber mas acerca de los recién licenciados, es
decir, sobre la generacion Y, protagonistas de este capitulo.

Estos constituyen un grupo con pautas de comportamiento, valores y motivaciones, diferentes
en muchos sentidos de los de la Generacion X que los precede. Solo comprendiendo el
contexto en el que han vivido su nifiez y adolescencia, las tendencias culturales a las que han
estado expuestos, y los cambios politicos y sociales que han vivido, sera posible comprender
mejor que les motiva y que son capaces de ofrecer. Esta camada esta resultando
especialmente compleja de integrar a las empresas. Sus expectativas son nuevas y se
considera la generacién excluida. No van a desarrollar la paciencia y la laboriosidad sino el
“ya” y el “ahora” (Garcia Lombardia, Stein y Pin, 2008).

Es utdpico creer que hay organizaciones en las que todos sus trabajadores estan de acuerdo,
conformes y contentos con todo lo que ocurre dentro de ellas. Tampoco que los individuos
estén siempre satisfechos con su propia evolucion en una empresa. Las generalizaciones,
positivas o negativas, en materia de caracterizacion organizacional son grandes nubes que no
permiten ver lo que hay detrds. Seres humanos con preferencias, limitaciones, fortalezas,
debilidades y otros sentimientos que hacen que los colectivos nunca sean homogéneos, y por
tanto, sean imposibles de caracterizar en términos generales. La gente tiene ambiciones,
necesidades y problemas individuales, y muchas veces la organizacion no puede responder a
la demanda propia de cada empleado. Esta es, en si misma, la esencia de la complejidad de la
gestion del capital humano. Si estos conflictos individuales no son resueltos adecuadamente,
con el tiempo, devienen en uno de los mayores desafios que deben afrontar hoy las
compafiias: la falta de productividad.

Ademéas, cada generacion tiene sus aspiraciones particulares y establece un contrato
psicologico diferente con su empleador, lo que plantea un reto a los directivos y a los
profesionales de recursos humanos, el tratar de entender y atender a cada una. Desde el punto
de vista comercial, la supervivencia de muchas empresas dependera de lo bien que sepan
entender y adaptarse a esta nueva Generacion'Y.

2. ¢Qué significa el ttrmino Generacion?

Es “un grupo de edad que comparte a lo largo de su historia un conjunto de experiencias
formativas que los distinguen de sus predecesores”. Es necesario identificar un conjunto de
vivencias histéricas compartidas- de caracter macrosocial- lo cual marca unos principios
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compartidos de visién de la vida, del contexto y por supuesto, un conjunto de valores
comunes (Garcia Lombardia, Stein y Pin, 2008).

“Conjunto de personas que por haber nacido en fechas préximas y recibido educacion e
influjos culturales y sociales semejantes, se comportan de manera afin o comparable en
algunos sentidos (Moreda. 2011, pég. 62).

Segun la Real Academia Espafiola (2001) es un “Conjunto de personas que, habiendo nacido
en fechas préximas y recibido educacion e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan
una actitud en cierto modo comun en el &mbito del pensamiento o de la creacion”.

3. Breve resefia de las Generaciones anteriores

Actualmente, en muchas empresas existen entre 3 6 4 grupos generacionales que coexistenen
los lugares de trabajo, antes de detallar las principales caracteristicas de la Generacién Xe Y,
se describird brevemente las 2 generaciones que las preceden, a saber: Veteranos o
Tradicionalistas, y Baby Boomers:

Los veteranos o tradicionalistas son aquellas personas nacidas entre los afios 1922 y 1945.
Ellos crecieron durante la época de la Gran Depresion, Pearl Harbor y los comienzos de la Il
Guerra Mundial. Es una generacion que trabaja duro y cree en “el deber antes del placer”.
Trajeron todas sus practicas militares al ambito del trabajo y son conocidos por su disciplina,
conformidad y respeto a la autoridad. Son muy leales y famosos por permanecer
practicamente toda la vida en una misma compafia. En términos de desarrollo de carrera, los
veteranos desean fuertemente ser recompensados por su trabajo, aumentando sus ingresos o
bien, moviéndose a posiciones de liderazgo dentro de una compafiia. También prefieren ser
reconocidos publicamente, como una forma de ganar el respeto de otros.

Los Baby Boomers, son la segunda generacién que compone la fuerza laboral actual y son
aquellas personas nacidas entre los afios 1946 y 1964. La mayoria de ellos se esta preparando
actualmente para su retiro. Crecieron en un ambiente relativamente prospero y seguro. Son
usualmente llamados la generacidn trabajélica, por su competitividad y su fuerte ética en el
trabajo. Muchos de los miembros de esta generacion ejercen actualmente importantes
posiciones de liderazgo. Hobart (2012, citado en Frias, 2014) sefiala que son personas
descritas con una alta orientacion a establecer relaciones diplomaticas con otros. Les gusta
trabajar en equipo con el fin de alcanzar metas, asi como también valoran la flexibilidad para
acomodar el trabajo con sus roles familiares.

Tanto Veteranos como Baby Boomers tienen ideales similares en el trabajo. Ambos valoran
el dinero, las oportunidades de avanzar en la carrera profesional y el reconocimiento publico.
Los Baby Boomers también son descritos como personas leales, pero por su naturaleza
competitiva, desean estar en lugares que los desafian y en los cuales pueden crecer
constantemente.
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A modo de pantallazo sobre las principales diferencias entre la Generacién X e Y, se

expondran dos cuadros comparativos:

Tabla 2: Datos relevantes de las generaciones X e Y (Garcia Lombardia, Stein y Pin, 2008).

Generacion X Y

Fecha de nacimiento 1965- 1983 1984- 1990

Edad en 2016: entre 51 y 33 afios entre 32 y 26 afios
Perspectiva Escéptica Esperanzada
Etica profesional Equilibrados Decididos

Ante la autoridad Desinterés Cortesia
Liderazgo por... Competencia Colectivismo
Espiritu de... Anticompromiso Inclusion

Tabla 3: Principales diferencias entre la Generacion X y la Generacién Y. Maison (2013)

Generacion X

Generacion Y

Comienzan a preocuparse por mejorar el
equilibrio entre la vida privada y el trabajo

Presuponen que tendran equilibrio entre la
vida y el trabajo.

Aunque en menor medida que
generaciones anteriores, consideran el
trabajo como uno de los ejes principales
de sus vidas.

El trabajo no es el eje central de sus vidas.

Adoptivos y receptivos frente al cambio.

No estdn comodos con la incertidumbre
que genera el cambio.

Actitud “Yo”

Actitud “Nosotros”

Cuidadosos de dar confianza y lealtad

Orientados al trabajo en networks.

Pesimistas y criticos de los gobiernos y las
instituciones publicas

Valoran la  responsabilidad  social
empresarias y los altos estdndares éticos

Versados en tecnologia

Conectados en forma permanente a
internet/redes.

Planificadores del futuro

Satisfaccion inmediata-presente

Division del trabajo entre facil y dificil

Division del trabajo entre aburrido y
divertido

Enmancipacion temprana

Enmancipacion tardia

Tolerancia a la presion

Baja tolerancia a la presion. Frustracion
temprana.

Comunicacién articulada (introduccion,

nudo y conclusion)

Lo instantaneo y lo digital les quita
articulacién comunicacional.

Se destaca que esta nueva fuerza laboral puede impactar en gran medida en la forma en que
se trabaja actualmente, debiendo relegar viejos paradigmas de gestién. La Generacion Y
puede apoyar las nuevas formas organizacionales que se necesitan, si las empresas logran
integrarlos y si dicha generacion siente que puede desarrollarse en un contexto de libertad,
flexibilidad y responsabilidad. Efectivamente la integracion es un factor que parece clave,
sobre todo si existe ademas cierto solapamiento con otras generaciones en una organizacion.
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El analisis comparativo de las Generaciones X e Y arroja muchos puntos en comin. Los
jovenes actuales han vivido su infancia en un contexto de bienestar social y econdémico y
mantienen una prolongada etapa de dependencia de la familia. Ambas generaciones estan
conviviendo, estan compitiendo en el mercado laboral, y los miembros de la generacion X se
sienten, con razén, amenazados. (Garcia Lombardia, Stein y Pin, 2008). Por esto, es que se
considera importante recurrir al trabajo en equipo y colaborativo, no el hacer hincapié en la
competencia entre lo que se conoce en las empresas como los “viejos” versus los “jovenes”.

4. La Generacion X (1961 —1981)

Vivieron importantes momentos desde el punto de vista politico, a nivel internacional y
nacional, en una época de colapso de la Union Soviética y la caida del Muro de Berlin entre
otros. y también a nivel social y cultural. No ven el éxito de la misma manera que sus padres.
En general, es una generacion mas escéptica, mas dificil de alcanzar por los medios
tradicionales de comunicacion y marketing, caracterizada por su cinismo y desilusion ante los
valores de sus padres. (Garcia Lombardia, Stein y Pin, 2008).

Sus expectativas de empleo estdn bastante influenciadas por lo que vieron de los Baby
Boomers (la generacidn anterior), pero no tienden a tener expectativas de seguridad en el
empleo ni tampoco son tan leales en el trabajo como lo eran sus padres. Como vieron que
éstos dedicaban muchisimas horas en el trabajo, la Generacion X tiene un fuerte deseo de
equilibrar su vida y trabajo.

También les atrae la flexibilidad y estan familiarizados con la tecnologia y el manejo de las
mismas, aprendiendo mas facilmente que las generaciones que le preceden. Suelen ser
personas con capacidad de adaptacion; buscan tareas que los mantengan interesados y
comprometidos en la oficina y valoran las capacitaciones y oportunidades de desarrollo que
los desafian y estimulan.

El trabajo es lo mas importante. Aspiran al crecimiento vertical (carrera profesional dentro de
la misma empresa). Valoran los simbolos de estatus, los desafios y que se premie el esfuerzo
a traves de estdndares meritocraticos. Valoran las relaciones cara a cara, no se comunican
exclusivamente con medios electronicos. Un buen auto es un simbolo de estatus y miden el
éxito en funcion de la fortuna alcanzada. No piensan en retirarse...

Para la gente que permanece en las empresas y responde al modelo cultural que tiene al
trabajo como centro, el empleo otorga un lugar en la sociedad. EI miedo a ya “no ser” es el
factor psicologico mas importante a la hora de perder un empleo por parte de las personas de
las generaciones anteriores a la Y. Maison (2013)
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5. La Generacion Y (1982 — 1992)

Es la generacién mas numerosa de la historia, integrada por 2.300 millones de personas. Para
elafio 2025 seranel 75% de la fuerza laboral global. Su nombre hace alusidna la generacién
a la que suceden: la X. También se los conoce como Millennials, ya que se trata de una
generacion que se hizo mayor de edad en la entrada del nuevo milenio.

Es una generacion de nifios deseados y protegidos por una sociedad que se preocupa por su
seguridad, son alegres, seguros de si mismos y enérgicos, han sido cuidados por sus padres,
desarrollando una alta estima de si mismos y la conviccidn de que todo es posible. Son
optimistas, sociables y tienen altas expectativas acerca de otros y de si mismos. Tienen un
espiritu emprendedor y les gusta encontrar formas nuevas, mejores y rapidas para hacer el
trabajo. Los Y piden “acd y ahora”. Reclaman el disfrute.

Es una generacion de resultados no de procesos. El joven universitario actual quiere
trabajar por objetivos, vinculando su salario al logro de los mismos, son personas con
iniciativa, con gran capacidad para resolver problemas, son mas individualistas, y
autonomos. (Garcia Lombardia, Stein y Pin, 2008).

Las generaciones pasadas se caracterizaban por la uniformidad con la que recibian los
mensajes, las modas, la masica, etc. Los medios informativos (radio, television, revistas) eran
los difusores. La generacidon Y por el contrario, se caracteriza por la diversidad, al fin y al
cabo, es la generacion del internet, el correo electrdnico, y la creciente conectividad global.

Todos los estudios apuntan a un cambio radical tanto social como psicolégico de los grupos
de jévenes con respecto a sus predecesores, destacandose grandes condicionantes:

a) Prolongacion de la juventud: debido a las presiones econdmicas y sociales, las etapas de
vida “tradicionales” y los hitos que caracterizan el ciclo de vital se experimentan a una edad
mas extensa (independencia familiar, acceso al mercado laboral, finalizacion de estudios,
paternidad, etc).

b) Superposicion de las fases del ciclo vital: recorridos no lineales donde la misma persona es
estudiante y trabajador, a veces padre o madre, etc.

c) Como resultado de todo esto, se genera una mayor variabilidad entre las personas de la
misma generacién en cuanto a sus trayectorias vitales, al romperse los esquemas tan fijos en
los que socialmente existian “rangos de tiempo” implicitos para cada hito vital, tal como
estudiar, casarse, etc.

Muchos poseen una muy buena educacidon y buscan trabajos desafiantes y significativos.
También les interesa la flexibilidad y el equilibrio vida y trabajo. Buscan el por qué de las
tareas que realizan como una forma de otorgarles sentido. Les gusta ganar experiencias
nuevas Y les atrae los movimientos laterales que puedan tener dentro de una organizacion, asi
como también valoran la existencia de mentores de los cuales aprender, las oportunidades de
entrenamiento y de planes de mejoramiento del desempefio.
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Son jovenes que han desarrollado las habilidades de multitasking, es decir, la capacidad de
manejar muchas cosas al mismo tiempo, probablemente debido a que se han criado en
contextos de mucha estimulacion. Siguiendo ésto, no es de extrafiarse los crecientes indices
de déficit atencional de esta generacion, lo que lleva a que a niveles organizacionales los
encargados deban asumir un rol de coach, ayudadndolos a priorizar para que asi puedan tomar
decisiones estratégicas y no ver disminuida su productividad. Lo anterior también apunta a
desarrollar la carrera profesional de la Generacion del Milenio en una empresa.

En términos generales, las caracteristicas de la Generacidén Y tienen implicancias tanto a nivel
personal como profesional. Hatum (2011, citado en Frias, 2014):

Caracteristicas
de los Gen'Y

Implicancias organizacionales

Implicancias personales

Integracion
vida — trabajo

"] Planear formas de integrar vida y
trabajo. [J Permitir horarios mas
flexibles. [1 Incorporar en ¢l dia a dia
actividades no laborales. [] Incorporar
redes sociales al trabajo.

"1 La vida y el trabajo estan
integrados. [ No hay
necesidad de equiibrarlos,
sino de fusionarlos.

Multitasking

] Crear un ambiente de trabajo mas
dindmico, que permita multiples

"1 Se busca variedad Yy
diversos focos.

actividades. [1 Impulsar actividades de
construccion de cultura y equipos. [
Estructurar la organizacion de forma
mas plana y conectada.

") Difundir el uso de la tecnologia y | [ Enfasis en
permitir el uso de la tecnologia | comunicacién, tecnologia y
personal. [ Integrar a los Gen Y en las | colaboracién.

decisiones  sobre  tecnologia. I
Incorporar espacios virtuales de trabajo
y portales como parte del trabajo
cotidiano.

Manejo de la
tecnologia

Conciencia 1 La  Responsabilidad  Social
social Corporativa (RSC) debe ser parte de la
propuesta de valor y debe estar
integrada en las carreras de los Gen'Y.

1 Mayor conciencia de los
problemas  sociales vy
ambientales. [1 Conciencia
social como factor clave
para elegir un trabajo.

Al momento de emplearse, buscan un lugar donde puedan llevar a cabo sus habilidades,
donde puedan desarrollar, explorar sus talentos y crecer profesionalmente. Tanto el
aprendizaje como el desarrollo es algo valorado por esta generacién, sin embargo, también lo
son las transiciones de carrera. Estos jovenes estan dispuestos a renunciar a un trabajo y
volver a estudiar, tomarse meses viajando o vivir con sus padres por un tiempo si no les
satisface el trabajo. Trabajan no por trabajar, sino por estar en una buena situacion de trabajo,
en el que sienten que contribuyen, diferencia importante con sus predecesores.
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Los Y no buscan la seguridad laboral en las empresas sino en ellos mismos. Ellos se sienten
responsables de garantizarse trabajo futuro y ven en la capacitacion la principal herramienta
para lograrlo. Estamos entrando en una época donde el paradigma en el mundo laboral sera la
independencia y los trabajadores autbnomos. Esta situacion agrega, sin lugar a dudas, una
nueva dificultad para las organizaciones a la hora de reclutar talentos, y un desafio en los
lideres para retenerlos. Valoran a los jefes que les transmiten aprendizaje y comparten sus
experiencias. Esto exige de los lideres asumir el rol de coach o mentor, y aprender a dar un
feedback continuo con el foco en el aprendizaje. Las relaciones personales son muy
importantes para esta generacion. Valoran los ambientes de trabajo donde impera el respeto,
la confianza y la transparencia. Su sentido de pertenencia a la organizacion se afianza en base
a sus relaciones con sus compafieros y sus jefes.

La relacién con el jefe es muy importante para ellos. Esperan su consejo profesional y
también, muchas veces, su consejo en temas personales. Para los lideres es importante
demostrarles afecto, interesarse en lo que les pasa y ser honestos en la comunicacion con
ellos. Las jerarquias formales para ellos no son importantes. S6lo otorgan autoridad a
aquellos lideres en quienes reconocen profesionalismo, credibilidad y calidad personal. S6lo
toman en cuenta a quienes respetan. Dicen lo que piensan sin filtro. Expresan sus ideas, y
quieren ser escuchados.

Buscan organizaciones donde la confianza y la transparencia sea la regla. Las eligen no sélo
teniendo en cuenta su trayectoria y posicionamiento en el mercado, sino que evaltan la
responsabilidad social y la sustentabilidad. Debe haber coincidencia entre los valores y
cultura organizacional con sus propios valores y objetivos.

Crecieron en un mundo convulsionado no sélo por hechos politicos y sociales, sino también
por los hechos de la naturaleza: huracanes, terremotos y cambios climéticos. Por otro lado, la
tecnologia digital los acostumbro a respuestas inmediatas: “todo es ahora”. El futuro es ahora.
Quieren permanentemente nuevos desafios y aprendizajes.

Valoran mucho su tiempo y detestan perderlo. Para ellos es importante cumplir con los
objetivos y no comparten el concepto de “horario de trabajo”. Buscan obtener los mejores
resultados con los menores esfuerzos, recursos y tiempo, apalancandose en la tecnologia para
hacer mas rapido. El paradigma de ir al “lugar de trabajo” ya no tiene vigencia para ellos. La
tecnologia de hoy permite trabajar desde las casas y por consiguiente ahorrar el tiempo de
viaje que puede dedicarse a los afectos y otros proyectos personales. No conciben un trabajo
que atente contra su calidad de vida. Es muy importante para ellos ser reconocidos.

Desconfian de las instituciones. Son pragmaticos. Creen en lo que ven. Los caracteriza la
frase: “digo lo que pienso y lo que quiero”. Le dan gran importancia a la educacion.

Se orientan por resultados y no los relacionan con el tiempo que estanen la empresa. Trabajar
no es estar en la empresa sino lograr los objetivos. Realizan las actividades con un proposito
y un sentido, preguntdndose el porqué de las mismas. Y son altamente pragméaticos.
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El feedback en el ambiente laboral los ayuda a aprender y retroalimentarse, buscan el
feedback inmediato. Virtualidad y generacion'Y vande la mano.

Son la “generacion de las pantallas”. Son los que tienen una atencion configuracional: todo lo
entienden a través de la pantalla. Ellos abren, cierran, borran, guardan, vuelven a abrir sus
relaciones sociales como si la vida fuese una ventana de Windows.

Los jovenes Y han planteado nuevas demandas a sus empleadores, que muchas veces, al ser
desatendidas, producto de la brecha generacional, impactan directamente en su deseo de
permanencia en la organizacion. En consecuencia, se generan crisis internas. Este es un tema
que debe inquietar a las organizaciones porgue solo a través de la atencion a esas demandas,
las empresas son capaces de focalizarse en el crecimiento sostenido a largo plazo. La clave,
es dilucidar como las compafiias construyen respuestas adecuadas ante las caracteristicas de
la nueva generacion.

Los pilares, es decir, ese tesoro que no se negocia, es la familia y los amigos, el ocio, el
deporte y la salud, la diversion. Los Y no son solamente los jovenes empleados que se estan
integrando a las empresas, se trata también de los hijos de los X, y por eso es tan importante
entenderlos desde todas las dimensiones posibles. Maison (2013).

5.1. Nueva generacidén, nuevas demandas

Continuando con las ideas del autor Pablo Maison (2013), podemos destacar los siguientes
nuevos requerimientos de los jovenes de la Generacion Y.

La importancia de la transparencia: las nuevas demandas, conforman un verdadero desafio;
y quizas el elemento clave para comenzar a satisfacerlas sea la transparencia de las
compafiias. Es decir, de qué manera se muestran, aceptan y discuten los problemas y
necesidades reales del colectivo humano. La clave es que la transparencia debe darse desde el
comienzo, incluso a partir del proceso de seleccién de personal. Sobre todo porque la
transparencia es, para la Generacion Y un valor inclaudicable. La ventaja competitiva de las
organizaciones para acceder al mayor talento reside en crear el mejor lugar de trabajo posible,
no en afirmar que “somos el mejor lugar de trabajo”. Esta generacion esta marcada por un
proceso de ilusién/ desilusion mas vertiginoso y facil que las anteriores, por eso, los cuidados
a la hora de generar expectativas deben ser mayores. La compafiia deberia ser rigurosa en
entender que le prometié al empleado, y finalmente saber que le dio y bajo qué condicién
trabaja. Lo que prometo antes del ingreso es parte constitutiva y fundamental del contrato
psicoldgico entre empleado y organizacién. Si no cumplo, rompo ese contrato, la confianza se
quiebra y es muy dificil reconstruirla.

Escucha y feedback: Es importante escuchar, esos espacios son fundamentales porque
disminuyen la angustia laboral y el nivel de incertidumbre. Sobre todo a las nuevas
generaciones que necesitan ser aun mas escuchadas y guiadas en su etapa de formacidn.

42



La sincera moderacion: El jefe debe ayudarlo a que se incorpore y a que se sienta confiado.
No a construirle una stper autoestima, y fortalecerles exclusivamente el ego, porque el final
de ese camino es el desengafio, el conflicto con sus pares, la soledad o cualquier otra
situacion que puede traducirse en angustia laboral.

Politicas de balance entre vida personal y trabajo: las empresas deben plantearlas porque es
una manera insustituible de agregar valor a la propuesta como empleador. Si las compafiias
quieren tener talento, entonces tendran que entender las condiciones de los Y, y esto no es
facil desde una Optica generacional diferente, pero para eso tendran que cuestionar su statu
quo, es decir, su propio sistema de creencias. Muchas veces hay que cuestionar y contrastar si
lo que se le ofrece a los empleados como beneficio es lo que realmente quieren. Se trata de
cdmo es posible crear un mejor lugar de trabajo para que el clima laboral impacte de manera
positiva en la productividad colectiva.

