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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo principal del presente estudio fue el determinar los factores que influyen
en el clima organizacional de la empresa Salica del Ecuador S.A. y proponer un plan
detallado de estrategias e intervenciones que afecten de forma positiva a la
reduccion de la desercién laboral y a incrementar el rendimiento econémico de la

misma.

Para el efecto, se realizé la medicion del clima organizacional en la empresa,
mediante la aplicacién de un instrumento denominado Cuestionario para evaluar
Clima Laboral, que consta de 53 preguntas con respuesta de seleccion multiple,
mismas que, evallan los factores de identificacion con la empresa, motivacion,
percepcion, responsabilidad, reconocimiento y relaciones interpersonales, con este
instrumento de evaluacion se tomdé como muestra a 650 personas del area de

produccioén; 9 supervisores y 641 operativos.

Después de obtener los resultados, los mismos fueron analizados en sus nueve
dimensiones. El analisis de los resultados que la evaluacion presentd, evidencio
cuales de las nueve dimensiones evaluadas necesitaban atenciéon inmediata. De
acuerdo a dichos resultados, se elaboré la propuesta para la mejora del clima

organizacional.

En conclusién pudo determinarse que el clima organizacional de la empresa de
produccién de atun es evaluado de forma negativa por los colaboradores de la
misma, aunque hay dimensiones del clima organizacional mejor evaluadas que
otras. Se recomienda la aplicacion de las intervenciones indicadas en la propuesta
presentada como resultado final de este estudio, asi como la evaluacion del clima

organizacional nuevamente en un periodo de tiempo prudencial.
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INTRODUCCION

Es conocido que las personas constituyen el recurso mas valioso que tiene una
empresa por lo que hay que saber potenciarlo al maximo, por ello un reto para
cualquier organizacion es conocer cuan motivada y satisfecha estan las personas
vinculadas a la misma, lo que se refleja en el nivel de estabilidad de la fuerza de
trabajo y en el grado de compromiso que tienen los trabajadores con los resultados

de la organizacién a la cual pertenecen.

Cuando surgen problemas en la estabilidad laboral en una organizacién que afectan
el desempefio de la misma hay que buscar las causas fundamentales que han dado
origen a una excesiva desercion del personal. La desercion de personal no es una
causa, sino un efecto, la consecuencia de ciertos fendmenos localizados interna o

externamente en la organizacion sobre la actitud y el comportamiento del personal.

Generalmente detras de una excesiva desercion laboral se oculta la desmotivacion,
el descontento, la insatisfaccion laboral y esto a su vez esta influenciado por un
conjunto de aspectos vinculados en muchos casos a una insuficiente gestion de los

Recursos Humanos.

Con el presente trabajo pretendemos hacer algunas reflexiones relacionadas con la
inestabilidad laboral y sus causas fundamentales en algunas de las organizaciones
como resultado de un conjunto de investigaciones realizadas, motivadas por el
hecho de que en estos momentos la desercion o fluctuacion laboral constituye un
rasgo caracteristico en muchas de nuestras empresas lo que ha repercutido

desfavorablemente en las mismas.
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CAPITULO I: DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

En Posorja el poder de la mano obrera ha pasado a formar un papel muy importante

con respecto al sector econdmico-empresarial de la zona.

En este sector estan tres grandes empresas dedicadas a la industria pesquera
NIRSA, Salica del Ecuador y Expalsa, proporcionando una gran fuente de empleo
para los habitantes de esta y otras localidades. El 80% de la poblacion esta
empleada en estas empresas, el 20% restante se dedica a otros tipos de actividad
comercial. Estas estadisticas permiten notar que el sector industrial comprende un

alto porcentaje del universo econédmico de Posorja.

Salica del Ecuador es una empresa que forma parte del Grupo Albacora corporacién
espanola, viene funcionando desde el 2002 y su principal actividad es la
comercializacién de atun como producto terminado ya sea en kilos o enlatado. Su
fuerza laboral se encuentra conformada del 70 por ciento de personal de planta y del

30 por ciento de personal administrativo.

A pesar de este progreso econdémico, en la empresa se ha venido observando que
en los ultimos afios el personal perdura poco tiempo en las actividades que
desempenan, esta constante desercién de personal ocasiona que no se desarrolle
experiencia en el oficio productivo, la cual es necesaria para que la produccién sea
de mejor calidad y cantidad. Debido a tal inestabilidad laboral, la empresa no cuenta
con mano obrera especializada y si existe deben pagar de manera muy costosa por

ella.
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1.2 PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Problema:

Existe un alto indice de desercion o rotacién de personal en la compafia Salica del

Ecuador S.A. esto influye para que se produzca lo siguiente:

¢ Incumplimiento con los pedidos de los clientes

e Baja en el indice de la produccion mensual.

e Clima laboral tenso, disputas entre obreros y jefes

¢ Procedimientos no garantizan trabajos de calidad.

e Desmotivacion laboral de los trabajadores de la compania.

e Bajo rendimiento en el aprovechamiento de la materia prima, por falta de

mano de obra especializada.