La calidad del espacio fisico de trabajo: éste es un factor cada vez mas relevante para las
nuevas generaciones. Hay posibilidades de cambio en la distribucidn fisica de las oficinas que
pueden ser hechas con una casi nula inversion. Tener creatividad y generar “apertura”,
funcionalidad e individualizacion de los espacios fisicos. A la generacion del milenio le
interesa el lugar donde trabajar porque los identifica. Ademas son lugares de socializacion.
La individualizacién que cada joven puede dar a su puesto de trabajo es tambien parte de la
identificacion que desarrolla con suempleo.

La nutricion y la salud: conforman otro pilar sobre el cual las empresas construyen calidad de
vida laboral. La compafiia le estd diciendo al empleado “me importa tu salud”. Se organizan
actividades deportivas. Las acciones simbdlicas destinadas a cuidar al empleado, y sobre
todo, a demostrar la importancia que una organizacion le da a la salud fisica y mental de sus
empleados. Esto también genera engagement (compromiso entre el trabajador y la empresa),
porque significa que hay un alineamiento entre los valores de la organizacion y los del
emp leado.

Autenticidad, tolerancia y diversidad: Los Y “son” de una forma determinada y esa forma de
ser la extienden indistintamente a sus amistades, al estudio y también a su trabajo, pero esa
autenticidad necesita una contraparte, precisan a los lideres de equipo. Es necesario el
escuchar y tratar de entender de donde viene ese reclamo. La seguridad personal, la
autoestima y autoconfianza de los jefes es clave para no sentirnos cuestionados en nuestra
autoridad y poder liderar. Los jovenes de hoy respetan al que sabe y al que trasmite ese saber.
La construccidn del poder y el respeto se da solamente a través de conocimiento y no de las
jerarquias formales como sucedia en el pasado.

La justica interna: En una institucion es necesario que haya normas y politicas internas que
tienen que cumplirse, y no deben distinguir jerarquias o consideraciones especiales, es decir,
son iguales para todos. Si no se comunican o respetan las normativas, entonces el sentido de
la justicia interna empieza a ser cuestionado y su credibilidad se resquebraja, y los jovenes
observan y demandan esa igualdad.
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La mistica colectiva: Es un sistema de valores poderoso, que supera lo individual y en la
medida en que uno forma parte de una organizacion y cada integrante sabe adonde va y para
que esta, significa que la organizaciéntiene una vision que inspira y eso ayuda a constituir la
mistica. Lleva y mueve al colectivo humano. Los Y requieren mucho mas de ese motor
colectivo que los impulse de lo que ocurria con generaciones anteriores gque eran mas
autdnomas, autosuficientes y resilientes.

El nuevo liderazgo: Por su configuracibn mental construida a partir de redes sociales
(tecnoldgicas y presenciales), estos jovenes solo saben trabajar en networks. Con lo cual las
organizaciones que logren aprovechar esta capacidad seran las que obtengan méas rapido las
ventajas competitivas del funcionamiento interno, a los jovenes les atrae el modelo de
interaccion “desjerarquizado” y colaborativo.

El jefe inmediato tiene como responsabilidad —innegociable- encontrar una manera de que su
gente se comprometa y se sienta parte de la empresa. El lider debe ser el primero en trasmitir
los valores y la visidn de su organizacion para que el trabajo de su gente cobre sentido. La
tarea y su sentido son un gran constructor de satisfaccion dentro de una empresa. Como para
los Y el tiempo es un elemento fundamental y limitado, usarlo en algo en el que encuentren
sentido, hoy es un requisito indispensable.

La comunicacion real y mas importante es la de los lideres a sus subordinados. Es ahi donde
la informacién va y viene, fluye. El empleado siempre quiere saber cuales son sus objetivos,
los valores corporativos, también necesita un canal de comunicacion abierta y trasparente en
el cual plantear lo que cree que la compafiia puede mejorar o debe cambiar. El proceso de
comunicacién genera mayor compromiso en el lugar de trabajo.

Ahora bien. (Se trata de una generacidbn menos comprometida laboralmente? ;Qué
entendemos por compromiso? Para las generaciones anteriores, el compromiso implicaba
lealtad, muchas veces incondicional, hacia la organizacién y el orgullo de ser identificado con
ella. En cambio, los jovenes Y se comprometen s6lo con lo que les hace sentido y es
compatible con sus otros intereses. La lealtad es hacia ellos mismos y no hacia una
organizacion. Se trata de jovenes que vivieron como sus padres se vieron defraudados por la
globalizacion y las reestructuraciones luego de la dedicacion absoluta a una empresa.
Crecieron en un mundo en el cual el concepto de empleo de por vida desapareci6. Ya no
existe la lealtad automatica hacia la organizacion. Ahora la organizacion debe ganarse a los
jovenes para que “se pongan la camiseta”. Y quizis no se trate de una tarea imposible si
procuramos entender coémo piensan los jovenes de la Generacion Y.

El mejor adjetivo que los definiria es el término “realistas”, lo que viene dado porgue esta
generacion se formd en un periodo de menor seguridad laboral, caracterizada ademas por un
debilitamiento de las relaciones entre trabajadores y empleadores. Lo anterior hace que el
concepto de lealtad de esta generacion se traslade desde los empleadores hacia si mismos,
sobre todo si perciben que una organizacion no les brinda las oportunidades que buscan.

En Frias (2014) se observa, a partir de los resultados y analisis de una investigacion en la
ONG “Ensefia Chile” que es posible concluir que pese a que la generacién Y suele buscar
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trabajos que tengan un sentido y los haga sentir importantes (100% en la ONG), que los
enorgullezca (100% en la ONG), donde perciban que pueden contribuir al éxito de la
organizacion (100% en la ONG) y donde el compromiso es alto y donde la satisfaccién
general es alta (92,3% en la ONG), no aseguran la permanencia de dicha generacion en la
organizacion. En este sentido, a partir de las entrevistas de salida se observa que actualmente
la carencia de planes de desarrollo profesional parece ser el motivo principal de salida de los
ex integrantes de la ONG, pertenecientes a la generacion Y, lo que lleva a la ONG a perder
talento organizativo. Por ésto, se considera necesario, desplegar y fomentar proyectos que
cumplan con los intereses y expectativas de los jovenes Y asegurando de esa manera, una
mayor permanencia en las empresas, preservando el potencial con el que cuentan.

De esta forma, se confirma la hipdtesis planteada, acerca de que las percepciones de
satisfaccion hacia la estructuracion de un plan de carrera afectard positivamente la retencion
de jovenes, independientemente de su compromiso y la satisfaccion que tengan respecto a
otras dimensiones del trabajo. Sin duda este hallazgo plantea importantes desafios en el
ambito de la Gestion de Personas. En particular, si bien se levanta la importancia de medir y
monitorear la satisfaccion y compromiso de las personas, se vuelve aln mas importante
profundizar en los motivos de salida de la generacion Y, a fin de planear mejores estrategias
de atraccidn, desarrollo y sobretodo, retencion de ellos. En este sentido, el observar que un
alto porcentaje de satisfaccion y compromiso no es un factor que prevenga la rotacién ensiy
que es mas bien un “dato” se vuelve importante que las organizaciones vuelquen sus
esfuerzos en acciones practicas y concretas que apunten a trabajar el desarrollo profesional de
sus trabajadores, lo que probablemente impactara positivamente en la satisfaccion y
COMPromiso.

Esta generacion es el presente y el futuro. No van a cambiar, porque son hijos de su tiempo.
El autor apunta a que se tendra que salir de su zona de confort y revisar muchas cosas en las
empresas y en los directivos, para atraer y retener a los Y. Se necesita de su tendencia al
pensamiento lateral, de su flexibilidad ante los cambios, y de su relacion tan natural con la
tecnologia. Finaliza enfatizando en que se tendra que formar equipos que combinen su
espontaneidad y creatividad con la experiencia y visién a largo plazo a los X (Moreda, 2011).

La irrupcidn de la Generacion Y origina un impacto tan grande en las organizaciones que las
obligaa cuestionar su disefio cultural. Este deberia incluir el negocio basado en valores, y en
cuanto a los sistemas de remuneracion, seria equitativo premiar al conjunto. Empresas que
cuiden a sus empleados asi como cuidan a sus consumidores, es uno de los ejes de analisis de
la Generacion Y, lo social y la sustentabilidad constituyen un verdadero valor para la
generacion Y. Los empleados de esas empresas no son ajenos a la situacién de que en
muchos casos no cumplen con la legislacion basica en cuanto a la regularizacion de sus
trabajadores, estan al tanto de que la compafiia no esta en regla y las nuevas generaciones
estan pendientes de ese tema. Por ende, la idea de un negocio basado en valores pasa a tener
cada dia mas peso, no sélo en el impacto externo de la empresa, sino también en el interno.
¢En qué compafiia quiero trabajar? ;En una que no cumpla con los requisitos legales o los
bordee?. Son algunas de las preguntas que se hara la juventud digital antes de ingresar al
mercado laboral 0 a la hora de cambiar de empleo. Maison (2013)
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La nueva generacidbn empez6 a hacerse preguntas y cuestionamientos, y a plantearlas sin
filtro. Capaz sea eso lo que diferencia a los de otras generaciones y lo que molesta, ya que
anteriormente, se invirtieron afios en un modelo que actualmente esta siendo puesto a prueba,
estan desafiando ese status quo.

Pero a pesar del enojo y la frustracién, el desafio principal es entender que hay detras de esa
generacion, y no conformarse con criticas y acusaciones. Si en definitiva son los jovenes que
van a liderar las organizaciones en 10 afios, si son los consumidores del mafiana y si en
definitiva su sistema de valores se impondra cuando ellos manden... por esto justamente, es
necesario apuntar al construir en conjunto.

El mundo cambi6 y los jovenes del nuevo mundo son diferentes. Probablemente, los modelos
y paradigmas desde los que evaluamos el comportamiento y la personalidad de la nueva
generacion gquedaron “viejos”. Si asi fuera, seria una buena noticia ya que no podemos
cambiar a los nuevos jovenes, pero sipodemos cambiar la forma de entender e interpretar sus
comportamientos de parte de los directivos, y encontrar, en consecuencia, nuevas formas de
insertarlos en las organizaciones para combinar lo mejor de cada generacion.

Se trata de intentar dejar de ver lo diferente como malo y buscar lo positivo que traen las
nuevas generaciones. El juego de las diferencias puede generar realidades ricas y
superadoras y proveer de ventajas competitivas a las empresas.

Y ademas, a estos jovenes se los conoce bien, ya que son los hijos de los Baby Boomer y los
X, ellos los educaron y criaron. Y esta situacion posibilita mas elementos en el intento de
comprenderlos.

6. Nueva empresa: las recientes formas de trabajo

6.1. Posmodernidad Laboral

La posmodernidad laboral atraviesa a dos generaciones, la que ingresé al mundo del trabajo
el siglo pasado y a la de este milenio.

El término “posmodernidad” empieza a surgir en la segunda mitad del siglo XX y toma
mayor impulso hacia los afios 80, como una forma de diferenciar la etapa de la anterior, la
modernidad. Posmodernidad es un concepto que engloba un conjunto de movimientos
culturales y filos6ficos que surgen de una nueva mutacion del proceso de globalizacion de la
economia mundial. “Es una etapa en la cual la interaccion entre las nuevas tecnologias y la
generacion Y ha concebido un sistema cultural, ideoldgico, y de valores que origina cambios
radicales en las instituciones de todo tipo (politicas, religiosas, empresariales, educativas,
etc.), éstos cambios en las instituciones implican, en suma, cambios sociales profundos”.
Maison (2013).

Las reglas del engagement (compromiso) cambiaron, al igual que las necesidades de
liderazgo. También la gestion del talento, los puentes vocacionales, y la extension de la
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calidad de vida profesional son otras aristas que emergenen la posmodernidad laboral. No es
posible entender todos estos cambios en la nueva vida laboral sin el marco referencial que
implica la irrupcion de una nueva generacion en el mercado de trabajo global que es, a la vez,
actor principal y emergente de lo que llamamos posmodernidad.

6.2. La virtualidad

Esa es, quizés la caracteristica principal de este momento. Con la gran incorporacién de la
tecnologia al trabajo, la oficina se ha vuelto un lugar en vias de extincion, la misma se esta
mudando al lugar donde esta ese joven hiperconectado que brinda sus servicios a la empresa.
Pero, el trabajo virtual, es un conflicto para los jefes, y un gran atractivo para la Generacion
Y, el control, es inevitable, tendera que mutar. Los Y no quieren ser vigilados ni tener un
lugar fisico fijo de trabajo. E ir en contra de eso es pelearse con el futuro: los empleadores
que batallen contra las necesidades de los Y perderan talento en sus organizaciones.

Por lo tanto, la virtualidad se ha convertido ser un requisito fundamental para que las
empresas generen el lugar de trabajo 6ptimo. Deberan generarse nuevas formas de
supervision basadas en la confianza virtual, generando una manera distinta de relacionarse, y
en ese sentido, empleado y empleador se ven afectados del mismo modo.

Otra situacion que surge en este nuevo contexto es que, ese joven empleado, sobre todo en
las etapas iniciales, necesita un tutor, un guia. Reclama un jefe que este cerca, que le dé un
feedback Asi como necesita un padre, madre, o alguien que cumpla ese rol, buscara extender
esa contencion de la que goza en el hogar del que todavia no se ha enmancipado. Pero
¢Cuales son los nuevos puentes de comunicacion? La relacion que se establece con un jefe, es
por chat, teleconferencia.

Al final de la jornada laboral, lo que sentira ese empleado es ausencia que puede traducirse
en angustia. Necesita a su jefe como demanda un vinculo con sus padres, porque todavia no
lo rompi6. Esto marca otra gran diferencia con generaciones anteriores, verticalistas y
jerarquicas. Se destaca que, los méas jovenes estdn mas preparados desde lo tecnolégico,
pero menos desde lo emocional para este nuevo contexto global del trabajo marcado por la
virtualidad. Maison (2013)

El espacio personal también se diluye, se ha naturalizado el “24 por 7”. El limite entre el
trabajo y la vida privada se pierde, y esa erosion genera angustia laboral, la cual produce
perdida del compromiso, una baja en la productividad, y rotacion creciente.

Las grandes organizaciones deberan meditar que hacer con la angustia que produce la
virtualidad, o coémo hacer para no generarla. Es complejo porque los jévenes aman la
virtualidad que brinda la tecnologia, pero afioran la guia que da la supervision fisica y
permanente. COmo resolver el equilibrio entre ambas demandas quizas sea uno de los
mayores desafios que nos depara el futuro. Virtualidad con acompafiamiento y seguimiento,
aunque parece facil no lo es. Es necesaria una adaptacién del modelo de liderazgo.
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6.3. De las organizaciones jerarquicas a la jerarguia de las redes de trabajo

Si antes el lider decidia de acuerdo con la capacidad de los integrantes cual era la mejor
opcion para trabajar, ahora son los Y quienes espontaneamente arman sociedades. La premisa
es, ante todo, pasarla bien con el compafiero, sentirse a gusto con el par. De alli surge la
colaboracién en primera instancia y la productividad posteriormente. Ellos buscan al par, con
el que tienen vinculos positivos, los mismos cddigos. La potencialidad de ese equipo va a ser
mucho mas destacable que la del definido por un tercero, sin importar que ese tercero tenga
mas “jerarquia”. Ademas, la colaboracién permanente obliga a participar, es decir, invita a
que el empleado colabore porque en la web, donde todo se ve y queda registrado, el que no
participa queda expuesto.

Y aqui surge la gran idea de “enjambre”. Un equipo, obreros tecnoldgicos, trabajando en la
network, su panal. La alegoria sirve para describir a este grupo de personas que no se chocan
ni se pelean, que trabajan al unisono, autogestionandose y resolviendo problemas. En la
network, los jévenes construyen su manera de liderar. El jefe suma sus ideas a las del grupo
de trabajo y juntos, impulsan la inteligencia colectiva. Maison (2013).

En particular, en una fuerza laboral multigeneracional, los lideres deben facilitar la
transferencia de conocimientos entre los trabajadores para optimizar el rendimiento y el éxito,
asi como la satisfaccion de los trabajadores y recompensas. En consecuencia, los lideres
deben dedicar tiempo y planificaciébn para evaluar la mayoria de los conocimientos
disponibles, entender quién detenta el conocimiento clave, y examinar los diversos métodos
de transferencia de conocimientos. Por ejemplo, un lider puede decidir desarrollar e
implementar politicas de tutoria inversa y practicas para promover y crear actitudes de
apertura a la experiencia de los trabajadores mas jovenes.

7. Felicidad y satisfaccion laboral

Lo que garantiza el engagement del empleado es, sencillamente, la manera en que las
organizaciones logran construir felicidad laboral en sus trabajadores. Para el empleado, la
felicidad laboral significa satisfaccion personal a la hora de trabajar. Para mejorar las
condiciones de satisfaccion de sus empleados deberdn cumplir el objetivo con mejores
ambientes de trabajo.

Y que pasa hoy en nuestro pais y en el mundo? La respuesta es concreta: hay una creciente
insatisfaccion laboral en los jovenes que se traduce en menor compromiso. Esto se debe a que
no encuentran satisfaccion en muchos aspectos que consideran importantes a la hora de
trabajar. Esta falta de satisfaccion en el lugar de trabajo tiene su origen en factores a los
cuales las organizaciones les esta costando dar respuesta. Y esta situacion no solo la
experimentan los Y, también la sufren los empleados de generaciones anteriores. El espiritu
critico de los trabajadores jovenes impacta en los que hace afios se desarrollan en las
empresas. La generacion Y influye, con sus maneras, en la vision que hay algo mas alla del
trabajo.
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Los seres humanos no somos simples cosas a las que se debe motivar y controlar; sino que
los seres humanos tenemos cuatro dimensiones inescindibles: cuerpo, mente, corazon y
espiritu. Cada dimensién determina una necesidad: el cuerpo: obtener sustento para vivir; la
mente: aprender y desarrollarse; el corazon: tener relaciones satisfactorias; el espiritu: tener
un sentido y dejar un legado. Las organizaciones deben cubrir las necesidades de las personas
en sus cuatro dimensiones para que éstas se encuentren satisfechas con su trabajo, y puedan
desplegar al maximo su talento y creatividad personal. Y esto es lo que piden los jovenes de
la Generacion Y. Ademas de un salario, piden aprendizaje y desarrollo, buen clima de
trabajo, relaciones de confianza, y fundamentalmente un sentido en lo que hacen. (Hoffer,
2014).
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CAPITULO Il

LA EMPRESA FAMILIAR



Capitulo 3: La empresa Familiar.

1.Introduccion

Se puede definir a la empresa familiar como “aquella organizacién que se inicia y continda
con una clara vocacion de evolucion y crecimiento, cuya propiedad estad en manos de una
familia y en la que el poder es ostentado por miembros de la familia, sin haber implantado de
manera nitida una distincion formal entre propiedad y poder”. Alfonso (1994, 13)

Es decir, que se la puede entender como una institucion en donde se entrecruzan dos sistemas
diferentes: por un lado, el empresarial y, por el otro, el familiar, teniendo metas, objetivos,
necesidades y tareas diferentes.

La interaccidn de los mismos, dentro de la empresa familiar, produce una mayor complejidad,
y le otorga caracteristicas muy peculiares. A su vez, puede generarse un trasvase de roles y
reglas de un sistema a otro y en ciertos casos, confundirse metas de la familia y de la
empresa.

La empresa familiar constituye una realidad esencial en los sistemas econdomicos de todo el
mundo. Aungque no existen estadisticas precisas y homogéneas, todos los datos permiten
aventurar que la gran mayoria de las empresas existentes en cualquier economia del mundo
son controladas y dirigidas por ndcleos familiares. Sin embargo, a pesar de esta enorme
importancia, no es hasta hace muy pocos afios, cuando se ha prestado atencién desde un
punto de vista académico e investigador a las empresas familiares. Casillas, Diaz & Vasquez
(2005).

Es decir, afirmar que la empresa familiar es una pieza decisiva en la estructura econdmica de
una sociedad moderna es algo sobradamente conocido, por lo que parece redundante abundar
en datos y ratios macroecondmicos para justificarlo. Sin embargo, la fortaleza y la
importancia de las empresas familiares no las hace inmunes a los problemas propios de toda
empresa u, mucho menos, a los derivados de la presencia esencial de la familia.

Por todos estos motivos, es que el presente capitulo pretende esclarecer algunos conceptos
relacionados con lo que es una empresa familiar, sus principales ventajas y desventajas, los
problemas a los que se enfrenta cotidianamente, etc.

2.Concepto de Empresa Familiar

La definicion de qué es una empresa familiar ha sido uno de los aspectos sobre el que méas se
ha escrito y es posible encontrar en la literatura una amplia gama de definiciones y
concepciones.

Casillas, Diaz & Vasquez (2005) sostienen que la dificultad de obtener una definicion clara y
consensuada de la empresa familiar se debe, en gran medida, a que los negocios familiares
son realidades multidimensionales por naturaleza, por lo que algunos autores han propuesto
conceptos basados en maltiples criterios:
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Algunas conceptualizaciones se centran mas en el contenido, otras en el objetivo, y otras en
la forma de las empresas familiares. Asimismo, mientras que algunos autores proponen
definiciones concretas del concepto de empresa familiar, otros se limitan a describir cuales
son sus caracteristicas diferenciales, en relacion con otro tipo de empresas. No obstante, la
mayoria de ellas giran en torno a tres aspectos, que coinciden con las caracteristicas que
sirven para delimitar, a efectos practicos, a las empresas familiares:

a) La propiedad o el control sobre la empresa

b) El poder que la familia ejerce sobre la empresa, normalmente por el trabajo
desempefiado en la misma por alguno de los miembros de la familia; y

c) La intencidn de transferir la empresa a generaciones venideras y su plasmacion en la
incorporacién de miembros de esta nueva generacidén en la propia empresa.

No obstante, en los Gltimos afios, diversos autores vienen defendiendo que el establecimiento
de una frontera nitida que permita discernir y separar las empresas familiares frente a las
empresas no familiares, no es ni posible ni correcto. Lo importante no es si una empresa es o
no familiar, sino el grado y la forma en que una familia esta comprometida e influye en la
misma.

Por su parte Martinez Nogueira (1984, 9) resalta que la empresa familiar constituye la
conjuncidn de dos instituciones: la empresa y la familia.

e Laempresa (institucion econdémica, vinculada a la produccion de bienes y servicios,
destinados a la satisfaccion de las necesidades humanas), es un ambito para la
realizacion de actividades dentro de un marco de division social del trabajo y un
medio para la coordinacion de esfuerzos sobre la base de la cooperacion.

e La familia (institucion previa a la empresa, de significacion humana y social mas
amplia, con proyeccion temporal a traves de la accion procreadora y educativa), no se
agota en las actividades que puedan realizarse en su seno, ya que permite y promueve
la identidad social del individuo, constituyendo una comunion de personas en la que
estas participan en forma plena a través de lazos y relaciones fundamentalmente
afectivos.

Es decir, la empresa es un instrumento, una herramienta creada por el hombre para superar
las restricciones que le impone la naturaleza y para transformarla. La familia tiene una
esencia radicalmente opuesta y en esta diferencia radica lo sustancial de los problemas de la
empresa familiar.

Estos consisten en la necesidad de superar los conflictos derivados de la coexistencia de
imperativos propios de ambas instituciones. La empresa debe asegurar su viabilidad como
entidad perteneciente en la esfera de lo econdmico. La familia, tiene exigencias de
mantenimiento y expresivas mucho mas vastas y a la vez més especificas. Dicha coexistencia
se hace mas problematica a medida que la sociedad va adquiriendo un grado mayor de
diferenciacion en sus estructuras y de especializacion en el desempefio de las funciones
sociales.
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Leach (2010) concibe a la familia y de la empresa como dos sistemas diferentes, cada uno
con sus funciones, objetivos y caracteristicas particulares, que pueden converger en una
situacion determinada, la empresa familiar.

El sistema familiar se caracteriza por ser de base emocional, con sus miembros vinculados
por profundos lazos afectivos que pueden ser positivos 0 negativos. Dichos lazos, y en buena
medida las conductas en las relaciones familiares, estdn influenciadas por el subconsciente.
También plantea que en la familia se cultivan altos valores como la lealtad, la protecciony la
educacién de sus miembros, siendo una estructura que actla para minimizar el cambio y
mantener el equilibrio. El sistema familiar surge naturalmente del hombre, y en él se reciben
las primeras pautas de socializacién. Las normas van surgiendo segin los valores
transmitidos y los roles se van distribuyendo. A su vez, cada uno aporta su “personalidad”,
que se armoniza con los roles y la cultura de la familia.

Por otra parte, el sistema empresarial, se basa en el cumplimiento de roles y tareas definidas
que hacen a la eficacia del mismo. Su objetivo a nivel individual, es producir bienes y
servicios Utiles para las necesidades de los hombres. Estd construido en torno de las
relaciones contractuales, donde el personal accede a trabajar a cambio de una remuneracion
convenida. Estd orientado hacia el mundo exterior y a fin de asegurar su supervivencia,
promueve el cambio en lugar de minimizarlo. En la empresa se ponen en practica las normas
sociales aprendidas en la familia, y las normas que rigen la relacion con los familiares ya no
es la afectividad, sino la rentabilidad.

De esta interrelacion entre ambos sistemas surgen paradojas constantemente, por ello es
importante tratar de separar y diferenciar estos sistemas lo mas profesionalmente posible. Por
ello, siguiendo a Fernando Nogales (2008), es necesario que se desarrollen tanto las
habilidades que hagan a la profesionalizacion de la empresa, como a la gestion de una politica
familiar que defina y gestione (desde una posicion consciente) las interrelaciones familiares
internas. Gran parte de las empresas familiares tienen su estructura interpelada por su
dimension familiar. Esto suele manifestarse en: a) informalidad y centralizacion; b) igualdad
dentro de la misma generacion; c) jerarquia entre las generaciones.

Leach (2012) afirma que Empresa familiar es aquella que esta influenciada por una familia
0 por un vinculo familiar. La familia como entidad puede controlar efectivamente las
operaciones de la empresa por que posee mas del 50% de las acciones o porque miembros de
la familia tienen cargos directivos.

Segun V. Imperiale (2013), el fundador de una empresa cuenta con un recurso fundamental
que es la base para la continuidad de la misma. Este recurso es su propia familia. Sus
miembros proporcionan a la organizacion, empleados, nuevas ideas y nueva energia que
fluye. También le dan una buena razén para trabajar esforzadamente en pos de la continuidad,
buscando dptimos resultados en conjunto.

Una familia es el nexo entre las generaciones y es formativa del desarrollo y aprendizaje del
sujeto. Por ello las diferentes etapas de una familia se inscriben bajo el concepto de
generacion. Cada generacion mantiene una identidad como familia en tanto perpetua un
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apellido, realiza una actividad determinada, mantiene valores,etc. Y a la vez cada generacion,
desde lo evolutivo, participara en la flecha del tiempo diferente introduciendo algin cambio,
transformando y actualizando el funcionamiento familiar; tanto si la funda como si la hereda.

Podemos encontrar también Empresas de Capital Familiar, en donde el capital y la direccion
se hallan separados. El capital es de una familia, pero las responsabilidades y los puestos se
distribuyen en funcidn de las capacidades y no del parentesco. Ademas la direccion esta en
manos de personas capacitadas para esta tarea con un doble propésito: ser eficientes y evitar
conflictos familiares. El caso utilizado en la presente tesina es un ejemplo de este tipo de
organizacion.

Lo que caracteriza a una empresa familiar no es s6lo el hecho de la influencia que ejercen el
resto de los integrantes de esa familia, trabajen o no en la misma. Donde el hecho de
consolidarse como empresa familiar tiene que ver mas con el deseo que con las
circunstancias; y la necesidad de que la familia continte el proyecto. El funcionamiento de
estas empresas tiene consecuencias culturales que explican el comportamiento de sus
directivos.

Entonces, la empresa familiar, es un sistema social que posee una cultura propia que da
cuenta de valores, costumbres y mitos pertinentes a la misma. Estos valores podrian estar
representando ciertos ideales del fundador, que de acuerdo a como fueron transmitidos y/o
incorporados por sus familiares, daran lugar a distintas configuraciones que se traducen en
comportamientos, costumbres y mitos propios de esa estructura familiar y que la diferencia
de otra. Se observa que los binomios: familia empresaria y empresa familiar se mezclan
continuamente.

3.Tipos de empresas familiares

Varios son los criterios que pueden emplearse a la hora de establecer una clasificacion de las
empresas familiares. En primer lugar, pueden utilizarse losprincipios socios demograficos de
las empresas, entre estos, pueden destacarse el tamafio, la edad de la empresa, el sector de
actividad, su forma juridica, su ambito geogréafico, etc. Por ejemplo, en muchas ocasiones, se
subraya que un elevado porcentaje de las pequefias y medianas empresas (PYME) son
empresas familiares. Esto es cierto, pero lo que no es exacto es identificar empresa familiar
conPYME.

Tampoco es dificil encontrar quienes diferencian entre empresas familiares y empresas
multinacionales, como si el ambito geografico pudiese ser un elemento diferenciador entre
ambas. También se diferencia entre empresas familiares y publicas (con acciones que cotizan
en el mercado de valores), y existen algunos casos en los que si se cotizan las acciones en el
mercado de valores, no siendo caracteristicas excluyentes.

En resumen, existen empresas familiares en funcion del tamafio como pequefias, medianas y
grandes, en funcion del &mbito geografico, como local, regional, nacional y multinacional. En
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funcion del tipo de propiedad y forma juridica, hay sociedades y no sociedades, de
responsabilidad limitada, andnimas, etc.

En segundo lugar, pueden utilizarse criterios especificos, desatancandose dos, el primero se
relaciona con el nivel generacional de la empresa y el segundo con el tipo de nexo existente
entre familia y empresa. Con relacion al primero, esté vinculado, necesariamente con la edad
organizativa, y ésta a su vez, suele estar intimamente ligada a las distintas fases evolutivas
por las que atraviesa cualquier empresa (ciclo de vida). El nivel generacional influye sobre el
numero de propietarios y las relaciones entre ellos. Asi las empresas en primer o segunda
generacion presentan un ndmero reducido de propietarios y sus relaciones son de gran
proximidad, aspecto que deja acontecer a medida que avanzamos a generaciones posteriores.
Por ultimo, también suele relacionarse con el tamafio y el grado de diversificacién de la
empresa.

El segundo criterio, nexo de unién entre la familia y la empresa, puede ser de diferentes tipos,
en relacion con dos aspectos esenciales, en primer lugar, la voluntad de continuidad de la
empresa familiar, y en segundo lugar, el tipo de relacion (y dedicacion) de los miembros de la
familia a la empresa; dando lugar a cuatro modelos extremos de empresa familiar.

a) La empresa de trabajo familiar (ETF): Es aquella firma cuyos miembros pretenden
mantenerla en manos de la familia con el objetivo de que la mayor parte de los
integrantes de ésta trabajen enella, si asi lo desean.

b) La empresa de direccién familiar (EDF): se trata de compafiias en que los miembros
de la familia estan de acuerdo en mantener la propiedad, reservando la direccion vy la
gestion a aquellos familiares con mayores capacidades y formacion, por tanto, solo
algunos tienen derecho a trabajar en la empresa, el resto se mantiene vinculado en su
papel de accionistas pasivos.

c) La empresa familiar de inversion (EFI): Los miembros de la familia propietaria se
dedican exclusivamente a controlar las decisiones de inversion y desinversion en
diferentes negocios y no en su gestion. El objetivo es mantener la mayor libertad de
actuacion, sin obligar a una vinculacion demasiado estrecha de la familia a un
determinado negocio. Se persigue maximizar la rentabilidad que pueden obtener los
miembros de la familia de los negocios que ésta participa.

d) La empresa familiar coyuntural (EFC): Son empresas en las que no existe una clara
voluntad por parte de la familia de mantener en el futuro ni la propiedad ni su gestion.
El vinculo existente se deriva de circunstancias histdricas (negocios o patrimonios
heredados). En el futuro, este tipo de negocios tienden a deshacerse en el momento en
que se reciben ofertas por parte de inversores externos.

Realmente, solo los tres primeros tipos pueden ser considerados empresas familiares, en
sentido estricto. Ademas, entre ellas suele existir una relacién temporal, de forma que puede
identificarse una cierta evolucion entre estos tres tipos. Gallo (1995, citado en Casillas, Diaz
& Vasquez (2005).
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4.La problematica especifica de la empresa familiar

Actualmente, las empresas familiares son la espina dorsal del desarrollo econémico y muchas
de ellas alcanzan posiciones de liderazgo en los sectores donde operan. Sin embargo, se
destaca que tienen dificultades para crecer y lograr formas organizativas sofisticadas, su
esperanza de vida es baja en comparacion con las empresas no familiares y su indice de
mortalidad extraordinariamente elevado.

La mayoria de las razones por las cuales una empresa deja de ser familiar, procede de que no
se han sabido identificar a tiempo los tipos de roles que los distintos miembros de la familia
deben tener en sus relaciones con la empresa. Y de que, al no identificar lo que se tiene que
“entregar” a la empresa familiar, y lo que se puede “esperar” de ella resulte muy dificil la
union entre los que forman la empresa y también, el compromiso de dedicarse a conseguir su
funcion social. Es decir, unidad y compromiso son pues las fortalezas esenciales de las
buenas empresas familiares.

El boom econémico experimentado por una gran cantidad de paises occidentales desde
mediados de los afios 50, y especialmente, durante décadas de los afios 60° y 70° permitio el
nacimiento y desarrollo de la mayoria de empresas familiares actuales. Sin embargo, éstas se
estan enfrentando desde mediados de la década de los 80’ a un dificil cambio. Un ndmero
importante de éstas, estdn procediendo a la transicion no facil, de una lera a una 2da
generacion. Generalmente tienen excesivas reticencias a enfrentarse a la necesidad de
profesionalizar la gestion, a desarrollar las habilidades directivas de sus equipos o tener una
mayor perspectiva hacia el exterior que permita tanto el mantenimiento y mejora de su
posicion competitiva como su internalizacion. El reto de la continuidad y desarrollo de las
empresas familiares esta en apoyarse decididamente en las fortalezas de la unidad y el
compromiso, haciendo que se transformen en valores y creencias de su cultura.

Brenes y Madrigal (2008, citado en Urdiales, 2013), dentro de su articulo, consideran que:

El dilema de la empresa familiar es lograr un balance entre los requerimientos y
oportunidades que ofrece un negocio versus los sentimientos y emociones propios de una
familia. Dependiendo del grupo familiar, su filosofia puede estar centrada en la familia
misma 0 en la empresa. Si la prioridad se enfoca en el bienestar y las necesidades
familiares, esto provoca generalmente indiferencia respecto a las necesidades de la
empresay su crecimiento futuro, poniendo en riesgo su continuidad. En cambio, cuando la
prioridad es concedida a la empresa, muchas veces se obstaculiza la comunicacién, la
armoniay la satisfaccion de otras necesidades y problemas familiares. (p.6)

5.Dinamica de la Empresa Familiar

Estas difieren en una serie de aspectos de gran importancia de las organizaciones no
familiares y por ello, funcionan de una manera muy distinta. Ademas de tener que tomar las
decisiones apropiadas con respecto a los problemas comerciales que afectan a todas las
compafiias, las empresas familiares deben ser capaces de evaluar las dindmicas que rigen las
conductas de su fundador, la familia y firma. Necesitan desarrollar habilidades especiales que
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les permitan identificar y resolver las dificultades que plantean esas dinamicas, y adoptar
estrategias ingeniosas para fomentar el crecimiento de la empresa, transferir el poder y el
control dentro de la misma.

Cada compafiia tiene sus caracteristicas particulares modeladas sobre la base de sus intereses,
objetivos y relaciones, asi como también por una serie de cualidades personales vy
comerciales. Pero existen algunos patrones comunes de referencia y es importante conocerlos
para evitar repetir los errores que han cometido los demas. Se considera a Empresa familiar a
aquella que esta influenciada por una familia o por un vinculo familiar.

En el caso mas evidente, la familia como entidad puede controlar efectivamente las
operaciones de la empresa porque posee mas del 50% de las acciones, o porque miembros de
la familia ocupan importantes posiciones en el management. Pero también hay casos menos
visibles, donde las operaciones de la firma son afectadas por el vinculo familiar, en las cuales
las relaciones tienen una significativa incidencia sobre el futuro de la organizacién. Por ello,
el papel de la familia debe ser mejor comprendido si se desea sacar el maximo beneficio de
sus ventajas y controlar o eliminar sus desventajas.

Si bien las firmas familiares se pueden encontrar en todos los sectores de la actividad
comercial, por sus caracteristicas particulares, pueden prosperar mas en algunos campos en
los cuales sus ventajas se pueden aprovechar, por ejemplo en las empresas de servicios,
contratistas, comercios minoristas, mercado restringido (basandose en algun conocimiento
especifico o una metodologia secreta del fundador como clave del éxito), en la produccion/
distribucion de algun producto o servicio (donde se valora fuertemente la presencia de un
propietario), etc. (Leach, 1993).

6.Ventajas y Desventajas de las firmas familiares

V. Imperiale (2013) realiz6 un analisis estratégico de las ventajas y desventajas que presentan
las Empresas familiares a partir de una herramienta llamada FODA. Su principal funcion es
determinar las ventajas competitivas de la empresa en funcidn de sus caracteristicas propias y
de las del mercado en el que estd inserta. El analisis del ambiente externo —politico,
econdmico, social, tecnologico, legal- de una empresa permite advertir las oportunidades y
amenazas que el contexto puede presentarle. Las oportunidades son aquellos factores,
positivos, que se generan en el entorno y que, una vez identificados, pueden ser
aprovechados. Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que
pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario disefiar una
estrategia adecuada para poder sortearlas. Los elementos internos que se deben analizar
durante el analisis FODA corresponden a las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a
la disponibilidad de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto, estructura
interna y de mercado, , entre otros. Las fortalezas son todos aquellos elementos internos y
positivos que diferencian al programa o proyecto de otros de igual clase. Las debilidades se
refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos, habilidades y actitudes que la
empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena marcha de la organizacion.
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También se pueden clasificar: aspectos del servicio que se brinda, aspectos financieros,
aspectos de mercado, aspectos organizacionales, aspectos de control. Las debilidades son
problemas internos, que, una vez identificados y desarrollando una adecuada estrategia,
pueden y deben eliminarse.

Fortalezas Debilidades Oportunidades Amenazas
Compromiso Rigidez Paridad cambiaria | La situacion
que favorece la | macroecondmica
exportacion
Conocimiento Desafios Jerarquizacion y | Competencias
comerciales fortalecimiento del | mejor organizadas
Mercosur
Flexibilidad en el | Sucesion Cooperativismo Mayores exigencias
tiempo, trabajo vy de los clientes
dinero
Planeamiento a | Conflictos Entidades privadas | Convenios con
largo plazo emocionales y estatales  de | Otros paises.
proteccion a las
Pymes.
Cultura estable Liderazgo y
legitimidad
Rapidez en la toma | Sistema de
de decisiones remuneraciones
Confiabilidad y | Eleccion de puestos
orgullo directivos sin tener
en cuenta las
capacidades
Ingreso  por la
“puerta grande” sin
pelearla

Figura 3: FODA de empresas familiares. V. Imperiale (2013)
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6.1 Las ventajas

Segun Peter Leach(1993) la caracteristica sobresaliente que distingue a la mayoria de las
empresas familiares es el clima singular que genera un “sentido de pertenencia” y un
proposito comun a toda fuerza laboral. Si bien esto es intangible, se puede manifestar en una
gran cantidad de cualidades concretas y positivas que pueden servir para proporcionar a la
empresa una importante ventaja competitiva.

a)

b)

d)

Compromiso: Los sujetos que construyen una empresa pueden llegar a sentir pasion
por la misma. Esta es su creacion, la alimentan, impulsan su desarrollo, y hasta llega a
ser su vida. Esto se traduce en dedicacién y compromiso, lo cual se extiende en
general, a todos los miembros de la familia. Piensan que tienen una responsabilidad
familiar coman y estdn dispuestos a consagrar mucho mas tiempo y energia en el
trabajo. El entusiasmo de la familia desarrolla un compromiso adicional y una mayor
lealtad de su fuerza laboral, el personal se esmera mas y siente que forma parte de un
equipo, ya que todos contribuyen para un fin comin.

Conocimiento: A veces tienen sus propias modalidades para hacer las cosas, una
tecnologia especial, o un know-how comercial que no poseen sus competidores,
cuentan con conocimientos practicos que pueden ser escatimados y mantenidos en
secreto dentro de la familia. También éste es importante enrelacion a la incorporacion
de los hijos del fundador, ya que se han criado escuchando las estrategias laborales,
imbuidos del entusiasmo del fundador y cuando llega el momento de incorporarse,
pueden ya haber adquirido un conocimiento muy profundo de la empresa.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero: Se refiere a que se invierte el tiempo
y el trabajo en el proyecto para el cual son necesarios, se emplea el tiempo necesario
para llevar a cabo los objetivos, sin importar horas extras y bonificaciones. Con
respecto al retiro de dinero, el ingreso de dinero no es unelemento fijo en la ecuacién
doméstica, deben decidir cuanto dinero pueden sacar sin riesgos para la empresa a fin
de cubrir sus necesidades, mientras al mismo tiempo preservan la flexibilidad
financiera de la firma y sus oportunidades de inversion. Estas empresas pueden
adaptarse rapida y facilmente a las situaciones cambiantes, siendo competentes para
tomar decisiones.

Planeamiento a largo plazo: Suelen ser més eficientes que otras en relacion a esto. Los
planes estratégicos reducen los riesgos y permiten a la empresa manejar mas
eficazmente los acontecimientos imprevistos, siendo un requisito para la
supervivencia a largo plazo. El hecho de que por lo general las familias tienen una
clara vision de sus objetivos comerciales para los proximos 10 o 15 afios representa
una ventaja considerable. Pero las familias no son tan eficientes para formalizar sus
planes, en resumen, esto significa una ventaja porque existe un pensamiento a largo
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plazo, pero también es una desventaja porque ese pensamiento a veces esta
desorganizado.

e) Una cultura estable: Por muchas razones, las empresas familiares suelen tener
estructuras estables. EI general, el personal clave desempefia sus funciones durante
largo tiempo. Las relaciones dentro de la compafiia frecuentemente cuentan con un
periodo prolongado para desarrollarse y estabilizarse, como también ocurre con los
métodos de trabajo y las normas éticas. Aunque una cultura estable muy marcada
puede ser un arma de doble filo. Una situacion empresarial demasiado estable puede
convertirse en un ambiente peligrosamente cerrado, donde nadie piensa en el cambio.
De modo que la estabilidad en una empresa familiar es uno de sus originales y mas
valiosos activos, pero al mismo tiempo puede llegar a ser de hecho un obstaculo para
elcambio y la adaptabilidad.

f) Rapidez en la toma de decisiones: las responsabilidades por lo general estdn muy
claramente definidas y el proceso de la toma de decisiones esta deliberadamente
circunscrito a uno o dos individuos clave. La celeridad tiene un valor comercial, que
se constituye como una pequefia ventaja.

g) Confiabilidad y orgullo: Muchos compradores prefieren hacer sus negocios con una
firma que tiene una larga trayectoria, con estructuras sélidas y confiables, y suelen
apreciar las relaciones con un personal que no estd constantemente cambiando. El
concepto de orgullo esta estrechamente vinculado con la confiabilidad, las personas
que manejan firmas familiares por lo general, se sienten sumamente orgullosas de su
empresa, y por su parte, el personal se siente orgulloso tambien por el hecho de estar
comprometido con esa familia y con lo que estan haciendo.

A su vez, Gallo (1995, citado en Casillas, Diaz & Vasquez 2005) también destaca dos
fortalezas potenciales como son la unidad y el compromiso de las personas que en ella
trabajan. La unidad entre las mismas, la armonia en sus preferencias y modos de hacer,
logra que se den intereses comunes entre los miembros de la familia, y que haya una
autoridad reconocida, en un clima de elevada confianza, que a su vez evita las luchas por
el poder y las “segundas” intenciones. Por otra parte, si hay unidad y confianza, se facilita
la trasmision de informacion y su comprension, haciendo que la comunicacion sea
intensa, fluida y sin barreras.

El compromiso, la voluntad de una dedicacion intensa y prolongada, conducen a la
entrega de todos a la consecucion del bien del conjunto, a auto exigirse retdndose para
hacerlo cada vez mejor. Este compromiso, para cualquier empresa, es una motivacion de
las mas intensas y elevadas.
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6.2. Las desventajas

Las empresas familiares también son propensas a soportar desventajas graves y endémicas,
aunque no son exclusivas de éstas, los negocios familiares son particularmente vulnerables a
las siguientes deficiencias.

a)

b)

d)

Rigidez: Frases como “Las cosas se hacen de esta manera porque papa lo hizo
siempre asi” reflejan de qué modo los patrones de conducta pueden llegar a arraigarse
en las empresas familiares limitadas por la tradicion y maldispuestas para el cambio.
Es muy frecuente que se sigan haciendo las mismas cosas, deigual manera y durante
mucho tiempo, pudiendo conformarse como una traba para la innovacion.

Desafios comerciales: pueden clasificarse en tres categorias

Modernizacion de las practicas obsoletas: Con frecuencia los métodos utilizados en
una empresa son un producto histérico como resultado del desarrollo de la tecnologia
0 de un cambio en el mercado. Estas practicas repentinamente pueden volverse
obsoletas, siendo muy letales en empresas no preparadas para el cambio.

Manejo de las transiciones: cuando el actual jefe y el sucesor tienen visiones
completamente diferentes de como deben hacerse las cosas, puede llegar a ser un
problema muy grave para la empresa, y también puede llegar al plano familiar.
Incremento del capital: tienen opciones limitadas a la hora de incrementar el capital y
ponen reparos ante la idea de reunir dinero de fuentes externas a la empresa. Detras de
actitudes cautelosas con respecto a la financiacion externa, se oculta un temor a la
pérdida de control, y esto se convierte en una maldicion para las familias empresarias.