¢ No se pueden incrementar las ventas
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Las posibles causas de estos eventos negativos son:

e Salarios bajos para personal que realiza el mismo trabajo que otro trabajador

gue gana mas.

e Contratacién por tiempo limitado, no hay ambiente de estabilidad.

e Falta de capacitacion a los empleados en sus funciones.

o Escasos beneficios, servicios y prestaciones

e Falta de oportunidad de carrera y desarrollo para los empleados

e Falta de reconocimiento y valoracién de cargos
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Prondstico:

De persistir el problema la empresa generara bajo rendimiento econdmico y posible

quiebra y cierre de la misma.

Control del pronéstico:

Implementar estrategias de gestion y control a partir del 2008 para mejorar el
ambiente laboral de la compania, brindar estabilidad laboral a los empleados,
reducir el alto indice de desercién de personal y mejorar el rendimiento econdémico

de la compaiiia.

1.2.2 FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

¢ Cuales son las causas que provocan el alto indice de desercién laboral en la

empresa?

1.2.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

¢, Qué relacion existira entre el ambiente laboral de la compariia y el alto indice

de desercién de los empleados?

¢,Como influye la desmotivacion laboral en la desercion de los empleados?
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¢Coémo una mala politica de reconocimientos a los empleados puede influir en

aumentar el indice de desercion en la empresa?

¢Por qué la falta de capacitaciéon motiva la desercion de los empleados en la

empresa?

¢, Como influye la falta de trabajo en equipo en la producciéon de la empresa
SALICA?

¢, Coémo influye la falta de comunicacién en el logro de objetivos?

¢Como influye la falta de beneficios adicionales a los empleados en la

deserciéon?
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar las causas o factores que influyen en el alto indice de desercién de

personal afectando el desarrollo de las actividades de produccién e incremento

economico de SALICA.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Establecer estrategias para mejorar el ambiente laboral de la compaiiia.

e Determinar el grado de desmotivacion laboral que influye en la desercién de

los empleados

e Identificar como la falta de reconocimientos a los empleados influyen en la

desercién de personal

e Analizar como la falta de capacitacién puede motivar la desercién de personal

e |dentificar si las politicas y planes salariales existentes motivan a la desercion

laboral de los empleados.

e Determinar como la falta de beneficios sociales, adicionales y otras

prestaciones influyen en la desercion de los empleados.

e Determinar como influye la falta de comunicacién en el logro de objetivos

e Analizar la falta de beneficios adicionales en bienestar de los empleados
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1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La investigacién procura mediante la teoria y conceptos basicos de administracion
de personal y recursos humanos, encontrar explicaciones a situaciones de caracter
interno (desercién de personal, incentivos, desmotivacion) y su entorno que tiene
que ver con los principios de mercadeo y produccién, factores que influyen en la

desercién continua del personal de produccién en la compainia.

De acuerdo con los objetivos de la investigacion su resultado permite encontrar
soluciones concretas a los problemas ya planteados con respecto a la desercién de

personal (la motivacion para mejorar su ambiente laboral).

En la medida que se hallen conclusiones respecto a la situacion planteada se podra
mejorar la misma procurando que el recurso humano encargado de actividades
productivas pueda perdurar mas tiempo desempefiando tal tarea, esto trae como
consecuencia que se genere experiencia en el desarrollo de la tarea influyendo en el

aumento de la produccién o un crecimiento constante de ella.
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1.5 MARCO DE REFERENCIA DE LA INVESTIGACION

1.5.1 MARCO TEORICO.

Cultura Organizacional.

"En toda organizacion, el trabajo debe implicar un alto grado de compromiso y

ofrecer grandes satisfacciones. Debe ser reflejo de una vida agradable...".

La vida agradable y el grado de compromiso a la que se hace referencia en la cita,
s6lo puede ser logrado a través de una efectiva proyeccion cultural de la
organizacion hacia sus empleados y, por ende, determinara el clima organizacional

en el que se lograra la mision de la institucion.

Para comprender la importancia del tema propuesto en este trabajo de investigacion,
se deben aclarar los conceptos referidos a cultura, clima organizacional y eficacia,

puntos centrales de este estudio.

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instruccion y
sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion, resultado de una accion).
Pertenece a la familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono, granjero,

campesino).

La cultura a traves del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales

y afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo

1 Phegan B, Desarrollo de la Cultura de su Empresa. México, Panorama Editorial, S.A., 1998, p. 13
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determinado. Engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones,
tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser humano,

tradiciones y creencias.

A continuacién se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden en la

definicion del término.

Granell, define el término como "...aquello que comparten todos o casi todos los
integrantes de un grupo social..." esa interaccion compleja de los grupos sociales de
una empresa esta determinado por los "..valores, creencia, actitudes vy

conductas."(%)

Chiavenato, presenta la cultura organizacional como "...un modo de vida, un sistema
de creencias y valores, una forma aceptada de interaccién y relaciones tipicas de

determinada organizacion."(%)

Valle, establece que la cultura de una organizacién es "... fruto de la experiencia de
las personas y de alguna manera, conforman las creencias, los valores y las

asunciones de éstas."(*)

Garcia y Dolan, definen la cultura como "... la forma caracteristica de pensar y hacer

2 Granell, H.  Exito Gerencial y Cultura. Caracas, Ediciones IESA.1997, p. 2

% Chiavenato | Introduccién a la Teoria General de la Administracion. México. Mac. Graw - Hill
Interamericana de México S.A., 1989, p. 464

*Valle, R. Gestion Estratégica de Recursos Humanos. Estados Unidos, Addison Wesley
Iberoamericana. 1995, p 96
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las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al concepto de

personalidad a escala individual..." (°)

Guedez, indica "la cultura organizacional es el reflejo del equilibrio dinamico y de las
relaciones armoénicas de todo el conjunto de subsistemas que integran Ila

organizacion." (°)

Serna nos dice "La cultura ... es el resultado de un proceso en el cual los miembros
de la organizacién interactian en la toma de decisiones para la solucion de
problemas inspirados en principios, valores, creencias, reglas y procedimientos que

comparten y que poco a poco se han incorporado a la empresa". (7)

De la comparaciéon y analisis de las definiciones presentadas por los diversos
autores, se infiere que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica a
una organizacioén y la diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan parte
de ella ya que profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos,
normas, lenguaje, ritual y ceremonias, es decir, la cultura organizacional es un
sistema de valores y creencias compartidos; la gente, la estructura Organizacional,
los procesos de toma de decisiones y los sistemas de control interactian para
producir normas de comportamiento.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias

® Garcia Sy Dolan S. La direccién por valores. Esparia, Editorial Mc Graw - Hill. Interamericana de
Espafia S.A., 1997, p 33

8 Guedez, V. Gerencia Cultura y Educacion. Caracas, Fondo Editorial Tropykos/ Clacdec, 1998, p. 58

" Serna H. Gerencia Estratégica. Colombia, 3R Editores.LTD Universidad Pedagdgica Experimental.
1997, p. 106
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externas y a las presiones internas producto de la dindmica organizacional.

Concordamos en reconocer que en casi todas las instituciones, incluyendo a
SALICA, se establece que la cultura estda compuesta por dos niveles esenciales, que

son:
a. el nivel explicito u observable, el cual a su vez se clasifica en el nivel de lo que la
organizacion hace y el nivel mas superficial de lo que la organizacion aparenta

que esy

b. el nivel implicito de la misma.

Garcia y Dolan analizan el Modelo de Edgar Shein indicando lo siguiente:

"La ambigliedad entre los niveles sugeridos por Shein, da como resultado una
cultura organizacional incongruente, por cuanto que lo que se piensa, aparenta o se
hace, no tiene coherencia con la practica del quehacer diario; por el contrario si la
coherencia esta presente entre los niveles explicitos e implicitos la cultura sera

equilibrada y sin lugar a dudas tendra por norte el éxito de la organizacion.” (%)

El éxito en las instituciones se basa en los objetivos estratégicos que ella se traza y
que normalmente se encuentran mencionados en el Plan Operativo; ademas se
hace necesaria la presencia de una cultura organizacional que abarque los valores

de la organizacién, su clima organizacional y su estilo de gerencia.

® Garcia Sy Dolan S. La direccion por valores. Espafia, Editorial Mc Graw - Hill. Interamericana de
Esparfia S.A., 1997, p 33
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Los factores citados constituyen segin Armstrong, "... los cimientos para levantar

los diversos métodos para alcanzar la excelencia". (9)

Definitivamente consideramos que la cultura organizacional es aprendida por los
miembros de la instituciéon; y que asi como lo indica Shein, este proceso se da de

dos formas:

a. Modelo de Trauma: en el que los miembros de la organizacion aprenden hacerle

frente a una amenaza mediante el levantamiento de un mecanismo de defensa y

b. Modelo de Refuerzo positivo: en el cual las cosas que parecen funcionar se
asimilan y preservan. El aprendizaje tiene lugar en la medida en que la gente se
adapta y hace frente a las presiones externas y a medida que desarrolla
métodos y mecanismos satisfactorios para manejar la tecnologia de su

organizacion.