Sucesion: El paso de liderazgo de una generacidn a otra, es un proceso que
habitualmente se atraviesa con dificultad. Detras de los problemas que afectan a todas
las empresas, en esta, hay un dilema mayor de orden psicolégico y emocional
relacionado con la familia y que en los hechos transforma la cuestion del cambio de
liderazgo en un conflicto que amenaza la supervivencia de la empresa. Tanto el padre,
como los hijos se muestran ambivalentes con respecto a la sucesion. Y el cambio no
es simplemente el traspaso de una generacion a otra, es una transformacién en la cual
la nueva generacion reconstruye la organizacion de acuerdo a sus pautas y a Sus
nuevas ideas. Por lo tanto, la sucesion representa una importante transicion y el futuro
de la empresa depende del éxito de la negociacion.

Conflictos emocionales: La familia y la empresa son dos campos de accion bastante
diferentes. En el &mbito familiar, que se fundamenta en aspectos emocionales,
prevalece la proteccion y la lealtad, mientras que en la esfera empresarial, sustentada
en latarea, rigen el rendimiento y los resultados. La empresa familiar es una fusion de
estas dos poderosas instituciones y si bien proporciona el potencial para lograr un
rendimiento superior, no es raro, que eso también lleve a enfrentar serias dificultades.
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e) Liderazgo y legitimidad: el liderazgo o la falta de este, es decir, cuando nadie dentro
de la organizacion esta capacitado para hacerse cargo, es un gran problema, sobre
todo cuando se llega a la segunda generacidén o peor a la tercera. Es responsabilidad
de cada generacion resolver sus propios conflictos de manera de estar en condiciones
de facultar y legitimar a la siguiente generacion y los hermanos deben determinar
entre ellos donde reside el poder, incluso antes de pensar quien asumira la autoridad
en el futuro.

7.Los ciclos de vida de la empresa familiar

Una importante fuerza motivadora, es el firme deseo de defender y perpetuar la empresa, los
motivos mas importantes de esto pueden ser...

1) Mantener a la empresa de la familia de una generacion a otra se considera como la
manera mas efectiva de preservar el bienestar de la misma y su seguridad a largo
plazo.

2) Puede existir el temor de que sin la empresa, los vinculos y la unién del grupo
familiar desaparezcan.

3) La compaiiia es considerada como el guardian de los valores familiares, de modo que
preservar la existencia de la misma es una manera de defender los valores y las
tradiciones familiares.

4) El vaciamiento de la empresa puede amenazar la subsistencia de los empleados clave
que han trabajado lealmente para la compafiia durante muchos afios.

5) Laempresa puede ser considerada como un monumento para el fundador o la familia,
y como algo a preservar para las generaciones siguientes.(Leach, 2010, p.41-42).

8. Etapas en la Empresa Familiar

En este apartado se tomara principalmente el aporte de dos grandes autores en la tematica
de la empresa familiar, Peter Leach (1993) y, Greiner (1972).

La supervivencia de la firma a través de las generaciones es un factor mas importante an
que otro de orden financiero. La transicion entre generaciones es un proceso que incluye
los mas significativos cambios que suceden dentro de la relacién familia- empresa. Cada
generacion enfrenta una serie de desafios que amenazan su meta o perpetuan la empresa.
(Leach, 1993).

De la primera a la segunda generacion: La empresa familiar suele volverse mas compleja
con el paso del tiempo, aumentando la intensidad de los factores emocionales en torno al
compromiso familiar con el negocio. Por lo general, el fundador cree en su intuicion, en
su habilidad comercial y en su compromiso total a fin de lograr consolidar la empresa.
Una vez que la firma atraviesa ilesa esta primera fase de subsistencia, desafio cambia.
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Hay que incorporar personal calificado, desarrollar sistemas y planes, el fundador debe
delegar responsabilidades y decisiones, la empresa empieza a adquirir una identidad
propia. Mientras tanto, los hijos del fundador crecen y se desarrollan, y éste espera que
alguno ingrese en la compafiia. Todas las dudas y dificultades que envuelven el proceso
de sucesion, se vuelven mads complejas sumada a la actitud ambivalente acerca de
renunciar al control y aceptar la realidad de sus afios y de la muerte. La sucesién se
vuelve un problema principal. Suele alentarse una creencia mistica, de que todo se
arreglara al final. Pero dificilmente esto sucede, y muchas empresas son incapaces de
sobrevivir al proceso de sucesion.

De la segunda a la tercera generacion: a veces es mas facil de manejar para la familia,
porque Yya traspasaron la “travesia” de la primera a la segunda generacion y, en general,
han aprendido mucho de ella. Los integrantes de ésta cuentan con algunas cuestiones a su
favor como ser, que probablemente estén mejor formados, entran a una empresa ya
establecida, etc. El problema singular que atraviesan es con respecto a la propiedad de la
empresa, los sucesores se convierten en co- propietarios, y trabajan para un nuevo lider, y
cuando llega el tema de la sucesion es a gran escala, por lo general hay mas candidatos a
elegir, esto indica que la transicion de la segunda a la tercera generacion compromete
muchas cosas, entre ellas el liderazgo, la comunicacion efectiva y la resolucidon de
potenciales problemas entre primos.

La tercera generacion y sucesivas: la empresa ya estd bien asentada, una caracteristica
importante es su diversidad (se han incorporado cufiados, con valores y puntos de vista
totalmente diferentes). Es importante tener flexibilidad financiera, es decir, que las
acciones puedan ser vendidas y compradas. Los problemas comerciales y los conflictos
emocionales que plantea esta propiedad hacen necesario incorporar management externo.
Los problemas se centran en la pérdida del control y los propoésitos, los objetivos del
fundador pueden quedar solo como un recuerdo. Algunos miembros pueden sentirse
encarcelados en una reliquia familiar y querer vender, pero no animarse a hacerlo por
temor a ser considerados “traidores”. En sintesis, o se vende la empresa, o se replantean la
vision y revitalizan la firma. (Leach, 1993).

Por otro lado, siguiendo a V. Imperiale (2013) una empresa nace porque ve la posibilidad de
ofrecer un servicio o un producto nuevo y que se visualiza como necesario para la sociedad.
Esto se explota, se trabaja sobre él y en el mejor de los casos se llega a consolidar una
posicion en el mercado. El éxito inicial hay que mantenerlo en el tiempo. Esto exige una
adaptacion constante, en cada etapa de su crecimiento, al entorno cambiante y competitivo.
Las Empresas Familiares son organismos, instituciones vivas, en cuanto que nacen, se
desarrollan, se transforman y, algunas veces, logran mantenerse generacion tras generacion
en el mercado, mientras otras desaparecen. Conocer los ciclos de vida de una empresa
posibilita anticiparse a determinadas crisis y consecuentemente, poder prever ciertas
soluciones.

Segun Greiner (1972), las etapas a destacarse son las siguientes:
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Fase 1: La creatividad

En la etapa de nacimiento de una organizacién, el énfasis esta en crear un producto y un
mercado.

Las principales caracteristicas de éste periodo son:

e Prevalece la personalidad del fundador. No existe una organizacion definida (no hay
roles claros), lo Unico que esta claro es quiénes el o los jefe/s.

e Los fundadores se orientan generalmente a lo técnico o a las relaciones empresariales,
evitando las actividades de direccion; sus energias, tanto fisicas como mentales, estan
orientadas en producir y vender un producto y/o servicio.

e Lacomunicacion entre los empleados es frecuente e informal.

e Las horas largas de trabajo son premiadas por los sueldos modestos a los empleados y
la promesa de beneficios.

e Ladireccion actua de acuerdo a cdmo reacciona el mercado.

La crisis de esta etapa esta centrada en la direccion. Todas las actividades individuales y
creativas anteriores son esenciales para colocar al negocio en el mercado. En este momento,
se necesita un conocimiento mas técnico para controlar y racionalizar los costos y gastos.
Ya no pueden manejarse numeros excesivos de empleados exclusivamente a través de la
comunicacion informal.  Asi los fundadores se encuentran cargados con responsabilidades
de direccion no deseadas, anhelando los "buenos tiempos”, de creatividad y relaciones mas
informales; y todavia intentan actuar de manera similar a lo que ellos hicieron en el pasado. Y
los conflictos entre los lideres crecen con més intensidad. Esta crisis de direccion da cuenta
de la primera revolucion. Para superarla, se necesita un gerente fuerte, quien tenga el
conocimiento necesario y habilidad para introducir las nuevas técnicas comerciales; ademas
de ser aceptado por el fundador, lo cual no es facil.

Fase 2: La direccion.

Las empresas que sobreviven la primera fase, se enrolan en un periodo de crecimiento
sostenido bajo un buen liderazgo y la direccion competente.

Las principales caracteristicas de éste periodo son:

e Se introduce una estructura de organizacion funcional, para separar los procesos
productivos de las actividades comerciales, logrando con ello una mejor
especializacion del trabajo y una asignacidn de tareas més especializada.

e Sistema de informacion gerencial para contar con un soporte administrativo orientado
al control de gestion.

e Se adoptan incentivos, presupuestos, y normas de trabajo: existe una mayor
delegacion de autoridad.

e La comunicacion se pone mas formal e impersonal a medida que los cargos se
incrementan en la estructura jerarquica.
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La crisis de esta etapa es de autonomia: Aunque las nuevas técnicas directivas encauzan la
energia del empleado de manera mas eficaz en el crecimiento, éstas se vuelven inapropiadas
en el futuro para controlar una organizacion mas grande, mas diversa y compleja. Los
operarios se encuentran restringidos por una jerarquia centralizada, ya que han adquirido un
conocimiento mas directo sobre los mercados y maquinaria, de lo que los lideres en la cima
tienen; pero requieren preparacion para la toma de decisiones. Asi la segunda revolucién es
inminente. Esta crisis desarrolla demandas de mayor autonomia por parte de los gerentes de
niveles medios. En general, las empresas buscan lograr una mayor delegacién conveniente
segun el grado de capacitacion con que cuente dicho personal.

Fase 3: La Delegacion.

En esta etapa, se requiere de una estructura de organizacién descentralizada; que exhiba estas
caracteristicas:

e Dar mayor responsabilidad a los gerentes de plantas.

e Emplear reparto de ganancia y pagas extraordinarias para estimular la motivacion.

e Que los ejecutivos de primer nivel tomen decisiones basados en los informes
periodicos del campo.

e Que se generen nuevas unidades de negocios descentralizados.

e Una comunicacion muy formal, a traves de: mail, teléfono, o visitas breves para
presentar las situaciones.

La fase de delegacion demuestra ser Util a traves de la motivacion elevada a los empleados de
bajo niveles. Los gerentes descentralizados con mayor autoridad e incentivo pueden penetrar
los mercados mas grandes, responder méas rapidamente a clientes, y desarrollar los nuevos
productos.

La crisis de esta etapa es de control: los altos ejecutivos sienten que empiezan a perder el
control sobre los distintos campos de la empresa. Podria observarse cierta nostalgia por la
primera etapa. Los gerentes del campo autbnomos prefieren ejecutar sus propios procesos, sin
coordinar planes, dinero, tecnologia, y mano de obra con el resto de la organizacion. La
nueva solucién, pareciera ser: el uso de técnicas especiales de coordinacion que les daria la
vivencia de, por lo menos, conocer acerca de lo delegado.

Fase 4: La coordinacion.

e El periodo evolutivo se caracteriza por un crecimiento que puede ser de la misma
empresa, con una unidad o varias pero en las cuales haya diversificacion de areas,
funciones. Es decir, donde esté implicada una estructura organizativa descentralizada;
por ejemplo: la creacion de unidades de negocios, teniendo en cuenta lineas de
productos, canales de distribucion, zonas geograficas, tipo de mercado, etc.

e Se establecen procedimientos de planificacion formal y revisiones intensivas.

e La mayor parte del personal se contrata y ubica en la oficina principal para iniciarlos
en los programas de control y revisar las lineas de mando.

e Se ponderan cuidadosamente los gastos importantes.
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e Cada grupo de producto se trata como un centro de inversion.

e Se centralizan ciertas funciones técnicas, como el proceso de datos, se concentra en la
oficina principal, mientras las decisiones diarias que operan, permanecen
descentralizadas.

e Las opciones accionarias se usan para animar la identidad como conjunto de la
empresa.

Todos estos nuevos sistemas de coordinacion se demuestran (tiles para lograr el crecimiento
a través de la asignacion mas eficaz de los recursos limitados de una empresa. Ellos incitan a
los gerentes para ver mas alla de las necesidades de sus unidades locales. Mientras estos
gerentes todavia tienen mucha responsabilidad de decision-fabricacion, ellos aprenden a
justificar sus acciones méas cuidadosamente en la oficina principal.

La crisis de burocracia o papeleo: Se genera una cierta falta de confianza entre Casa Central
y la/s unidad/es descentralizadas. La proliferacion de sistemas y programas empieza a
exceder su utilidad. Los procedimientos se tornan mas importantes que la solucién de los
problemas, y se anula la innovacion.

Fase 5: La colaboracion.

Se da énfasis a la espontaneidad en la direccion a través de los equipos y la confrontacion
habil de diferencias interpersonales. El control social y la autodisciplina se posicionan en
lugar del mando formal. Esta transicion es especialmente dificil para esos expertos que
crearon los sistemas viejos, y para los gerentes. La evolucion de la Fase 5, entonces, se
construye alrededor de un acercamiento mas flexible y conductual a la direccion. Estas son
sus caracteristicas:

e El enfoque esta en resolver los problemas rapidamente a través de la accién de
equipos; que se combinan en funcidn de tarea-grupo.

e Los expertos de personal se reducen en nimero, se reasignan y combinan en los
equipos interdisciplinarios para consultar con, no dirigir, las unidades del campo.

e Una estructura del tipo matriz frecuentemente se utiliza para congregar a los equipos
correctos para los problemas apropiados.

e Se simplifican los sistemas formales anteriores y se combinan en  sistema
multipropodsitos.

e Frecuentemente se sostienen conferencias de gerentes importantes para enfocar las
energias en los problemas.

e Se utilizan los programas educativos para entrenar a gerentes en las habilidades
conductuales para lograr un buen trabajo en equipo y resolucion del conflicto.

e Seintegran los Sistemas de informacion de tiempo real en la toma de decision diaria.

e Se enfocan los premios econdmicos mas en los equipos que la actuacion individual.

e Se fomenta la creatividad con espiritu emprendedor.

La crisis es de saturacion psicolégica: ;Cual sera la revolucion en respuesta a esta fase de
evolucion? Cabe aclarar que es en este momento histérico, albores del siglo XXI, que
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estamos teniendo empresas que Se encuentran atravesando esta etapa y, por lo tanto, se
asoman a esta crisis. Indicios de ello, los encontramos en las nuevas gestiones de Calidad de
Vida Laboral (CVL) que se estan instrumentando ante los numerosos sintomas que estan
presentando los empleados en su espacio laboral.

Hay un gran avance en torno a buscar las medidas satisfactorias para los empleados, hoy se
ven, kinesidlogos, psicdlogos en las empresas, 0 zonas de confort donde se puede descansar
un rato, o0 mesas llenas de comida saludable, también planes de idiomas o computacion
opcionales, es decir, se estd orientando en la busqueda de opciones que den cuenta de la
superacion de la crisis de saturacion psicoldgica.
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Capitulo 4. Métodos, Materiales y Procedimientos

Objetivos del trabajo:

1. General:

Conocer y analizar el Clima laboral segin la Generacién X e Y a la que pertenezcan los
trabajadores en una empresa comercial de la Provincia de Mendoza y la relacion que exista o
no entre ambas variables.

2. Especificos:

a) Conocer y describir el Clima laboral en una empresa comercial en la Provincia de
Mendoza.

b) Comparar el Clima laboral en la Generacién X y el Clima laboralen la Generacién 'Y,
en una empresa comercial en la Provincia de Mendoza.

En caso de que fuera necesario, proponer que se siga estudiando y profundizando sobre dicha
tematica en ésta institucion.

Preguntas de investigacion:

1) ¢Hay una relacion entre la percepcidén que tienen los trabajadores sobre el Clima
laboral y las Generaciones en que nacieron?

2) ¢COmo es esta relacion?

3) ¢Comparativamente, hay diferencias en cuanto a la percepcion del clima laboral segun
la generacion de la cual se forma parte?.

Disefio Metodolégico vy Tipo de estudio:

La investigacion es de tipo cuantitativa (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista
Lucio, 2010) ya que utiliza la recoleccion de datos para probar hipétesis con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y
probar teorias. Se intenta probar o refutar la hipotesis de que, en esta empresa, la percepcidén
del clima laboral, esta relacionada e influenciada con la generacion a la que pertenece cada
persona.

El alcance del estudio es descriptivo- correlacional, ya que por un lado, busca especificar las
propiedades, caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, sometido a
analisis. Es decir, se pretende medir o recoger informacién sobre los conceptos a los que se
refiere.

Por otro lado, tiene como propdsito conocer la relacién que existe entre 2 0 mas conceptos,
categorias 0 variables en un contexto en particular. Tomando como variables a analizar el
Clima laboral por un lado, y la Generacion X o Y del trabajador por el otro. Se mide el grado
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de asociacion entre esas dos variables, es decir, se mide cada variable presuntamente
relacionada y después se mide y analiza la correlacion, tales correlaciones se sustentan en
hiptesis sometidas a prueba. La utilidad serd saber como se puede comportar un concepto o
una variable al conocer el comportamiento de otras variables relacionadas.

El disefio de investigacion es no experimental, ya que es aquel que se realiza sin manipular
deliberadamente variables. Lo que se hace es observar fendmenos tal y como se dan en su
contexto natural, para después analizarlos. Es decir, no se construye una situacion
intencionalmente, sino que las variables que se intentan analizar ya han ocurrido y no pueden
ser controladas por el investigador. (Hernandez Sampieri y Otros,1998)

No hay una asignacion al azar de los sujetos, sino que, al momento de la recoleccion de
datos, éstos ya pertenecen a un grupo o nivel determinado de la variable a considerar. Lo que
se hace es analizar y sacar conclusiones de la informacion que se recolecta, de caracteristicas
preexistentes.

Una investigacion transversal se caracteriza por la recoleccion de los datos en un solo
momento, en un tiempo Unico. Su proposito es describir variables, y analizar su incidencia e
interrelacion en un momento dado.

Tipo Muestra

La muestra sera no probabilistica intencional, el investigador selecciona directa e
intencionadamente los individuos de la poblacion, en este caso son todos los trabajadores de
la empresa.

Al tratarse de una muestra no probabilistica, las conclusiones que se derivan de este trabajo
no se pueden generalizar a toda la poblacién, sino que son validas para aquellos sujetos que
participaron en la investigacion.

3. Presentacion de los participantes
La muestra analizada es de caracter no probabilistica e intencional; ya que se selecciona
directa e intencionadamente a los individuos de la poblacion evaluada, siendo 45
trabajadores.

3.1. Organizacion
La investigacion fue llevada a cabo en ARCA, empresa privada de la Provincia de Mendoza.
3.2.  Muestreo

Los participantes (45 sujetos) se dividieron a los fines del analisis en dos grupos segun la
variable Generacion, es decir, en Generaciones. Dentro de la Generacion X (nacidos entre
1961-1981), se encuentran los sujetos que tienen actualmente entre 35 y 55 afios. Por otro
lado, la Generacidén'Y estd compuesto por personas de entre 24 a 34 afios de edad.
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Instrumentos de evaluacion

Los instrumentos utilizados en esta investigacion son los siguientes:

e Entrevista semi-estructurada.(Utilizada en la practica profesional)

e Cuestionario sobre datos de clasificacion (Sexo, edad, estado civil,
antigliedad en el puesto, etc).

e Encuesta sobre Clima Organizacional, propuesta por la catedra de
Psicologia Laboral y Organizacion de la Universidad del Aconcagua, adaptada
a las caracteristicas de la empresa.

Caracteristicas de la Encuesta de Clima Laboral:

Se utilizdé una encuesta de Clima Laboral de la Catedra de Psicologia Laboral y
Organizacional, adaptada a la empresa, dirigida y estructurada, que consta de 32 preguntas,
31 cerradas con unrango de respuesta del 1 (uno) al 5 (cinco), yendo de muy favorable a muy
desfavorable respectivamente, y s6lo una pregunta abierta.

Esta encuesta consiste en un conjunto de preguntas bajo la forma de afirmaciones o juicios
valorativos ante los cuales se solicita la reaccion favorable o desfavorable de los sujetos. La
misma, parte de identificar como variables a las distintas dimensiones, a éstas se las asocia
con indicadores que son las preguntas de la encuesta. La Encuesta se adaptd y se sustituyeron
algunas dimensiones que no resultaron operativas para la Institucion.

Las alternativas o puntos en la escala de Likert para esta encuesta son:

e 1= Muyalto grado.

e 2= Alto grado

e 3= Medio.

e 4= Bajo grado.

e 5= Muy bajo grado.
Para obtener las puntuaciones de la escala de Likert se suman los valores obtenidos respecto
de cada dimension. Una vez contabilizados los puntos se determina el promedio para cada
una de las dimensiones, asi también como la media y el conteo. Y se elaboraron graficos con
las medias de todas las dimensiones, y luego de cada dimension en particular. También de

cada dimension dividida por la Generacion de los trabajadores para establecer una
comparativa.

Dimensiones de Clima Laboral

La naturaleza multidimensional del clima organizacional hace que las variables no sean
siempre faciles de definir debido a la interaccion que se produce entre ellas, lo que dificulta el
proceso de aislamiento conceptual de las mismas, por ello no es conwveniente reducir el
estudio de uno solo de sus componentes debido a los procesos de retroalimentacion entre
todos ellos. Por ello, las dimensiones evaluadas fueron las siguientes:
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1) Motivacion: Se la entiende como la voluntad de llevar a cabo grandes esfuerzos para
alcanzar las metas organizacionales, condicionado por la capacidad para satisfacer alguna
necesidad individual. Esta dimension identifica los valores por los cuales los empleados estan
motivados hacia las tareas que realizan.

2) Proceso de Influencia: La toma de decisiones dentro de las organizaciones es un proceso
tanto objetivo como subjetivo. Por un lado comprende la identificacion de las metas y la
formulacién de un proceso eficiente y ordenado para alcanzarlas. Por otro, se tienen las
caracteristicas humanas del encargado de tomar las decisiones que promueven la rapidez, los
atajos y la aceptacion de alternativas. ES importante para comprender la conducta de las
organizaciones, ya que los procesos de decision desempefian un papel vital en la
comunicacién, la motivacion, el liderazgo, y otros aspectos de las interacciones entre
individuos grupos y organizaciones. Esta dimension identifica la influencia de los
trabajadores en las decisiones de la empresa, es decir, sise toma en cuenta y se deja participar
al trabajador en éstas.

3) Establecimiento de Objetivos: Un objetivo es el resultado final hacia el cual cualquier
organizacion aspira o quiere llegar a alcanzar. Los objetivos brindan orientacion y reflejan las
condiciones deseadas gque son necesarias para que se mejore el desempefio de la organizacion.
Esta dimension informa sobre el nivel de participacion de los trabajadores en la definicion de
objetivos y la aceptacién de los mismos.