Particularmente creemos que en la mayoria de los casos siempre se da una mixtura
de estos modelos, es mas podriamos decir que en SALICA, estos son procesos

consecutivos.

La cultura Organizacional que refleja los supuestos acerca de la naturaleza de la
organizacion se manifiestan a través de la conducta organizacional o clima
organizacional; esto no es mas que la manera en la que la gerencia y los empleados
individualmente o en grupos se comportan en la organizacion. Este factor tan
importante dentro de las organizaciones influye en tres areas de la conducta de los

empleados ellas son:

® Armstrong M. Gerencia de Recursos Humanos. Fondo Editorial Legis. p. 11
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e Valores organizacionales: conceptos de lo que es mejor o bueno para la
organizacion y lo que sucederd y deberia suceder. Se refiere a los fines y

metas como a los medios.

e Clima Organizacional: atmésfera de trabajo de la organizacion tal y como es
percibida y experimentada por los integrantes de la organizacion. Este
aspecto abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas frente a

las caracteristicas y la calidad de la cultura organizacional y de sus valores.

e Estilo gerencial: la forma en que los gerentes se comportan y ejercen su
autoridad. Considerando que ese estilo gerencial puede ser autocratico o
democratico. El estilo gerencial estd determinado por la cultura y los valores

de la organizacion.

Si bien se ha citado que la cultura organizacional es un factor de éxito en las
organizaciones, también es cierto que es un elemento organizacional dificil de
manejar; puesto que una cultura profundamente arraigada, puede ser dificil de
cambiar.

" .. los viejos habitos son dificiles de erradicar..." (%), nos indica Armtrong.

Pese a presentarse esa dificultad, pensamos que la cultura si puede ser gerenciada
y transformada; pero el éxito que se puede obtener de ese cambio sélo dependera
en gran manera de la constancia, perseverancia y sobre todo del grado de madurez
que tenga la organizacion y sobre todo la voluntad de la Alta Gerencia y/o direccién.

Resulta una inquietud para muchos gerentes llevar a cabo un proceso de gerencia
entorno a la cultura de la organizacién; para ello es indispensable trazarse un

programa de gerencia cultural que abarque aspectos como:

"% Ibid, p.16.

pag. 18




a. ldentificar los principios de la organizacion y someterlos a consideracion.

b. Extraer de los principios los valores que subyacen en ellos;

c. Analizar el clima organizacional;

d. Analizar el estilo de gerencia,

e. planificar y actuar sobre los principios, valores, clima y estilo gerencial que se

deben cambiar y sobre los que deben mantenerse o reforzarse.

Este tipo de programas permiten a los gerentes junto con sus asesores, definir y
compartir la misién de la organizacion, el conocimiento de la vision, la promulgacion
de valores organizacionales correctos; el ejercicio de un liderazgo con el fin de lograr
motivar a los miembros de la organizacién y lograr la participacién de todos en el

logro de los objetivos.

De la aplicacién de los programas culturales en las organizaciones no se pueden
esperar cambios inmediatos; los cambios en una organizacién pueden requerir afios
y considerar ademas la existencia de un factor que se hace presente en todas las

organizaciones como es la resistencia al cambio.

En una organizacion donde los principios y valores estan profundamente arraigados,
dificilmente las personas estaran dispuestas a abandonarlos. Para poder lograr esos
cambios hay que educar a las personas, reforzar en ellas que esos nuevos principios
y valores afectan de manera positiva a la organizacion. De la internalizacién de esos
nuevos principios y valores dependera el éxito del programa cultural y el de la

organizacion, todo ello redundara en el personal generando en ellos actitudes que
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llevaran a desarrollar climas favorables para lograr el cumplimiento de la misién y la

vision.

Existe la tendencia a confundir la cultura con lo que a menudo se conoce como clima
de la organizacién. "Este ultimo se refiere al modo en que se siente la gente sobre
uno o mas criterios en un momento determinado..."; mientras que cultura "...trata de

los supuestos, creencias y valores subyacentes..."('") de la organizacion.

Clima Organizacional.

A modo de entender mas la diferencia que existe entre los términos cultura y clima,
se presentan una serie de definiciones que permitiran visualizar con claridad las

implicaciones de estos términos en las organizaciones.