4) Informacion- Comunicacién: Una adecuada comunicacidén ayuda a construir cooperacion
dentro de la organizacion y permite un intercambio bi-direccional de informacion lo cual
ayuda a unificar el ambiente laboral. Las personas necesitan saber cuales son sus
responsabilidades laborales, el propésito de la organizacion y aceptar los canales por donde
fluye la informacion. Generalmente, la comunicacion fluye en linea vertical u horizontal. La
comunicacién horizontal fluye entre departamentos, divisiones o empleados que se
encuentren en el mismo nivel de la organizacion. A diferencia, los canales verticales llevan
mensajes de altos niveles gerenciales hasta los niveles mas bajos de la organizacién. Esta
dimension, permite conocer el funcionamiento de los diferentes sistemas de comunicacion
interna de la empresa y la operatividad de los mismos.

5) Proceso de Control: El control consiste en que las personas realicen cualquier actividad y
resulte de la misma forma como se plane6 que resultara. Una organizacion deberia
desarrollar métodos de medicion para sefialar el momento en que ocurren desviaciones del
plan propuesto, a fin de que pueda formarse la accién correctiva correspondiente. La
dimension de control, identifica como son percibidos los sistemas de supervision y control de
la organizacion.

6) Estructura: Esta dimension representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trdmites y otras limitaciones a
que ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. El resultado positivo o negativo, estara
dado en la medida que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis
puesto en un ambiente de trabajo libre, informal y poco estructurado o jerarquizado.
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7) Responsabilidad: La responsabilidad implica la percepcion de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas con su trabajo. Es
decir, que esta dimensidn, mediria el grado de supervision recibida. A mayor responsabilidad,
la supervision es de tipo general y no estrecha, es decir, que se genera la percepcion de ser su
propio jefe y saber con certeza cual es su trabajo y cual es su funcion dentro de la
organizacion.

8) Recompensa: La recompensa 0 reconocimiento a los empleados consiste en atencion
personal, manifestar interés, aprobacion y aprecio por un trabajo bien hecho. Esta dimension
corresponde a la percepcion de los trabajadores sobre la adecuacion de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho.También de la relacion estrecha existente entre el
rendimiento real y la retribucidn. Es decir, que la dimensidn de recompensa informaria acerca
del énfasis en el reconocimiento positivo que utiliza la organizacion. Un resultado favorable
dentro de esta dimension percibe mayor equidad en las politicas de paga y promocion.

9) Desafio: Esta dimension corresponde al sentimiento que tienen los empleados de la
organizacion acerca de los desafios que le impone su trabajo. Corresponde a las metas que los
miembros de una organizacion tienen respecto a determinados riesgos que pueden correr
durante el desempefio de su labor. En la medida que la organizacion promueve la aceptacién
de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos, los desafios ayudaran a
mantener un clima competitivo, necesario en toda organizacion.

10) Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales, tanto entre pares,
como entre jefes y subordinados. Estas relaciones se generan dentro y fuera de la
organizacion, entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de toda organizacion. Los
grupos formales, que forman parte de la estructura jerarquica de la organizacion y los grupos
informales, que se generan a partir de la relacion de amistad, que se puede dar entre los
miembros de una organizacion. Implicaria un sentimiento general de camaraderia que
prevalece en la atmdsfera del equipo de trabajo.

11) Cooperacion: Esta dimension mide el sentimiento de los empleados sobre la existencia
de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros miembros del grupo. Un puntaje
favorable representa un clima de confianza, que permite una mejor desenvoltura de los
individuos dentro del grupo. Se crean lazos, se comparte la creencia que no se tomara ventaja
del compafiero, se toman mayor cantidad de riesgos y se exponen debilidades con el objetivo
de afrontarlas.

12) Estandares: grado de percepcion de los individuos acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento.

13) Conflictos: La solucién de conflictos forma parte del cotidiano de vida de toda
organizacion, en tanto el conflicto es parte inherente de la vida institucional. Los conflictos se
originan por diversas causas, aunque en definitiva tienen un punto comun: son diferencias en
las percepciones e intereses, que compiten, sobre una misma realidad. La capacidad de
solucion de conflictos consiste en lograr superarlos por sintesis de diferencias, en lugar de
ignorarlos o evadirlos. Esta dimension informa sobre el grado en que los miembros de la
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organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan. El sentimiento de que los jefes y los
colaboradores quieren oir diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a
laluzy no permanezcan escondidos o se disimulen. Esta dimensidn comprenderia un
adecuado uso de la comunicacion fluida entre las distintas escalas jerarquicas, escuchando
adecuadamente y proporcionando conductas asertivas. A su vez, implica la tolerancia a los
errores, es decir, el grado en que los errores se traten en una forma de apoyo y aprendizaje,
mas bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar.

14) Identidad: EI compromiso organizacional o lealtad de los empleados es definido como el
grado en que se identifica, un miembro con la organizacion y desea seguir participando
activamente en ella. El involucramiento en el trabajo es definido como el grado en que los
empleados se sumergen en sus labores, invierten tiempo y energia en ellas y conciben el
trabajo como parte central de sus existencias. La identidad como dimension informa sobre el
sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro valioso de un equipo de
trabajo; es la importancia que se atribuye a ese espiritu. Implica que el trabajador no es
intercambiable, sino que se lo necesita dentro de la organizacion por su aporte. Es decir que
al referir a identidad, se habla del sentimiento de pertenencia a la organizacion en general.

15) Liderazgo: El lider es aquella persona que es capaz de influir en los demas. Es la persona
que influye en un grupo para que se consigan sus metas. Consigue que cada miembro trabaje
y aporte lo mejor de si mismo en la lucha por alcanzar un objetivo coman, logrando motivar a
las personas para que se identifiquen con las metas marcadas, que las hagan propias y luchen
por ellas. El lider debe preocuparse por conseguir establecer entoda la organizacién un clima
favorable y mejorar continuamente la comunicacién. La dimension liderazgo mide la opinion
de los trabajadores en cuanto a la calidad de sus supervisores, directores o guias como lideres.

16) Estructura Organizacional: La estructura organizacional define como se dividen,
agrupan y coordinan formalmente las tareas en el trabajo. Hay seis elementos basicos que
deben abordar la administracion cuando disefian la estructura de su organizacion:
especializacion laboral, departamentalizacion, cadena de mandos, tramo de control,
centralizacién y descentralizacion y formalizacion. Dentro de esta dimension se mide el
conocimiento que los empleados tienen sobre toda la organizacion de la empresa.

17) Ambiente Fisico: Es la percepcion que tienen los empleados del espacio fisico en el que
desarrollan sus tareas. Influyen factores como el tamafio de la oficina, la distribucion de los
muebles, el uso de espacios publicos (como comedores o jardines), y la privacidad con la que
se cuenta.

18) Recursos Materiales: Identifica la satisfaccién en cuanto al material que la empresa
proporciona para desarrollar el trabajo.

19) Satisfaccion en el trabajo: La satisfaccion laboral es basicamente un concepto
globalizador con el que se hace referencia a las diversas actitudes que tienen las personas
hacia algunos aspectos de su trabajo. A su vez, se la define como un estado placentero o
positivo, resultante de la valoracion del trabajo o de las experiencias laborales del sujeto. En
esta definicién, la satisfaccion laboral es concebida como un constructo global, que abarca
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facetas definidas de satisfaccidn tales como el trabajo, los comparieros, salario e incentivos,
supervisiones, promocidn, condiciones ambientales de trabajo, etc. EI conocimiento de las
actitudes de los empleados, puede favorecer la delimitacion de cuales son las fuentes mas
importantes de insatisfaccion para poder rectificar y evitar un mal ambiente de trabajo que
incurre en aspectos como el desinterés y apatia por el trabajo, estrés laboral o conductas de
evitacion, entre otros.

20) Capacitacion para el desempefio: Identifica el grado de capacitacion que los
trabajadores han recibido por parte de la empresa para desarrollar mejor sus funciones.

21) Salario y Gratificaciones: identifica el nivel de conformidad de los miembros de la
organizacion en cuanto al salario que perciben. Esta dimensidn corresponde a la percepcion
de los trabajadores sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien
hecho. También de la relacion estrecha existente entre el rendimiento real y la retribucion. Es
decir, que informaria acerca del énfasis en el reconocimiento positivo que utiliza la
organizacion. Un resultado favorable dentro de esta dimension percibe mayor equidad en
las politicas de paga y promocidn.

22) Aceptacion — Flexibilidad: La flexibilidad es una competencia que estd muy relacionada
con la tolerancia y el aceptar nuevas ideas, hechos o situaciones distintas. La flexibilidad de
las estructuras de una empresa permite que ésta pueda hacer frente a cualquier crisis por
dificil que parezca. Aprender a adaptarse a los cambios, creatividad ante los problemas,
voluntad para afrontar dificultades, no son sino algunas de las caracteristicas claves de una
organizacion flexible. Dentro de esta dimension se mide el grado de adaptacion que muestra
la organizacion frente a diversas circunstancias.

Procedimientos metodoldgicos:

En primer lugar, se pidio la Colaboracion de las personas que formaron parte de la muestra
(durante la practica profesional), donde se les explico los fines de la investigacion y que los
datos seran utilizados de forma andnima. Los trabajadores participantes, son los que
accedieron voluntariamente a responderla, quedando afuera de la misma, 15 personas, de las
cuales 10 son de la alta gerencia y no quisieron responderla, por otro lado, 5 empleados
estaban de licencia y por ello se dificulté que pudieran contestar el cuestionario.

En segundo lugar, se realizaron en el marco de la practica algunas entrevistas con miembros
de la alta gerencia de la compafiia para poder tener ciertos datos diagndsticos.

Luego se aplicd un cuestionario de filiacion para obtener datos relacionados al sexo, edad,
estado civil, etc de los participantes.

En cuarto lugar, se utiliz6 un la Encuesta Modelo de Clima Organizacional, propuesta por la
catedra de Psicologia Laboral y Organizacional de la carrera de Licenciatura en Psicologia,
de la Universidad del Aconcagua (adaptada a las caracteristicas de la empresa) tomada
durante las practicas profesionales supervisadas en el 2014.
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Donde se evaluaron 22 dimensiones diferentes (Motivacién, Proceso de Influencia,
Establecimiento de Objetivos, Informacion — Comunicacién, Proceso de Control, Estructura,
Responsabilidad, Recompensa, Disefio, Relaciones, Cooperacion, Estandares, Conflictos,
Identidad, Liderazgo, Estructura Organizacional, Ambiente Fisico, Recursos Materiales,
Satisfacciéon en el trabajo, Capacitacién para el desempefio, Salario y Gratificaciones,
Aceptacion y Flexibilidad ), contando con 33 preguntas en total, de las cuales 32, son
preguntas cerradas, y una pregunta abierta. En la presente investigacion, se reviso el
cuestionario en funcion de dos variables como son la Generacion X e Y, dividiendo a los
empleados segun el afio de nacimiento.

Posteriormente, los datos fueron plasmados en el programa estadistico SPSS (Paquete
Estadistico para Ciencias Sociales), version 22.0. Donde se analizaron los estadisticos
descriptivos de las variables en estudios y luego las pruebas de estadistica inferencial para
cumplir con los objetivos especificos.

A partir de este programa fue posible realizar la presentacion de los resultados, su discusion y
las conclusiones finales, tal como se expondran en el siguiente capitulo.

77



CAPITULO V

LA EMPRESA: “ARCA”



Capitulo 5. La Empresa: “ARCA”

Descripcion de la organizacion:

El nombre de la empresa es ARCA (nombre de fantasia). Es una organizacion comercial,
ubicada en Mendoza. Se trata de una mediana empresa, segun su tamafio, capital y
tecnologia. Desarrolla su actividad econémica en el sector terciario, al comprar y vender
bienes y servicios. Es una empresa de capital familiar, donde una parte importante del mismo
esta en manos de la familia, pero la direccion de la compafiia estaria encomendada a
personas, que por su competencia profesional, estdn mejor capacitadas para su manejo.

Si bien es una empresa de capital familiar, se ha construido legalmente como una sociedad
por acciones anonima. El directorio estd constituido por una asamblea de accionistas, en
mayor cantidad, las acciones son de los cuatro hijos del fundador, y su madre. Y por otro
lado, en menor cantidad, son del Gerente general y el Gerente financiero.

La finalidad de esta Organizacion es adquirir ganancias por medio de subalquilar espacios a
primeras marcas.

Hace unos afios, el fundador fallece, la familia se queda con la empresa y decide
profesionalizarla, lo cual implica la contratacion de personal méds capacitado en el tema,
principalmente cambiando la Gerencia.

Desde entonces, ARCA cuenta con locatarios que realizan su propio negocio en locales
exclusivos dentro del mismo complejo de 5.000 m2, orientados al rubro tiempo libre y
deportes. En marzo de 2011 se suman 3.000 m2 mas al complejo.

Lo que se hace en ARCA, es conglomerar campafias que tiendan o lleven a que la gente
compre mas ahi mismo, dandole un valor agregado a las acciones de marketing, seguridad,
limpieza, iluminacion, planes de financiacidn, etc..

La Vision que mantiene la empresa es lograr ser lider en Latinoamérica en su rubro. Su
Mision es hacer viable la actividad comercial de sus aliados estratégicos, realizando
operaciones comerciales en forma ética y con responsabilidad social empresaria. Y los
Valores que mantiene, sonarmonia, aprendizaje, profesionalismo, solidaridad, integridad,
responsabilidad, honestidad, respeto, excelencia, compromiso de mejora.

Podria decirse que esta empresa se divide en 2 grupos marcados, los de “arriba” (tanto en
organigrama como en espacio fisico), donde funciona la alta gerencia y los encargados de
departamentos; y los de “abajo” donde se encuentra el personal de seguridad, limpieza,
mantenimiento y créditos. Generando desigualdad de condiciones, dificultades en la
comunicacién, y cierto malestar laboral.

Siguiendo a lo que se refiere a la fase de evolucion de la gestion de los recursos humanos:
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A nivel general, en ambos grupos se observa cierta tendencia hacia una mirada de ”hombre
social”, intentando de que sean las relaciones y las interacciones, las que brinden la
oportunidad de satisfacer las necesidades sociales que motivan al hombre. Se infiere ésto, ya
que cuentan con un comedor para todos (ubicado en la planta alta); las oficinas son abiertas,
sin cubiculos, donde se encuentran los gerentes y jefes de departamentos. La comunicacion es
cara a cara y mas fluida, por ejemplo si surge algin inconveniente en algun area, todos se
enteran y pueden opinar sobre posibles soluciones, sabiendo que quien toma la decision final
es el Gerente general con el responsable del area. También realizan juegos, competencias de
preguntas y respuestas, sorteos; asados los dias viernes al medio dia (participando sé6lo la alta
gerencia y jefes de departamentos), cenas de fin de afio exclusivas para todos los
trabajadores.

En éstas 2 subculturas fuertes, los de “arriba” y los de “abajo”, se encuentran ciertas
diferencias en cuanto a la vision de hombre. Los de “arriba” se destacan por una vision de
“hombre autorrealizado”; habiendo cierto grado de autonomia en las actividades que lleva a
cabo cada uno. Esto les permite desplegar sus capacidades y aptitudes, asumir las
responsabilidades de su tarea y dirigir su comportamiento hacia el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion. Se busca coordinar las diferentes necesidades que tiene cada
sujeto y satisfacerlas; la empresa los motiva a que busquen y tomen cursos de su
incumbencia, pagandoselos. También asiste una profesora de inglés a la empresa, cursos de
RCP, etc.

En cuanto a “los de abajo” predominaria una vision de “hombre racional econdémico” donde
los incentivos materiales parecen ser el Unico elemento motivador del individuo. Habiendo
ciertos sectores de la organizacion que realizan trabajos muy rutinarios, siendo ésta quien
controla las recompensas econémicas y por lo tanto el comportamiento de los individuos.
Esto puede verse en que si bien tienen ciertos incentivos de otro tipo (regalos en los sorteos,
caja navidefia, maquina para sacar golosinas y gaseosas, etc), al que mas importancia le
otorgan, es al premio monetario que se les entrega, como resultado de la evaluacion de
desempefio que se realiza una vez alafio. Se observa que los “de abajo” no acceden con tanta
facilidad como los de “arriba” a cursos y capacitaciones, salvo las que se les exigen desde la
Gerencia.

Siguiendo a Chiavenato (1997), en cuanto a los sistemas de administracion, se destaca en esta
organizacion el autoritario- benévolo, donde las decisiones se encuentran centralizadas
totalmente en la cuUpula, aunque haya delegacion reducida de decisiones pequefias Yy
repetitivas, sujetas a su autorizacion posterior. También prevalecen las comunicaciones
descendentes, se ofrecen recompensas materiales y salariales mas frecuentemente, siendo las
recompensas simbdlicas o sociales mas escasas. En ARCA, todas las decisiones importantes,
son tomadas por la alta gerencia, bajando érdenes y subiendo informacién, asi se caracteriza
la comunicacidn en esta empresa, importando poco una retroalimentacion con los sectores
mas bajos.

El otro sistema que se observa en menor medida, es el consultivo, tendiendo hacia cierta
participacion en los procesos decisorios, realizdndose una vez al mes, reuniones de comité,
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donde se toman las decisiones pertinentes. En cuanto a las relaciones interpersonales, en
ocasiones la empresa crea las condiciones para que se desarrolle una organizacién informal
saludable y positiva, ya que establecen ciertos eventos en los cuales los trabajadores pueden
relacionarse mas alla del puesto que tengan. Porque si bien existen éstos dos grupos
marcados, la empresa promueve, en una mediana medida, la sana integracion de los
trabajadores, con el fin de que todos se orienten en el mismo camino, logrando cumplir con
los objetivos planteados.

El poder que se le otorga al Gerente general es legitimo, ya que cuenta con sus saberes y
capacidades. En cuanto al liderazgo, se mantiene entre la categoria de autocrata benevolente
y democratico. En relacion al primero, ya que siente tener una responsabilidad hacia sus
empleados, quiere hacer el bien a la gente, pero segun su creencia de lo que el personal
necesita, Yy sus empleados deben aceptar y gustar de todo lo que les da. Es justamente por
esto que se deberia evaluar si los incentivos condicen con las necesidades de los empleados,
ya que se les brinda diferentes “beneficios” que probablemente no son exactamente lo que
quieren 0 que les es mas necesario. Y en cuanto al segundo, pareciera haber cierta tendencia
hacia un liderazgo democrético, ya que se intenta fomentar la cooperacién en los grupos, la
interaccion entre los trabajadores (organizando cenas de fin de afio, comedor disponible para
todos, donde haya menor tensién y mayor productividad).

En la cultura de ésta empresa, existen valores y formas de hacer las cosas, que surgen del
pensamiento de su fundador, (como son la comunicacion informal, el manejo del personal
como una gran familia, el mantener empleados por su fidelidad, méas alla de su capacidad, los
festejos que realizan a fin de afio, las cajas navidefias, la prioridad de vacaciones a padres de
hijos pequefios, etc), y de alguna manera se mantienen. A su vez, han habido modificaciones
en el espacio fisico, participacion, estrategias, comunicacion y sobre todo en la clpula de la
organizacion (Alta gerencia).

Es el nuevo Gerente general, quien trae y propone nuevas formas de trabajo, fomentando
mayor creatividad, innovacion, participacion, lo cual influye en la manera de trabajar, en la
seleccion de personal, en la forma de socializar.

El tipo de cultura preponderante seria “academia” ya que se le da un alto valor al
compromiso, la lealtad y la antigliedad, es decir, los empleados se mantienen hace mucho
tiempo, son fieles a la organizacion, preocupandose por la continuidad de la misma.

A nivel dindmico, Segun Kaés en toda institucion hay presencia de “lo Instituido e
Instituyente”. Haciendo referencia a los segundo, podria pensarse, que esta empresa de
capital familiar, estaria atravesando un cambio principal. EI mismo, tiene que ver con que
pasdO de ser una empresa familiar, a una empresa de capital familiar. Esto implica
modificaciones necesarias, en lo que respecta al ingreso de nuevas normativas, nuevas
politicas de pensamiento y accion, comunicacion, entre otros.

Actualmente la organizacion se estaria adaptando a estas nuevas transformaciones, lo que le
permite permanecer en el mercado y seguir evolucionando. Estos cambios tiene que ver con
nuevos gerentes, mayor departamentalizacion, y flujo de la comunicacion, ya no es tan lineal

81



sino que también se da en nivel horizontal; la misma se ha formalizado, etc. La empresa,
permite el ingreso de estos nuevos medios de accion, lo que involucra flexibilidad y apertura
al cambio.

Lo instituido, es la familia. Se refiere a todo aquello que sigue vigente, establecido por ella, y
hace que la institucion funcione. Se mantienen ciertos valores, como la fidelidad, la
antigiedad, el valor del compromiso, la lealtad; precisamente implementados y sostenidos en
gran medida por su fundador.

La empresa transmuta de empresa familiar a empresa de capital familiar. Por un lado, la
direccién, alta gerencia, y parte de nuevas acciones, estarian encomendadas a personas que
por su competencia profesional, estin mas capacitadas para su manejo.

Por otro lado, el Gerente general y el Gerente de administracion y finanzas, a partir de la
muerte del fundador, cuentan con ésta otra parte de las acciones. Es decir que capital
econdmico Yy direccion en la organizacion se hallan entremezclados. Esto se relaciona con el
momento de sucesién de la empresa, ya que al morir el fundador, la familia, se ve
repentinamente comprometida en el manejo de la misma. Tomando la decision de repartir las
acciones, garantizando, la continuidad de la organizacion.

Se considera que ARCA estaria atravesando un proceso de cambio entre la etapa de
creatividad (ler etapa) a la etapa de direccion u organizacion formal (2da etapa). Se infiere
esto, dado el crecimiento de la empresa; las funciones de los trabajadores se separan,
complejizan y especializan. Han aparecido diferentes departamentos que antes no existian,
por ejemplo, se crea el area de créditos que es muy valiosa para la empresa y es relativamente
nueva, para la cual debieron incorporarse programas, personas, espacios fisicos etc. Se pone
énfasis en la eficacia, productividad y uso de recursos. La comunicacion se vuelve mas
formal e impersonal, esto se da mas que nada entre los diferentes niveles jerarquicos (los de
abajo y de arriba). Se incorporan niveles intermedios de jerarquia. En este caso los cambios
(de empresa familiar a capital familiar) han sido generadores de progreso y avance para la
organizacion.

Se podria pensar que estdn terminando de atravesar la Crisis de Liderazgo o del Esquema
Paternalista, como consecuencia de ésta sucesion repentina. Donde la organizacion comienza
a adquirir una identidad propia, incorporando personal calificado y planes detallados para
asegurar el desarrollo y el crecimiento de la firma. Se hace necesaria una estructura formal y
la incorporacion de individuos (gerentes); con capacidad de gestion, que lleven adelante la
empresa.

En cuanto a las caracteristicas principales de las empresas familiares pueden observarse las
siguientes en ésta organizacion:

e Se sigue buscando ser dirigida por lideres con caracteristicas patriarcales
(concentracion del poder). Manifestandose en diferentes situaciones, antiguas y
actuales. Todavia se nota el respeto y la dependencia que sienten los empleados ante
este fundador tan imponente y emprendedor, relatan que todo se le consultaba, que
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nada se le pasaba por alto.

Segln los empleados, hay mayor libertad de accion, pero siguen siendo bastante
dependientes y consultivos con el nuevo lider patriarcal, que es el Gerente general de
la empresa.

Se observan lazos estrechos en cada subgrupo “los de arriba” (alta gerencia) y “los de
abajo” (resto del personal). Se trata de vinculos amistosos méas que de trabajo, por la
manera en que se comunican, los apodos, los chistes, la confianza, el compartir la
mesa de almuerzo dia a dia, etc. No ocurriendo esto entre ambos niveles.

En cuanto a la seleccién vocacional, hay algunos casos puntuales en los que el actual
gerente general incentivo a que determinadas personas estudiasen ciertas herramientas
de utilidad para la empresa. Por ejemplo, la empleada que hoy en dia se dedica a
marketing, o los diferentes encargados de departamentos que para poder
desempefiarse exitosamente en su rol tuvieron que acceder a diferentes cursos.

Consta de 59 trabajadores, con lo cual estariamos frente a una empresa pequefia. Los
mismos tienen gran conocimiento acerca de la historia de fundacion, porque en
general es un grupo de trabajadores estables que estdn en la compafiia hace muchos
afios, y es moneda corriente en las charlas dentro de la empresa ya que muchas
cuestiones se asocian con el “antes” (época del fundador) o con el “ahora” (nueva
gerencia).

Actualmente siguen trabajando muchos de los colaboradores iniciales del fundador, quienes
se han ido adaptando a los cambios y nuevas estructuras para seguir formando parte de esta
empresa, primando la fidelidad y fiabilidad mas que la capacidad.

Muchos de ellos comenzaron siendo vendedores de salon, y en la actualidad son encargados o
jefes de departamentos; por su fidelidad, compromiso con la tarea y la organizacién, mas que
por sus conocimientos. Con el pasar del tiempo han ido capacitindose, y siguen siendo
elegidos por ser confiables y fieles.

Enrelacidon a las ventajas de las empresas familiares que cita Peter Leach, en esta empresa, se
mantienen:

El compromiso: sobretodo en los miembros de la alta gerencia, quienes se esmeran en
que la empresa siga creciendo, le dedican mayor tiempo y energia al trabajo (algunos
van los dias sabados y domingos), reflejan su lealtad hacia la misma con bajos indices
de ausentismo; estan dispuestos a tomar sus vacaciones cuando la empresa lo indique
y no cuando ellos lo requieran, hacen horas extras sies necesario, etc.

Planeamiento a largo plazo: esta empresa contiene y lleva a cabo planes estratégicos
que reducen riesgos y le permite manejar mas eficazmente los acontecimientos
imprevistos. Se cree que hacen un buen uso de la capacidad de anticipacion y
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planeamiento, ya que mucho lo propuesto y accionado hasta el momento traera
ganancias a largo plazo (la gran inversion en infraestructura, capacitaciones a los
empleados, la profesionalizacién de la empresa, etc).

e Rapidez en la toma de decisiones: es una organizacion en la cual las responsabilidades
estan claramente definidas y el proceso de toma de decisiones esta deliberadamente
circunscrito a uno o dos individuos claves, como es el Gerente general y el Gerente de
administracion y finanzas, quienes al tener el poder centralizado, deciden sobre las
medidas a tomar.

e Confiabilidad y orgullo: al contar con una estructura solida y confiable, con larga
trayectoria y personal estable, es percibida como confiable por los clientes, por esto la
eligen.

Luego de realizar las entrevistas y del primer acercamiento a la institucion a través del
diagndstico organizacional, se acordé con el Encargado de Recursos Humanos hacer una
evaluacion de Clima Laboral y de Burnout (estrés laboral), durante la practica profesional en
el area de Piscologia laboral y organizacional, a cargo de la Mgter. Viviana Imperiale y la
Lic. Angela Orofino. En la presente tesina se analizé la relacion entre Clima Laboral y las
Generaciones.

La empresa cuenta en total con 59 trabajadores, pero el nimero de encuestados termind
siendo de 45 sujetos quienes voluntariamente decidieron formar parte de ésta evaluacion.
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CAPITULO VI

PRESENTACION Y DISCUSION DE
RESULTADOS



Capitulo 6. Presentacion y Discusion de resultados

Enel presente capitulo, a partir de la aplicacién de la Encuesta de Clima Laboral (Adaptada)
en una empresa de la Provincia de Mendoza se llevara a cabo un analisis de los datos
obtenidos.

a) Primer objetivo: Conocer y describir el Clima laboral en una empresa comercial en
la Provincia de Mendoza.

Se puede observar a nivel global que las medias de las respuestas de las 22 (veintidos)
dimensiones oscilan entre 1,5 y 3, lo cual indica que no se toma posicién ni por “muy de
acuerdo” o “en desacuerdo”, quedando un puntaje que podria decirse que es nulo o poco
significativo. Por lo tanto, las conclusiones a las que se arrib6 no son muy precisas y
completas, ya que no pueden denostar la totalidad de los hechos.

Medias de las Dimensiones

llustracion 1: Grafico de Barras sobre las Medias de las dimensiones de la muestra de 45
trabajadores encuestados.

Dimensiones:
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Motivacion

M Muy alto BMAlto W Medio MBajo ™ Muy bajo

lustracion 2: Grafico de Torta referente a la dimensidén de Motivacion.

Motivacién: El 45% de la poblacién encuestada se encuentra motivada hacia las tareas que
realiza en la organizacion, lo cual es positivo ya que favorece al logro de los objetivos.
Mientras que un tercio de la misma (36%) se encuentra en un estado neutro, no estando ni

motivados ni desmotivados.

Proceso de Influencia

B Muy alto MAlto T Medio MBajo M Muy bajo

lustracion 3: Grafico de Torta referente a la dimensidon de Proceso de Influencia.

Proceso de Influencia: el 60% de los empleados considera que la empresa los tiene en cuenta
al momento de tomar decisiones, siendo éstas muy importantes en la comunicacién, la
motivacion, el liderazgo, y otros aspectos de las interacciones entre individuos grupos y
organizaciones. Se destaca que hay un 27% de los encuestados que se sienten que influyen
pero medianamente.
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Establecimiento de Objetivos

B Muy alto WAoo M Medio MBajo W Muy bajo

lustracion 4: Grafico de Torta referente a la dimension de Establecimiento de
Objetivos.

Establecimiento de Objetivos: Los objetivos brindan orientacion y reflejan las condiciones
deseadas que son necesarias para que se mejore el desempefio de la organizacion. Casi la
mitad de los encuestados consideran que tienen un alto nivel de participacion en la definicion
de objetivos y la aceptacidon de los mismos.

Informaciéon- Comunicacion

B Muy alto BAlto ™ Medio MBajo ™ Muy bajo

llustracion 5: Grafico de Torta referente a la dimension de Informacién- Comunicacion.

Informacién- Comunicacion: Una adecuada comunicacién ayuda a construir cooperacion
dentro de la organizacion y permite un intercambio bi-direccional de informacion lo cual
ayuda a unificar el ambiente laboral. Se infiere que hay un buen funcionamiento de los
diferentes sistemas de comunicacion interna de la empresa siendo operativos, ya que el 53%
pondera esta dimension como alta y muy alta.
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Proceso de Control

B Muy alto MAlto [ Medio MBajo ™ Muy bajo

llustracion 6: Grafico de Torta referente a la dimension de Proceso de Control.

Proceso de Control: El control consiste en que las personas realicen cualquier actividad y
resulte de la misma forma como se planed que resultara, por lo tanto se identifica que
aproximadamente la mitad de los trabajadores (49% de la muestra) percibe los sistemas de
supervision y control de la organizacion, a diferencia de la otra mitad.

Estructura

B Muy alto WAoo M Medio MBajo W Muy bajo
1%

llustracion 7: Grafico de Torta referente a la dimension de Estructura.

Estructura: Esta dimension representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trdmites y otras limitaciones
que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. En alto grado (el 63%) se percibe que la
existencia y el acatamiento de las normas es una parte fundamental del funcionamiento

organizacional.
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Responsabilidad

B Muy alto WAoo M Medio MBajo W Muy bajo

llustracion 8: Gréfico de Torta referente a la dimension de Responsabilidad.

Responsabilidad: La responsabilidad implica la percepcion de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas con su trabajo. Es
decir, que esta dimension, mediria el grado de supervision recibida. Se visualiza que en muy
alto (13%) y en alto grado (35%) los trabajadores sienten que son auténomos en cuanto a su
trabajo, sabiendo cudles son sus funciones y tareas a desempefiar, pero también hay un 30%
de la muestra que se cree medianamente responsable y por ello, supervisado en sus

obligaciones.

Recompensa

B Muyalto BAlto "Medio MBajo ™ Muy
bajo

llustracion 9: Gréfico de Torta referente a la dimension de Recompensa.

Recompensa: Esta dimension corresponde a la percepcion de los trabajadores sobre la
adecuacién de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. También de la relacion
estrecha existente entre el rendimiento real y la retribucién. Es decir, informaria acerca del
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énfasis en el reconocimiento positivo que utiliza la organizacién. Son notorias las diferentes
percepciones de los trabajadores en relacion a la adecuacion de la recompensa recibida por el
trabajo bien hecho. Se destaca, a rasgos generales, que en esta dimension, a diferencia de las
otras, los puntajes estan mas dispersos, por ejemplo, un tercio de la muestra no estd conforme
por la recompensa recibida por el trabajo realizado. Como hipotesis se piensa que la
percepcion sobre las recompensas estd relacionada con el sector de trabajo al cual se
pertenece.

Desafio

M Muy alto M Alto Medio MBajo M Muy bajo

llustracion 10: Grafico de Torta referente a la dimension de Desafio.

Desafio: Esta dimension corresponde al sentimiento que tienen los empleados de la
organizacion acerca de los desafios que le impone su trabajo. En la medida que la
organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos, los desafios ayudaran a mantener un clima competitivo, necesario en toda
organizacion. De acuerdo a las caracteristicas de esta organizacion, es esperable que haya
desafios, ya que para subsistir deben estar atentos a los cambios en el mercado. Sin embargo
no todos los trabajadores sienten que la organizacion le impone desafios en sus trabajos. En
general, tienen diferentes sentimientos frente a esto. Nuevamente, se puede pensar que dicha
diferencia se relaciona con el sector de trabajo al que pertenece el trabajador, siendo méas
desafiantes las tareas de los altos mandos, y més repetitivas y rutinarias las de los de bajo
mando.
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Relaciones

B Muy alto BAlto ™ Medio MBajo ™ Muy bajo

lustracion 11: Gréfico de Torta referente a la dimensién de Relaciones.

Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales, tanto entre pares, como entre
jefes y subordinados. Estas relaciones se generan dentro y fuera de la organizacion. Se puede
visualizar que mas de la mitad de los trabajadores se encuentran satisfechos con las relaciones
desarrolladas en la empresa, y esto favorece a una agradable atmoésfera del equipo de trabajo.

Cooperacion

B Muy alto BAlto ™ Medio MBajo ™ Muy bajo

llustracion 12: Gréfico de Torta referente a la dimension de Cooperacion.

Coope racion: Esta dimension mide el sentimiento de los empleados sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros miembros del grupo. Se observa gran
sentimiento de cooperacion que habria entre los miembros de la organizacion (58%),
representando un clima de confianza, que permite una mejor desenvoltura de los individuos

dentro del grupo.
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Estandares

B Muy alto BAlto ™ Medio MBajo ™ Muy bajo
2%

lustracion 13: Gréfico de Torta referente a la dimensién de Estandares.

Estandares: Grado de percepcion de los individuos acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento. Nuevamente se repite que mas de la mitad de
los trabajadores percibenen alto grado la evaluacion de su desempefio, mientras que la mitad
lo hace en menor medida.

Conflictos

B Muy alto BAlto T Medio MBajo ™ Muy bajo

llustracion 14: Gréafico de Torta referente a la dimension de Conflictos.

Conflictos: La capacidad de solucién de conflictos consiste en lograr superarlos, en lugar de
ignorarlos o evadirlos. Esta dimensidn informa sobre el grado en que los miembros de la
organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan. Se observa que un tercio del total de
los encuestados, asumen una postura neutral en cuanto a la resolucion de los conflictos;
mientras que una mitad de los miembros estarian dispuestos a enfrentar y solucionar los
problemas tan pronto surjan, aceptando las diferentes opiniones. Podria pensarse que hay
personas a las cuales no les interesa involucrarse, implicarse, con la organizacion en general,
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sino que simplemente vana hacer su trabajo, a cumplir y luego a sus casas, entonces por este
motivo, es por el cual no se comprometen en el esclarecimiento de los conflictos, buscando la
manera de tolerarlos y enfrentarlos en conjunto.

Identidad

B Muy alto WAoo M Medio MBajo W Muy bajo

llustracion 15: Gréafico de Torta referente a la dimension de Identidad.

Identidad: El compromiso organizacional o lealtad de los empleados es definido como el
grado en que se identifica, un miembro con la organizacion y desea seguir participando
activamente en ella. Es decir que al referirse a identidad, se habla del sentimiento de
pertenencia a la organizacion en general. Se observa que mas de la mitad de los empleados
tienen un fuerte sentimiento de pertenencia, considerandose de valor en ésta organizacion, y
apostando su tiempo y energias en pos de los objetivos propuestos. Al mismo tiempo, hay
untercio de la poblacién, que se mostraria neutral con respecto a esto.

Liderazgo
B Muy alto BAlto ™ Medio MBajo ™ Muy bajo

llustracion 16: Gréafico de Torta referente a la dimension de Liderazgo.
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Liderazgo: El lider es aquella persona que es capaz de influir en los demas. Consigue que
cada miembro trabaje y aporte lo mejor de si mismo en la lucha por alcanzar un objetivo
comun, logrando motivar a las personas para que se identifiquen con las metas marcadas, que
las hagan propias y luchen por ellas. La dimension liderazgo mide la opinién de los
trabajadores en cuanto a la calidad de sus supervisores como lideres. Se visualiza que més de
la mitad de los empleados, poseen una mirada y actitud positiva con respecto al desempefio
de su supervisor, considerandolo un lider apto para la jerarquia que ejerce. Asi también se
repite que un cuarto de los encuestados se muestra imparcial con respecto a la calidad de la
supervision. Se podria pensar que nuevamente tiene relacion con el sector al que el trabajador
pertenece y por ende con el lider del mismo, no siendo todos los lideres iguales, ni con la
misma llegada hacia el resto.

Estructura Organizacional

B Muy alto MAlo Medio MBajo ™ Muy bajo

llustracion 17: Gréfico de Torta referente a la dimension de Estructura Organizacional.

Estructura Organizacional: La estructura organizacional define como se dividen, agrupan y
coordinan formalmente las tareas en el trabajo. Hay seis elementos basicos que debe abordar
la administracion cuando disefia la estructura de su organizacion: especializacion laboral,
departamentalizacién, cadena de mandos, tramo de control, centralizacion vy
descentralizacion, y formalizacion. Se observa que la mayoria de los empleados (60%)
conoce en gran medida cdémo funciona la organizaciona la cual pertenece.
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Ambiente Fisico
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lustracion 18: Grafico de Torta referente a la dimensién de Ambiente Fisico.

Ambiente Fisico: Es la percepcion que tienen los empleados del espacio fisico en el que
desarrollan sus tareas. Influyen factores como el tamafio de la oficina, la distribucion de los
muebles, el uso de espacios publicos (como comedores o jardines), y la privacidad con la que
se cuenta. En este caso, el 56% de los encuestados conoce en alto y muy alto grado el espacio
fisico en el cual se desempefia, lo consideraria agradable y se encontraria satisfecho con el
mismo. Esto también varia segin el puesto al que se pertenece, ya que la alta jerarquia cuenta
con un espacio exclusivo para ellos con oficinas gratas y abiertas para mantener el contacto,
por otro lado el espacio para los otros sectores es en constante trato con los clientes, salvo por
el comedor que es para todos, por todo ésto, es que se considera entendible que tengan
diferentes opiniones con respecto al ambiente.

Recursos Materiales
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lustracion 19: Gréafico de Torta referente a la dimensién de Recursos Materiales.
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Recursos Materiales: Identifica la satisfaccion en cuanto al material que la empresa
proporciona para desarrollar el trabajo. Nuevamente se infieren los mismos valores que en el
grafico anterior. La mayoria de los empleados se encuentran satisfechos no solo con el
ambiente fisico de trabajo, sino también, con el material que recibe por parte de la
organizacion para realizar el mismo con mayor eficacia. EI 29% se mostraria imparcial con
respecto a esto y el 15% restante, estaria insatisfecho en relacién a lo proporcionado por la
empresa.

Satisfaccion en el Trabajo

M Muy alto M Alto Medio MBajo M Muy bajo
4%

llustracion 20: Gréafico de Torta referente a la dimension de Satisfaccion enel Trabajo.

Satisfaccion en el trabajo: Es concebida como un constructo global, que abarca facetas
definidas de satisfaccién tales como el trabajo, los compafieros, salario, incentivos,
supervisiones, promocion, condiciones ambientales de trabajo, etc. EI conocimiento de las
actitudes de los empleados, puede favorecer la delimitacion de cudles son las fuentes mas
importantes de insatisfaccion para poder rectificar y evitar un mal ambiente de trabajo.
Coherentemente con los resultados de las dimensiones anteriores, se puede decir, que un buen
porcentaje (60%) de los empleados tienen actitudes positivas hacia su trabajo, su entorno
laboral, sus compafieros, sus supervisores, etc. ésto ayuda a establecer y mantener un clima
cordial de trabajo, donde los sujetos cumplan con parte de sus expectativas laborales.
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Pregunta abierta: Beneficios

B Flexibilidad horaria B Remuneracion
M Incentivos por desempefio M Sueldos puntuales
B Comodidad M Estabilidad Laboral

@ Capacitaciones

llustracion 21: Gréfico de Torta referente a la Pregunta abierta sobre beneficios en la
dimension de Satisfaccién en el Trabajo.

Pregunta abierta de Beneficios: Hace referencia a la ganancia que perciben los trabajadores
que les brinda la organizacion. Es lo que ellos consideran gratificante que les da la empresa.
Puede verse como resaltan en primer lugar, la flexibilidad horaria, considerandola como la
mas importante. Refieren que la organizacion les permite estar en situaciones que a ellos les
parecen importantes, sin perjudicar su trabajo. Por ejemplo, una madre que tiene el acto
escolar de su hijo, gracias a la rotacion de los horarios en la empresa, puede ir y disfrutar de
la actuacion del mismo. También resaltan la estabilidad laboral, ya que saben que todos los
dias, cada mes, cobran su sueldo, contando ademas con obra social, aportes jubilatorios etc.

Capacitacion para el Desempeino

B Muy alto WAoo M Medio MBajo W Muy bajo
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llustracion 22: Grafico de Torta referente a la dimension de Capacitacion para el
Desempefio.

Capacitacion para el desempefio: Identifica el grado de capacitacion que los trabajadores
han recibido por parte de la empresa para desarrollar mejor sus funciones. Casi la mitad de
los encuestados considera que la empresa les brinda en alto grado, las herramientas necesarias
para su crecimiento personal y profesional dentro de la misma. Mientras que la otra mitad, el
27 % lo considera en mediana medida y el 19% restante, considera que es muy baja la
capacitacion obtenida.

Salario y Gratificaciones
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llustracion 23: Gréafico de Torta referente a la dimension de Salario y Gratificaciones de
la muestra de 45 trabajadores encuestados.

Salario y Gratificaciones: identifica el nivel de conformidad de los miembros de la
organizacion en cuanto al salario que perciben. Esta dimensidn corresponde a la percepcidén
de los trabajadores sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho.
Se puede observar mayor variedad en las respuestas dadas; el 41% de los empleados
considera positivo y favorable el énfasis que utiliza la organizacion en el reconocimiento de
su labor, el 25 % percibe esto, medianamente, es decir por momentos; y el 34% restante
siente que el reconocimiento econdémico que recibe no es acorde a la labor desarrollada. Se
podria pensar que ésto se relaciona con las diferentes tareas desempefiadas segun los sectores
de trabajo, es decir, se cobra segun el sector al que se pertenece, y a veces, las tareas son
distintas pero igualmente importantes, y se les paga diferente, entonces esto genera
disconformidad con el sueldo recibido.
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Aceptacion y Flexibilidad

B Muy alto MAlo Medio MBajo ™ Muy bajo

llustracion 24: Grafico de Torta referente a la dimension de Aceptaciony Flexibilidad.

Aceptacion — Flexibilidad: La flexibilidad es una competencia que esta muy relacionada con
la tolerancia y el aceptar nuevas ideas, hechos o situaciones distintas. La flexibilidad de las
estructuras de una empresa permite que ésta pueda hacer frente a cualquier crisis por dificil
que parezca. Esto coincide con aquel beneficio valorado por los encuestados anteriormente,
ratificandolo una vez més. La mayoria de los trabajadores (86%) resalta en alto grado la
flexibilidad que tiene la empresa y aquella cualidad de adaptacion frente a los diversos
cambios. Lo que conlleva creatividad ante los problemas, voluntad para afrontar dificultades,
entre otras.

b) Segundo objetivo: Comparar el Clima laboral en la Generacién X y el Clima laboral
en la Generacion Y, en una empresa comercial en la Provincia de Mendoza.

Generacion X (Actualmente 35 a 55 afios): De los encuestados son 22 en total, los sujetos
9,18, 19, 20, 23, 25, 27, 28, 29, 30, 31, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 44, 45.

Generacion Y (Actualmente 24 a 34 afios): De los encuestados son 23 en total, los sujetos
1,2,3,4,5/6,7,8,10,11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 21, 22, 24, 26, 32, 42, 43.
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llustracion 25: Grafico de Barras comparativo sobre las Medias de las dimensiones
segun la Generacion X e Y.

Para comprobar el segundo objetivo, se utilizd la prueba t de diferencia de medias (ver Tabla
1)

Tabla 4: Comparacion de clima laboral segun generacion (N=53)

Dimensiones Generacion X | Generacion Y | t P
(n0O22) (n O 23)

Motivacidn 2,54 (1,05) 2,43 (.98) 650 | .519
Establecimiento de Objetivos 7,50 (2,61) 8,73 (2,52) -1,617 | ,113
Informacion-Comunicacion 7,13 (3,22) 6,78 (2,66) 402 | ,690
Proceso de control 7,63 (3,41) 7,17 (3,11) 475 ,637
Estructura 7,04 (2,41) 7,13 (2,24) -,122 | ,903
Responsabilidad 7,45 (2,42) 8,65 (2,74) -1,550 | ,128
Recompensa 8,18 (2,42) 9,04 (2,58) -1,153 | ,255
Desafio 7,68 (2,53) 8,95 (2,83) -1,588 | ,120
Relaciones 7,90 (2,67) 7,34 (2,18) 773 | 444
Cooperacion 6,90 (2,50) 6,78 (2,17) ,181 ,857
Estandares 2,54 (1,05) 2,34 (,98) ,650 | ,519
Conflictos 7,86 (2,49) 8,13 (2,00) -,396 | ,694
Identidad 4,36 (1,61) 5,56 (1,82) -2,329 | ,025
Liderazgo 14,00 (5,57) 13,60 (4,88) ,251 | ,803
Estructura Organizacional 5,31 (2,23) 5,73 (2,04) -659 | 513
Ambiente Fisico 1,90 (1,01) 2,13 (1,14) -,685 | ,497
Recursos Materiales 1,90 (1,01) 2,13 (1,14) -,685 | ,497
Satisfaccion en el Trabajo 5,90 (2,54) 6,86 (1,98) -1,416 | ,164
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Proceso de Influencia 6,31 (1,70) 7,13 (2,18) -1,389 | ,172

Capacitacion para el desempefio | 8,31 (2,96) 8,00 (2,61) ,382 , 104

Salario y Gratificacion 8,18 (2,42) 9,04 (2,58) -1,153 | ,255

Aceptacion y Flexibilidad 2,68 (1,08) 2,73 (1,05) -,180 | ,858

Como puede observarse en la Tabla 1, se encontr6 una diferencia significativa en la
dimension ldentidad, donde los trabajadores de la Generacidn X obtuvieron valores
inferiores (t=- 2.329, p < .05). Lo cual significaria que dicha Generacion tiene un sentimiento
mas fuerte y establecido sobre su permanencia en la empresa y de ser miembros valiosos de
la misma, reconociendo que no son empleados intercambiables, sino que son necesarios por
su aporte, invirtiendo tiempo y energia. Se identifican altamente con la organizacion, y
conciben el trabajo como parte central de sus existencias.

Dimensiones en las que hay diferencias: Se considerara como “diferencia” cuando el
puntaje sea 9 puntos o mas de desiguales entre si. Es decir, que entre ambas Generaciones en
la Escala de Likert obtengan més de 9 tantos de desigualdad.

Comparativa Motivacion
12

10+

[=x]

B Generacion X
B Generacion Y
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Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

Cantidad de Sujetos
E= L=

llustracion 26: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de Motivacion.

Motivacion: Se destaca que la Generacion X muestra una importante voluntad de llevar a
cabo grandes esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales, ésto condicionado por la
capacidad para satisfacer alguna necesidad individual.

Se observa que la Generacion Y se hayan medianamente motivados. Podria pensarse que ésto
se relaciona con que los incentivos que otorga la organizacion para motivar a su personal, no
sean de los mas importantes para los mas jovenes. Es decir, no es la falta de incentivos, si no
que por ahiel error esta en el tipo de incentivos que la empresa proporciona.
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Comparativa Establecimiento de
Objetivos
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llustracion 27: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de
Establecimiento de Objetivos.

Establecimiento de Objetivos: La principal diferencia se da en la categoria de Alto, donde
la Generacion X presenta una puntuacion significativamente mayor a la Generacion Y. Esta
dimension informa sobre el nivel de participacion de los trabajadores en la definicion de
objetivos y la aceptacién de los mismos, una posibilidad es que como los empleados mas
grandes en teoria llevan més afios que los més jovenes trabajando en la organizacion, tengan
por ende, un papel mas importante en la definicion y consecucion de las metas, brindando
orientacién y reflejando las condiciones deseadas que son necesarias para que se mejore el
desempefio de la organizacion.

Comparativa Responsabilidad
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llustracion 28: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de
Responsabilidad.
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Responsabilidad: Siguiendo el patron anterior, vemos que la Generacién X en la puntuacion
Alta, se posiciona con mayor importancia implicando la percepcion de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas con su ocupacion,
y de ser su propio jefe sabiendo con certeza cual es su trabajo y cual es su funcion dentro de
la organizacion. Por el otro lado, la Generacion Y hace mayor énfasis en una responsabilidad
y supervision media, pudiendo pensarse que esto condice con la autonomia que buscan los Y,
ser mas libres y menos supervisados, a diferencia de los X que son ultra responsables y por
sus caracteristicas, necesitan una autoridad mas directa.

Comparativa Recompensa
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lustracion 29: Grafico de barra comparativo referente a la dimensién de Recompensa.

Recompensa: En esta dimensidn se observan grandes diferencias entre las Generaciones, ya
que una vez més, la Generacion X presenta una puntuacion significativamente mayor a la
Generacion Y. Podria decirse que se sienten muy recompensados, reconocidos, aprobados,
considerando que hay una buena adecuacidn sobre la recompensa recibida por el trabajo bien
hecho. En oposicidn a esto, la Generacion Y siente un bajo reconocimiento positivo, y baja
equidad en las politicas de paga ypromocion. Se puede hipotetizar que ésta desigualdad
percibida por los empleados, tiene relacién con que los integrantes de la Alta gerencia
pertenecen en su mayoria a la Generacion X.
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Comparativa Desafio
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llustracion 30: Grafico de barra comparativo referente a la dimensién de Desafio.

Desafio: Esta dimension corresponde al sentimiento que tienen los empleados de la
organizacion acerca de los desafios que le impone su trabajo, a los riesgos que pueden correr
durante el desempefio de su labor. Pero nuevamente vemos diferencias, mientras que la
Generacion X punta en Alto y Muy alto, la Generacidon Y lo hace mas equitativamente, es
decir, existen varias posturas diferentes al respecto. Podria pensarse que esto tiene relacion a
que los integrantes de la Generacion Y, por sus caracteristicas, son mas deseosos de desafios,
de buscar y correr riesgos que pueden favorecer a la empresa, por ello, es probable que no se
sientan del todo desafiados, a diferencia de la otra Generacion en la que se prefiere mas la
estabilidad que el constante cambio.

Comparativa Identidad
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llustracion 31: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de Identidad.
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Identidad: Es definido como el grado en que se identifica, un miembro con la organizacion,
desea seguir participando activamente en ella, y es un integrante valioso de un equipo de
trabajo. Los miembros de la Generacion X se sienten de gran manera identificados con la
empresa, basdndonos en sus respuestas. Pero, en el caso de la Generacion Y, se perciben
como medianamente parte de dicha organizacion, ya que, podria razonarse con que, ahora la
carrera laboral no se hace en un solo y Gnico lugar, si no que los jovenes, deciden pasar por
diferentes lugares de trabajo, adquiriendo experiencia, buscando donde se sientan mas
cdmodos, valorados, donde las condiciones laborales son las méas dptimas, por ello, es que
podria considerarse que hoy trabajan en esta empresa pero capaz en un futuro no, por lo tanto
no se involucran tanto sentimentalmente.

Dimensiones neutras o sin diferencias significativas:

Comparativa Proceso de Influencia
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llustracion 32: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de Proceso de
Influencia.

Proceso de Influencia: Esta dimension identifica la influencia de los trabajadores en las
decisiones de la empresa, es decir, si se toma en cuenta y se deja participar al trabajador en
éstas. En este caso, podria verse que dicha dimension no presenta diferencias significativas
entre ambos grupos, si no que por el contrario, coinciden en este punto, se sienten en muy
alto y alto grado tenidos en cuenta a la hora de la toma de decisiones.
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Comparativa Informacion-
Comunicacion
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llustracion 33: Grafico de barra comparativo referente a la dimension de Informacién-
Comunicacion.

Informacién- Comunicacion: Puede verse como una adecuada comunicacion ayuda a
construir cooperacion dentro de la organizacién y permite un intercambio bidireccional de
informacion lo cual ayuda a unificar el ambiente laboral. Esta dimension, permite conocer el
funcionamiento de los diferentes sistemas de comunicacion interna de la empresa y la
operatividad de los mismos, como resultado de la encuesta, puede observarse que los
empleados en su mayoria estan satisfechos con los canales de comunicacion y la operatividad
de los mismos.

Comparativa Proceso de Control
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llustracion 34: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de Proceso de
Control.

Proceso de Control: La dimensidn de control, identifica como son percibidos los sistemas de
supervision y control de la organizacion. EIl control consiste en que las personas realicen
cualquier actividad y resulte de la misma forma como se planeé que resultara. Segun las

107



respuestas de los trabajadores, dicho control se ejerce de manera Alta y Muy alta, dejando
entrever que los empleados estan al tanto de la supervisién que reciben y de los resultados a

lograr.

Comparativa Estructura
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llustracion 35: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de Estructura.

Estructura: Esta dimension representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, trdmites y otras limitaciones a
que ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. Podria pensarse, segun lo respondido, que
ambas Generaciones concuerdan en que en dicha empresa se hace un hincapié importante en
el papelerio y la “burocracia”, siendo necesarios engorrosos tradmites para lograr un cometido.
Por ello, es vista como algo negativo, y estructurado, delimitado, en contraposicion a un

ambiente mas libre y desestructurado.
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llustracion 36: Grafico de barra comparativo referente a la dimensién de Relaciones.
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Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales, tanto entre pares, como entre
jefes y subordinados. Implicaria un sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmdsfera del equipo de trabajo. En este caso, no se observan diferencias significativas entre
los grupos, ya que ambos lo puntian como Muy alto y Alto, siendo una caracteristica positiva
de la organizacion.

Comparativa Cooperacion
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llustracion 37: Gréfico de barra comparativo referente a la dimension de Coope racion.

Coope racion: Esta dimension mide el sentimiento de los empleados sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros miembros del grupo. Un puntaje
favorable representa un clima de confianza, que permite una mejor desenvoltura de los
individuos dentro del grupo. Siguiendo el esquema anterior, se destaca la falta de diferencias
significativas.

Comparativa Estandares
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llustracion 38: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de Estandares.

Estandares: grado de percepcion de los individuos acerca del énfasis que pone la
organizacion sobre las normas de rendimiento. Si bien una vez mas, no se presentan
diferencias, se observa una diferencia en la puntuacién con respecto a los graficos anteriores.
Es decir, en este caso, la categoria de Medio adquiere mas valor, y por lo tanto, esta
dimensidn no se encuadra como positiva en la organizacion.

Comparativa Conflictos
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llustracion 39: Grafico de barra comparativo referente a la dimensién de Conflictos.

Conflictos: La solucidn de conflictos forma parte del cotidiano de vida de toda organizacion,
en tanto el conflicto es parte inherente de la vida institucional. Los conflictos se originan por
diversas causas, aunque en definitiva tienen un punto comuan: son diferencias en las
percepciones e intereses, que compiten, sobre una misma realidad. La capacidad de solucion
de conflictos consiste en lograr superarlos por sintesis de diferencias, en lugar de ignorarlos o
evadirlos. Puede verse, como los integrantes de ambas Generaciones hacen hincapié en que
los conflictos en la empresa salena la luz y se los enfrenta con el objetivo de solucionarlos de
manera Media y Alta.

110



Comparativa Liderazgo
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llustracion 40: Grafico de barra comparativo referente a la dimensién de Liderazgo.

Liderazgo: El lider es aquella persona que es capaz de influir en los demas. Es la persona
que influye en un grupo para que se consigan sus metas. Consigue que cada miembro trabaje
y aporte lo mejor de si mismo en la lucha por alcanzar un objetivo comin, logrando motivar a
las personas para que se identifiquen con las metas marcadas, que las hagan propias y luchen
por ellas. Como se observa en el grafico, ambas Generaciones calificaron en Muy alto y Alto
grado el liderazgo, considerandolo como algo positivo y trascendental, y que aporta en
demasia para el 6ptimo desenvolvimiento de la organizacion.

Comparativa Estructura
Organizacional
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llustracion 41: Gréafico de barra comparativo referente a la dimension de Estructura
Organizacional.

Estructura Organizacional: La estructura organizacional define como se dividen, agrupan y
coordinan formalmente las tareas en el trabajo. Dentro de esta dimensién se mide el
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conocimiento que los empleados tienen sobre toda la organizacion de la empresa. No se
observan diferencias significativas entre los grupos de encuestados.

Comparativa Ambiente Fisico
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llustracion 42: Grafico de barra comparativo referente a la dimensién de Ambiente
Fisico.

Ambiente Fisico: Es la percepcidon que tienen los empleados del espacio fisico en el que
desarrollan sus tareas. Influyen factores como el tamafio de la oficina, la distribucion de los
muebles, el uso de espacios publicos (como comedores o jardines), y la privacidad con la que
se cuenta. En general, podria verse que estan satisfechos con el ambiente fisico en el cual
desarrollan sus tareas y su jornada laboral. Estarian comodos con el mobiliario, los espacios
publicos, etc.

Comparativa Recursos Materiales
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M Generacidén Y

Cantidad de Sujetos
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llustracion 43: Grafico de barra comparativo referente a la dimension de Recursos
Materiales.

Recursos Materiales: Identifica la satisfaccion en cuanto al material que la empresa
proporciona para desarrollar el trabajo. Las dos Generaciones investigadas concuerdan en que
el material entregado por la organizacion cumple con sus expectativas ya que en la encuesta
valoraron como de Alto y Muy alto grado.

Comparativa Satisfaccion en el
Trabajo

B Generacion X
B Generacion ¥

Cantidad de Sujetos

Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

llustracion 44: Grafico de barra comparativo referente a la dimension de Satisfaccion
enel Trabajo.

Satisfaccion en el trabajo: La satisfaccion laboral es basicamente un concepto globalizador
con el que se hace referencia a las diversas actitudes que tienen las personas hacia algunos
aspectos de su trabajo. A su vez, se la define como un estado placentero o positivo, resultante
de la valoracion del trabajo o de las experiencias laborales del sujeto. Aparentemente, segun
las respuestas de los encuestados, hay una satisfactoria relacién con esta dimension ya que se
lo considera un constructo global, que abarca facetas definidas de satisfaccion tales como el
trabajo, los compafieros, salario e incentivos, supervisiones, promocion, condiciones
ambientales de trabajo, etc., y al parecer los trabajadores estdn conformes con esto.
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Pregunta abierta: Beneficios
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llustracion 45: Grafico de barra comparativo referente a la dimension de Pregunta
abie rta sobre beneficios en la dimensién de Satisfaccion en el Trabajo.

Pregunta abierta de Beneficios: Hace referencia a la ganancia que perciben los trabajadores
que les brinda la organizacion. Lo importante es que en gran medida concuerdan con respecto
a esto, es decir, apuntan a que son beneficiosas las mismas cosas, aunque pueden considerar a
algunas mas que a otras, por ejemplo, en incentivos materiales la Generacion X estd mas

conforme que la Y.

Comparativa Capacitacion para el
Desempeio

B Generacion X
B Generacion ¥

Cantidad de Sujetos
=
L

Muy alto Alto Medio Bajo Muy bajo

llustracion 46: Grafico de barra comparativo referente a la dimension de Capacitacion
para el Desempefio.

Capacitacion para el desempefio: Identifica el grado de capacitacion que los trabajadores
han recibido por parte de la empresa para desarrollar mejor sus funciones. Concuerdan en
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gran medida en que la formacion e instruccion ha sido completa, permitiéndoles cumplir con
sus objetivos personales y los de la empresa.

Comparativa Salario y Gratificaciones
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llustracion 47: Grafico de barra comparativo referente a la dimension de Salario y
Gratificaciones.

Salario y Gratificaciones: identifica el nivel de conformidad de los miembros de la
organizacion en cuanto al salario que perciben. Esta dimensién corresponde a la percepcion
de los trabajadores sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho.
En esta dimensién se da un caso particular, si bien entre las Generaciones no hay diferencias
significativas, en general, entre los trabajadores si las hay, ya que las respuestas abarcan todo
el espectro de posibilidades. Algunas personas consideran que la retribucion por un buen
desempefio es Muy alto, otros Alto, otros Medio y por Gltimo, de forma Baja y Muy baja.

Comparativa Aceptacion y Flexibilidad
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llustracion 48: Grafico de barra comparativo referente a la dimension de Aceptaciony
Flexibilidad.

Aceptacion — Flexibilidad: La flexibilidad es una competencia que estd muy relacionada con
la tolerancia y el aceptar nuevas ideas, hechos o situaciones distintas. Dentro de esta
dimension se mide el grado de adaptacién que muestra la organizacién frente a diversas
circunstancias. Gracias al grafico podemos observar que la mayoria de los encuestados
considera que la organizacion aprende a adaptarse a los cambios, es creativo ante los
problemas, y tiene voluntad para afrontar dificultades en Mediano y Alto grado. Esto puede
deberse a que si bien son muy flexibles y abiertos en cuestiones de horarios y de la vida
personal de los trabajadores, por otro lado, hay ciertas cosas que se hacen de una determinada
manera y es dificil que eso cambie.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES



Capitulo 7. Conclusiones

La presente investigacion comprende el estudio y el analisis sobre la influencia de las
distintas Generaciones en el Clima laboral de una empresa comercial de la provincia de
Mendoza. Se parte del supuesto de que las variables de Clima Laboral y Generaciones
poseen una intima relacion entre si, intentando profundizar acerca de como se manifiesta ésta
relacion.

Este trabajo tuvo como finalidad principal conocer y analizar el Clima laboral segin la
Generacion a la que pertenecian los trabajadores de la empresa y la relacion entre ambas
variables. Méas especificamente, conocer y describir el Clima laboral; comparar el Clima
laboral en la Generacién X y el Clima laboral en la Generacion Y; y por ultimo, conocer y
analizar como intervienen en el ambito laboral, las distintas generaciones en un shopping en
la Provincia de Mendoza.

Lo novedoso de la teméatica radica en que, en la actualidad, convivimos con el alargamiento
de la vida y también de la vida laboral, es decir, ahora los seres humanos, por el desarrollo y
la innovacion en tecnologia y salud, vivimos mas tiempo, y eso deriva en que trabajamos
hasta mas grandes también. Por ende, se da el fendmeno de que en cualquier institucion,
conviven trabajando personas de distintas Generaciones. Asi el desafio fundamental, es ver
coémo podemos integrar a los trabajadores y sacar provecho de estas diferencias de una
manera que nos satisfaga a todos, como empresa, y como empleados de la misma también.

Para ello, se implementaron entrevistas semi estructuradas (utilizadas en la practica
profesional), un cuestionario sobre datos de clasificacion (sexo, edad, estado civil, antigiiedad
en el puesto, etc). y por ultimo, un cuestionario de evaluacion de Clima Organizacional,
propuesto por la citedra de Psicologia Laboral y Organizacional de la carrera de Licenciatura
en Psicologia, de la Universidad del Aconcagua (adaptada a las caracteristicas de la empresa).
Se trabajé con una muestra de 45 trabajadores de la empresa, pertenecientes a ambas
Generaciones.

Seria importante tener en cuenta que las conclusiones de este estudio incitan a explorar
nuevos interrogantes, entre ellos acerca de la relacion existente entre el clima laboral, las
Generaciones y la Antigliedad en el puesto de trabajo, o el sexo, o el nivel de desempefio en
la estructura.

También evaluar la posibilidad de realizar estudios pre y post, para analizar si la aplicacion
sistematica de programas que aborden tematicas relacionadas con el trabajo, pueden efectuar
cambios en el Clima Laboral de la empresa.

Como limitaciones se encontr6 que las respuestas dadas eran mas bien neutrales, a nivel
global, las medias de las respuestas de las 22 (veintidos) dimensiones oscilan entre 1,5 y 3,
quedando un puntaje que podria decirse que es poco significativo. Por lo tanto, las
conclusiones a las que se arribd no son muy precisas y completas.
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Por otra parte se trabajé con un numero de 45 sujetos, siendo casi la totalidad de los
integrantes de la empresa pero lo cual es relativamente escaso, planteandose como un detalle
a tener en cuenta para proximas investigaciones en esta tematica.

Y por ultimo, al ser un estudio no experimental, transversal y con una muestra intencional,
los resultados no pudieron ser generalizados y solo pueden ser aplicados a la muestra
estudiada. Por ello, seria de suma importancia la posibilidad de ampliar los resultados
obtenidos con investigaciones futuras que los puedan complementar.

En lo que respecta a lo metodoldgico, los objetivos planteados pudieron ser cumplidos, pero
con ciertas dificultades que se explicaran a continuacion.

Primer _objetivo: Conocer y describir el Clima laboral en una empresa comercial en la
Provincia de Mendoza. Los resultados indicaron que a nivel global las medias de las
respuestas de las 22 (veintidds) dimensiones evaluadas oscilan entre 1,5 y 3, lo cual indica
que no se toma posicion ni por “muy de acuerdo” o “en desacuerdo”, quedando un puntaje
que podria decirse que es nulo o poco significativo. Por lo tanto, podria inferirse que las
personas encuestadas no dieron datos especificos, es decir, fueron temerosos en sus
respuestas y la mirada que la organizacidn tiene sobre ellos.

A pesar de no tener respuestas muy significativas, se puede confirmar que los trabajadores
vivencian al empleo como algo positivo, que implica un mejoramiento y expansion de las
funciones psiquicas y sociales. De esta manera, corroboramos la vision que Gomes y Elizalde
(2009, citado en Ramirez Pérez, & Lee Maturana, 2011) destacaron en el recorrido historico
del concepto del trabajo, marcando al mismo como un aspecto importante para el hombre, ya
que es un medio que posibilita la satisfaccion de necesidades fundamentales.

Continuando con el analisis anterior, el Clima Laboral es una vivencia subjetiva, relacionada
con patrones muy intimos y diferentes en cada uno de los seres humanos, por ello, es que se
lo puede generalizar en la presente investigacion, pero no describir al 100%. Esto sigue la
idea de que el enfoque que ha demostrado mayor utilidad es el que ve como un elemento muy
importante a las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que
ocurren en un medio laboral. Alexis Goncalves, (2000, citado en Paule-Hernandez, &
Caboverde-Silvente, 2011).

La importancia de la investigacion del Clima Organizacional es por la gran y decisiva
influencia que ejerce tanto en el comportamiento, como sobre el desempefio de los
trabajadores, pudiendo repercutir favorable o desfavorablemente en la efectividad de las
organizaciones. (Gonzélez y Parera; Laros y Puente-Palacios 2004, citado en Ramirez Pérez,
& Lee Maturana, 2011). En la empresa que se abord6 para esta investigacion, nos permite
inferir a partir de los resultados de la evaluacion de Clima laboral, que aun se puede mejorar
y optimizar muchos de los aspectos organizacionales tanto para la misma como para los
sujetos que la componen. Al ser el clima una construccion, es posible intervenir sobre él, ya
sea cambiando aspectos de gestidn, o actuando sobre la conducta de sus integrantes, de alli su
importancia. Es decir, en todas las dimensiones en las que se ven o manifiestan ciertas
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falencias, se pueden realizar diferentes estrategias reparatorias, siempre y cuando, la empresa
lo permita.

El diagndstico de clima organizacional se ha convertido en el instrumento por excelencia para
el cambio en busca del logro de una mayor eficiencia empresarial, debido a que su objetivo
fundamental es detectar y evaluar las causas que afectan distintas variables en el desempefio
del capital mas importante con que cuenta cualquier organizacion empresarial, “el hombre”
(Suaréz et al., 2015). Con el objetivo de aportar a la empresa y sostener los principios éticos
del trabajo del psicologo, es que una vez finalizada la evaluacién de clima desarrollada
durante la préctica profesional, se realizé una devolucién de los aspectos mas importantes de
la misma, a los empleados y directivos.

Se ha estudiado y comprobado que los cimientos de un buen clima laboral se relacionan,
puntualmente con los siguientes indicadores: conciliacién del trabajo con la vida familiar,
prestaciones de tipo social, satisfaccion en el puesto de trabajo y calidad directiva (liderazgo),
siendo éste ultimo, el aspecto que mas incide. y que éste, a su vez, lo haré sobre la creatividad
y productividad. Enesta empresa, se ve que estos indicadores resultan favorables ya que por
ejemplo en la pregunta abierta, el beneficio mas puntuado fue la flexibilidad de la empresa
que les permiten conciliar el trabajo con la vida familiar teniendo jornadas de 6hs, pudiendo
participar de los eventos familiares gracias a los horarios rotativos. En cuanto a las
prestaciones de tipo social, expresaron los trabajadores que sienten estabilidad en su sueldo,
aportes, vacaciones, obra social, etc.

Probada la relacion entre el clima organizacional y el desempefio de la organizacion, hallando
una relacion positiva con la productividad, la calidad y la satisfaccion de los clientes, mas
puntualmente en empresas de servicios. Podria pensarse que se ve plasmada dicha relacién en
esta organizacion ya que en general los trabajadores estan satisfechos con su trabajo y la alta
gerencia con ellos.

Las fortalezas en cuanto al Clima Laboral en la e mpresa son:

1) Aceptacion y flexibilidad: La mayoria de los trabajadores (86%) resalta esta
caracteristica de la empresa, como una cualidad de adaptacion frente a los diversos
cambios. Coincide con aquel beneficio valorado por los encuestados en la pregunta
abierta (beneficios), ratificandolo una vez mas. Se ve especialmente en cuanto a
permisos de francos y vacaciones, influyendo positivamente en la cotidianeidad de los
trabajadores. Pareciera ser una empresa abierta a nuevas opiniones e ideas, lo cual no
se comprobd en el dia a dia de la investigacion, es decir, se hipotetiza que son
flexibles unicamente en cuanto a las vacaciones y dias libres.

2) Proceso de influencia: Los procesos de decision desempefian un papel vital en
multiples aspectos de la organizacion, siendo un aspecto muy positivo que el 60% de
los empleados considere que la empresa los tiene en cuenta al momento de tomar
decisiones. Ya que al haber autonomia, se potencia la libertad de accion, por lo tanto,
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3)

4)

5)

confian en cada trabajador y en su capacidad de respuesta, influyendo positivamente
en su autoestima.

Estructura: Se percibe que la existencia y el acatamiento de las normas es una parte
fundamental del funcionamiento organizacional, pudiendo ser considerado como una
caracteristica eficaz ya que al conocer los tramites y tareas a realizar por los
empleados, podria pensarse, que disminuyen las ansiedades l6gicas de no saber donde
uno esta parado, ni que esperan de si mismo.

Estructura organizacional: Los empleados conocen a la empresa en la cual trabajan, y
su organizacion particular, saben que esta bien y que estd mal, que se espera de ellos y
que no. Posibilitando un lugar de trabajo ameno, y comodo.

Satisfaccion en el trabajo: Coherentemente con los resultados de las dimensiones
anteriores, se puede decir, que un buen porcentaje (60%) de los empleados tienen
actitudes positivas hacia elementos de mucha importancia como el trabajo, su entorno
laboral, sus comparieros, sus supervisores, etc. Esto ayuda a establecer y mantener un
clima cordial de trabajo, donde los sujetos cumplan con algunas sus expectativas
laborales.

Las debilidades son:

1)

2)

Salario y gratificaciones: En esta dimension, se puede observar mayor variedad en las
respuestas dadas; el 41% de los empleados considera positivo y favorable el énfasis
que utiliza la organizacion en el reconocimiento de su labor, el 25 % percibe esto,
medianamente, es decir por momentos; y el 34% restante siente que el reconocimiento
econdmico que recibe no es acorde a la labor desarrollada. Se podria pensar que esto
se relaciona con las diferentes tareas desempefiadas segun los departamentos de
trabajo, es decir, se cobra segun el sector al que se pertenece, y a veces, las tareas son
distintas pero igualmente importantes para los empleados, generando disconformidad
con el sueldo recibido.

Recompensa: Relacionada con la dimensién anterior, son notorias las diferentes
percepciones de los trabajadores en relacion a la adecuacion de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Pero se refiere puntualmente al reconocimiento
positivo, no econdmico. Por lo tanto se concluye, que en esta organizacion no se
satisface a los empleados con el sueldo ni con manifestaciones de aprecio, atencion,
interés, siendo un aspecto importante a mejorar. Los trabajadores pueden sentirse a
gusto con su desempefio laboral, pero necesitan ser reconocidos por eso también.

Las dimensiones neutrales fueron: Motivacion, Establecimiento de objetivos Informacion-
Comunicacién, Proceso de control, Responsabilidad, Desafio, Relaciones, Cooperacion,
Estandares, Conflictos, Identidad, Liderazgo, Ambiente fisico, Recursos materiales,
Capacitacion para el desempefio.
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Segundo objetivo: Comparar el Clima laboral en la Generacién X y el Clima laboral en la
Generacion Y, en una empresa comercial en la Provincia de Mendoza.

Es posible que existan multiples climas en una organizacion. La captacién que tengan
gerentes y trabajadores se relaciona con los grados de insight que la organizacion tiene sobre
si misma. La riqueza de toda firma estad en su capital humano; la persona es su esencia y el
clima en que ella se desenvuelve es vital para el crecimiento propio y de la organizacion.
(Salazar Estrada, Guerrero Pupo, Machado Rodriguez, & Cafiedo Andalia, 2009). Esto se vio
ratificado ya que se detectaron diferencias en la percepcién de cada uno de los trabajadores
con respecto del Clima.

Corroborando parte del segundo objetivo al comprobar que las percepciones de las
Generaciones son diferentes, ademas de como afecta la mirada el sector al que pertenece el
sujeto, es decir, no todos lo ven de la misma manera y en este caso, se hipotetiza que son
producto de la Generacion en primer lugar, y en segundo, del sector de trabajo.

Se encontré una diferencia significativa en la dimension Identidad, donde los trabajadores de
la Generacion X obtuvieron valores inferiores, lo cual implicaria que tienen un sentimiento
mas fuerte y establecido sobre su permanencia en la empresa y de ser miembros valiosos de
la misma, necesarios por su aporte. Se identifican altamente con la organizacion, y conciben
el trabajo como parte central de sus existencias.

Enel caso de la Generacion Y, se perciben como medianamente parte de dicha organizacion,
ya que la carrera laboral no es lo Unico que los motiva, ni tienen como objetivo permanecer
en un Unico y solo lugar de trabajo, priorizando la comodidad y la valoracién por sobre la
estabilidad. Por lo tanto, podriamos inferir que los sujetos de esta Generacion toman distancia
y no se identifican de la misma manera.

Dimensiones en las que se ven diferencias:

1) Motivacion: La Generacion X muestra una importante voluntad de llevar a cabo
grandes esfuerzos para alcanzar las metas organizacionales, esto se ve condicionado
por la capacidad para satisfacer alguna necesidad individual. A diferencia de la
Generacion Y quienes se hayan medianamente motivados. Podria meditarse que esto
se relaciona con que los incentivos que otorga la organizacion para motivar a su
personal, no sean de los mas importantes para los mas jovenes. Es decir, no es la falta
de incentivos, si no que por ahi el error esta en el tipo de incentivos que la empresa
proporciona.

2) Establecimiento de Objetivos: Contrariamente a lo esperado, la Generacion X
presenta una puntuacion significativamente mayor a la Generacion Y en este item. Si
bien los Y se orientan a resultados y al logro de objetivos, mas que a la permanencia,
lo cual en esta organizacion no ha podido observarse. Pareciera que los jovenes Y en
esta empresa poseen las cosas muy normativizadas y no necesitan plantearse objetivos
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personales; o no estan en la posicién de ponerse objetivos, probablemente esto se deba
al nivel organizacional en que se encuentran estas personas y el tipo de decisiones que
pueden tomar.

3) Responsabilidad: La Generacion X se posiciona con mayor peso implicando una
importante percepcion acerca de su autonomia en la toma de decisiones, de tener
capacidad de respuesta frente a las mismas y de accion consecuente con esto, sumado
a que buscan ser muy responsables con su trabajo. En tanto podriamos suponer que
los sujetos de la Generacion Y de esta empresa, prefieren que otros tomen las
decisiones por ellos.

4) Recompensa: La Generacion X presenta una puntuacion significativamente mayor a la

Generacion Y. Podria decirse que se sienten mas recompensados, reconocidos, y
aprobados, ya que perciben adecuada la recompensa que se les da por el trabajo bien
hecho.
En oposicion a esto, la Generacion Y siente un bajo reconocimiento positivo, y poca
equidad en las politicas de paga ypromocion. Se puede hipotetizar que ésta
desigualdad percibida por los empleados, tiene relacion con que los integrantes de la
Alta gerencia pertenecen en su mayoria a la Generacion X.

5) Desafio: Mientras que la Generacién X puntla en Alto y Muy alto, la Generacién Y lo
hace mas equitativamente, es decir, existen varias posturas diferentes al respecto.
Podria pensarse que esto tiene relacion a que los integrantes de la Generacién Y, por
sus caracteristicas, son mas deseosos de desafios, de buscar y correr riesgos que
pueden favorecer a la empresa, por ello, es probable que no se sientan del todo
desafiados, a diferencia de la otra Generacion en la que se prefiere mas la estabilidad
que el constante cambio.

De esta manera, se ha podido corroborar la hipdtesis que se sostuvo en esta investigacion: En
dicha empresa, cada Generacion de trabajadores va a percibir el Clima laboral de distinta
manera. Habiendo diferencias significativas en los resultados de la encuesta de Clima
laboral entre la Generacién X e Y en esta organizacion. De todas maneras las diferencias
encontradas no corroboran en gran medida lo vertido por los autores respecto de las
percepciones de cada Generacidn, encontrando que muchas veces, la Generacién X se acerca
mas a la Generacion Y, es decir, se asemejan mas a lo que los autores dicen con respecto a las
caracteristicas propias de la Generacién Y.

En esta empresa, respecto de tales dimensiones (Establecimiento de Objetivos, Recompensa y
Desafio) no se pudo corroborar lo vertido por la teoria -autores- porque la Generacién X se
encuentra mas desde una postura propia de la Generacion Y. Aparece entonces, un nuevo
interrogante acerca de si estas diferencias son propias de estas Generaciones o si tienen que
ver mas con los desafios inherentes del nivel de responsabilidad en la gestion de los puestos
que ocupan y no con la Generacion a la que pertenecen.

123


http://www.monografias.com/trabajos35/eficiencia-y-equidad/eficiencia-y-equidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/promoproductos/promoproductos.shtml

Por otro lado, el andlisis comparativo de las Generaciones X e Y arroja muchos puntos en
comun. Viéndose corroborado que ambas Generaciones estan conviviendo, estan
compitiendo en el mercado laboral, y los miembros de la generacion X se sienten, con razon,
amenazados. (Garcia Lombardia, Stein y Pin, 2008). Por esto, es que se considera importante
recomendar que en esta empresa, se recurra al trabajo en equipo y colaborativo, no el hacer
hincapié en la competencia entre lo que se conoce en las empresas como los “viejos” versus
los “jovenes”.

En cuanto al liderazgo, ambas Generaciones calificaron en Muy alto y Alto grado el
liderazgo, considerandolo como algo positivo y trascendental, y que aporta en demasia para
el ptimo desenvolvimiento de la organizacion. Los jovenes de hoy respetan al que sabe vy al
que trasmite ese saber. La construccion del poder y el respeto se da solamente a traves de
conocimiento y no de las jerarquias formales como sucedia en el pasado, en esta empresa los
lideres se manejan en la informalidad, cumpliendo sus objetivos como guias.

Cada Generacidn tiene sus aspiraciones particulares y establece un contrato psicologico
diferente con su empleador, lo que plantea un reto a los directivos y a los profesionales de
recursos humanos, el tratar de entender y atender a cada una. Desde el punto de vista
comercial, la supervivencia de muchas empresas dependera de lo bien que sepan entender y
adaptarse a esta nueva Generacion Y. De aqui, surge la importancia del presente analisis, y de
sus consecuencias en un futuro. Creyendo también, que hacer diagnosticos de Clima laboral,
y el desarrollo de politicas para trabajar en pos de la organizacion deberian ser obligatorios
por ley o estar mas regulados, generando asi la cultura de que el trabajo y la salud van de la
mano en una empresa.

Propuestas desde la Prevencion:

A modo de sintesis, se destacardn ciertas caracteristicas de cada Generacidn que merecen ser
tenidas en cuenta por los directivos de esta empresa, y a ser potenciadas positivamente:

Tener jornadas laborales més cortas y/o con horarios rotativos, permitiéndoles disfrutar del
trabajo y de la vida familiar de manera equitativa, ya que la Generacion X al ver que sus
padres dedicaban muchisimas horas en el trabajo, tienen un fuerte deseo de equilibrar su vida
y trabajo. (No todos los empleados obtienen ese beneficio, nombrado anteriormente).

Es importante desarrollar un plan de tareas y de capacitaciones que los mantengan
interesados y comprometidos, donde el trabajador también se siente valorado por ver como la
organizacion pone esfuerzos en lograr el desarrollo de cada uno. Los Y se sienten
responsables de garantizarse trabajo futuro y ven en la capacitacion la principal herramienta
para lograrlo.

Se podria pensar en actualizar y difundir el organigrama para que cada quien vea que
posibilidades de crecimiento tiene aspirando al crecimiento vertical (carrera profesional
dentro de la misma empresa), y se utilicen incentivos acordes a cada Generacion y necesidad.

Priorizar la comunicacion cara a cara, y mas adecuada a las nuevas tecnologias, es decir, una
comunicacion mas directa.
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Es importante que los Y trabajen con gente que los estd guiando y supervisando en gran
medida, como coach, ayudandolos a priorizar para que asi puedan tomar decisiones
estratégicas.

Las relaciones personales son muy importantes para ambas generaciones, por lo cual, seria
importante desarrollar espacios y momentos donde los trabajadores puedan reunirse, y
expresar lo que piensan y sienten.

En la empresa, si bien los niveles indican un buen clima, no se detectan muchas actividades
referentes a potenciar un clima agradable de trabajo, por ello es que se recomienda empezar a
implementar actividades, para aspirar aun mas a la satisfaccién del grupo.

Es de suma importancia que la Alta gerencia y el departamento de RRHH pongan el énfasis
que se merece en construir y mantener un ambiente sano de trabajo, permitiendo desarrollar
las potencialidades de cada persona.

Concluyendo que se necesita de ambas patas para lograr una organizacion eficaz, por ello, es
importante apuntar a unir a ambas Generaciones en determinadas tareas, y asi, serd mucho
mas fructifero porque en la unién y el debate, el producto puede llegar a ser mucho mejor. Se
trata de intentar dejar de ver lo diferente como malo y buscar lo positivo que traen las
nuevas generaciones. El juego de las diferencias puede generar realidades ricas y
superadoras.

La implementacion y supervision de dichas propuestas podria estar a cargo del departamento
de RRHH, méas especificamente desde la psicologia laboral, quienes podemos utilizar todas
las herramientas es pos del trabajo en equipo, la aceptacion y elaboracion de las diferencias y
de esa manera, poder aportar a la salud mental de los trabajadores, porque como hemos visto,
un buen clima laboral puede modificar realidades impensables.
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ANEXOS

1. Datos de Clasificacion
SEXO: Femenino ....... ESTADO CIVIL: Con pareja estable .........

Masculino ....... Sin pareja estable .........
EDAD: Menos de 30 afios ......
De 30 hasta 40 afios .......
De 41 a 50 afios..........
Mas de 51 afios ..........
ANTIGUEDAD EN LA PROFESION U OCUPACION HABITUAL:
Menos de 5 afios ......
De 6 hasta 10 afios .....
De 11 a 20 afios .....
Mas de 20 afios ......
TIPO DE TAREA: 1. Contacto directo con publico .....

2. Direccion- Conduccion .......
3. Otra- ;Cudl? .......
CONDUCCION: Total de niveles organizacionales ......

FUNCION JERARQUICA (Ascendente) 12 nivel ....
22 nivel.....
32 Nivel ....
Otro- ¢,Cudl? .....
PROMEDIO DE PERSONAS QUE ATIENDE DIARIAMENTE: DE 10 A20 ...
De 20 a 30

De30a40....

Mas de 40
HORAS DE TRABAJO SEMANAL: Menos de 35 horas .....
De 36 a 40 horas .....
De 41 a45horas .....
Mas de 45 horas ......
PROPORCION DE LA JORNADA DEDICADA A LA ATENCION DE OTROS:
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Menos del 50 % ......
Del50al70% ........
Del70al90% .........

Encuesta de Clima Laboral —

Esta encuesta esta diagramada con la intencion de explorar aspectos ligados al clima de
trabajo dentro del Ente. El interés de la misma esta dirigido a la percepcién que el conjunto
de empleados tiene de los diversos procesos que ocurren en su trabajo. El objetivo de esta
encuesta es tener una lectura de estos aspectos sin particularizar en personas especificas,
es por este motivo que la encuesta es anonima y los resultados seran analizados en
conjunto. Esperamos que tenga el mayor grado de libertad y sinceridad para contestar estas

preguntas.
Desde ya se le agradece su tiempo

Fecha: / /

1- En su opinién los conocimientos técnicos de su superior inmediato son:
Muy buenos 1 2 3 4 5 Muy Pobres

¢ Y los del Gerente?
Muy buenos 1 2 3 4 5 Muy Pobres

2- ¢En qué grado las personas de la organizacion tienen en claro los roles y el alcance
de su autonomia para cumplir con las responsabilidades que estos delimitan?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

3- ¢En la empresa, en general, las decisiones se toman en el nivel jerarquico
adecuado?
Siempre 1 2 3 4 5 Nunca

4- ¢ Hasta qué punto las personas de su area cooperan entre ellas?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

5- ¢En qué medida su superior inmediato le transmite los objetivos de su area y de su
puesto?
En gran medida 1 2 3 4 5 En poca media

6- ¢Hasta qué punto en la empresa las personas asumen como propios los objetivos de
su trabajo y actian en consecuencia?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

7- Comparado con otras instituciones que usted conoce, ¢hasta qué punto la suya es

mejor para trabajar?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado
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8- ¢En qué medida la estructura de la organizacion (sus roles, métodos vy
procedimientos) facilita o dificulta la toma de decisiones?
Facilitamucho 1 2 3 4 5 Dificulta mucho

9- ¢Hasta que punto se siente incentivado por su superior inmediato a tener una
posicion activa que puede implicar el asumir riesgos en pos de la innovaciéon y la
eficacia del trabajo?

En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

10- La comunicacién entre los empleados de su mismo nivel jerarquico tiende a ser:
Muy adecuada 1 2 3 4 5 Muy inadecuada

11- ¢En qué grado usted conoce los criterios utilizados para evaluar su desempefio
individual?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

12- ;Cuanto éxito ha tenido la empresa en el desarrollo laboral y profesional de sus
integrantes?
Mucho éxito 1 2 3 4 5 Poco éxito

13- ¢ Hasta qué punto su superior inmediato le comunica la evaluacion que hace de su
desempefio?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

Con la frecuencia 6ptima 1 2 3 4 5 Infrecuentemente

14- (En qué grado en la organizacion se revela informacion sobre las necesidades e
intereses de capacitacion de las personas?

En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

15- ¢ Hasta qué punto las personas de la empresa se sienten participes de la creacion de
una imagen positiva de la misma?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

16- ¢ Hasta qué punto en la Institucion los empleados son estimulados a innovar en su
trabajo?
Siempre 1 2 3 4 5 Nunca

17- Considerando el cargo qué ocupa, ¢Como calificaria su sueldo y otros beneficios,
comparado con el de otras personas de la Organizacion con similares
responsabilidades?

Muy adecuado 1 2 3 4 5 Muy inadecuado

18- ¢ Cuanto tiempo quisiera usted trabajar para esta Empresa?
Hasta el final de mi carrera 1 2 3 4 5 Poco Tiempo

19- La rapidez para tomar decisiones en la Organizacion tiende a ser:
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Muy adecuada 1 2 3 4 5 Muy inadecuada

20- ¢ En qué grado los directivos resuelven efectivamente eventuales problemas internos
existentes?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

21- ¢ En qué grado los lideres tienen la capacidad para dirigir los recursos humanos que
le son asignados?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado
22- En la Empresa, la relacion entre desempefio y salario tiende a ser:
Muy fuerte 1 2 3 4 5 Muy débil

23- ¢ Hasta qué punto se estimula la critica constructiva dentro de la Organizacion?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

24- ¢ En qué grado conoce usted los beneficios de la Empresa?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

25- Por favor enumere los beneficios que le da la Empresa en orden de importancia para
usted:

10
20
30
40
50

26- ¢ Como calificaria el nivel general de motivacion del personal de la Empresa?
Muy alto 1 2 3 4 5 Muy bajo

27- ¢ En qué grado cree usted que la Empresa presta un servicio a la Sociedad?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

28- Las comunicaciones con su superior inmediato tienden a ser:
Muy adecuadas 1 2 3 4 5 Muy inadecuadas

29- ¢Hasta qué punto esta usted satisfecho con las areas/tareas que desempefia
actualmente?

Muy adecuadas 1 2 3 4 5 Muy inadecuadas

¢ Por qué?
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30- La cooperacion entre los empleados de distintas areas es:
Muy alta 1 2 3 4 5 Muy baja
31- ¢ En qué grado el usuario/cliente es lo mas importante para la empresa?

En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado
32- ¢ En qué medida su trabajo contribuye en el logro de los objetivos de la organizacion?
En muy alto grado 1 2 3 4 5 En muy bajo grado

33-Sus condiciones objetivas y ambientales de trabajo (iluminacién, ventilacion,

temperatura, equipamientos, ruido, etc.) son:

Muy buenas 1 2

DIMENSIONES ADAPTADAS

4 5

Muy malas

Dimensiones del Clima Pregunta que laevalta
1)Motivacion 18, 25
2)Proceso de Influencia 2,23,31
3)Establecimiento de Obijetivos 5,6,16
4)Informacion — Comunicacion 10, 13, 27
5)Proceso de Control 11,13,21
6)Estructura 3,8,11, 30
7)Responsabilidad 2,15,16
8)Recompensa 17, 22, 24
9)Desafio 6,9, 16, 31
10)Relaciones 4,21, 23
11)Cooperacion 4,10, 23, 29, 31
12)Estandares 11
13)Conflictos 19, 20, 23
14)Identidad 15, 18
15)Liderazgo 1,5, 13,19, 20, 21, 27
16)Estructura Organizacional 24, 26
17)Ambiente Fisico 32
18)Recursos Materiales 32
19)Satisfaccion en el trabajo 7,18, 25, 28
20)Capacitacion para el desempefio 12,14, 21
21)Salario y Gratificaciones 17, 22, 24
22)Aceptacion y Flexibilidad 30
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