Los primeros estudios sobre Clima psicologico fueron realizados por Kurt Lewin en la
década de los treinta. Este autor acufié el concepto de " atmdsfera psicolégica”, la
que seria una realidad empirica, por lo que su existencia podria ser demostrada

como cualquier hecho fisico.

Con la finalidad de estudiar el clima como una realidad empirica, Lewin, Lippit y
White (1939) disefiaron un experimento que les permitié conocer el efecto que un
determinado estilo de liderazgo (Democratico, laissez faire y autoritario) tenia en
relacion al clima. Las conclusiones fueron determinantes: frente a los distintos tipos
de liderazgo surgieron diferentes tipos de atmoésferas sociales, probando que el

Clima era mas fuerte que las tendencias a reaccionar adquiridas previamente.

" Hunt, J. La Direccién de Personal en la Empresa. Espafia, Mc Graw - Hill Interamericana de
Espafia S.A., 1993, p. 111
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Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de
caracteristicas del medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los

miembros de ésta.

Dessler (1993) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del término,
las definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente objetivos
como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la

cordialidad y el apoyo.

En funcién de esta falta de consenso, los autores de esta investigacién ubicamos la
definicion del término dependiendo del enfoque que le den los expertos del tema; el
primero de ellos es el enfoque estructuralista, en este se distinguen dos
investigadores Forehand y Gilmer como nos indica Dessler, estos investigadores
definen el clima organizacional como "... el conjunto de caracteristicas permanentes
que describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el comportamiento

de las personas que la forman". (%)

El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts, Dessler, indica
en su obra: definieron el clima como ".. la opinién que el trabajador se forma de la

organizacion".("®)

El tercer enfoque es el de sintesis, el mas reciente sobre la descripcion del término
desde el punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque
son Litwin y Stringer (citados por Dessler,) para ellos el clima son".. los efectos

subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo informal de los administradores y

"2 Dessler G (1979). Organizacion y Administracion: enfoque situacional. México: Prentice Hall.
Dessler,1993, pp 181

" Ibid p. 182
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de otros factores ambientales importantes sobre las actividades, creencias, valores y

" v ! . . n 14
motivacion de las personas que trabajan en una organizacion dada ("

Wate, representante del enfoque de sintesis relaciona los términos propuestos por
Halpins, Crofts y Litwin y Stringer a fin de encontrar similitudes, proporcionando una
definicién con la cual concordamos

".. el clima se forma de las percepciones que el individuo tiene de la organizacion
para la cual trabaja, y la opinién que se haya formado de ella en términos de
autonomia, estructura, recompensas, consideracién, cordialidad, apoyo vy

apertura".("?)

Del planteamiento presentado sobre la definicion del término clima organizacional,
se infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacion.
Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus
miembros. En tal sentido se puede afirmar que el clima organizacional es el reflejo

de la cultura mas profunda de la organizacion.

En este mismo orden de ideas es pertinente sefialar que el clima determina la forma
en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y

satisfaccion en la labor que desempefia.

El Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que
sucede dentro de la organizacién y a su vez el clima se ve afectado por casi todo lo
que sucede dentro de esta. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las

personas que se adaptan a su clima, de modo que sus patrones se perpetten.

" Ibid
' Ibid p 183
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Un Clima Organizacional estable, es una inversién a largo plazo. Los directivos de
las organizaciones deben percatarse de que el medio forma parte del activo de la
institucion y como tal deben valorarlo y prestarle la debida atenciéon. Una
organizacion con una disciplina demasiado rigida, con demasiadas presiones al

personal, sélo obtendran logros a corto plazo.
Como ya se mencioné con anterioridad, el clima no se ve ni se toca, pero es algo

real dentro de la organizacién que esta integrado por una serie de elementos que

condicionan el tipo de clima en el que laboran los empleados.

Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones esta

integrado por elementos como:

a. el aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes,
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el stress que pueda

sentir el trabajador en la organizacion.

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

normas y papeles;
c. La motivacién, necesidades, esfuerzo y refuerzo;
d. Liderazgo, poder, politicas, influencia, estilo;
e. La estructura con sus macro y micro dimensiones;

f. Los procesos organizacionales, evaluaciéon, sistema de remuneracion,

comunicacion y el proceso de toma de decisiones.
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Estos seis elementos determinan el rendimiento del personal en funcion de: alcance
de los objetivos, satisfaccidon en la carrera, la calidad del trabajo, su comportamiento
dentro del grupo considerando el alcance de objetivos, la moral, resultados y
cohesion; desde el punto de vista de la organizaciéon redundara en la produccion,

eficacia, satisfaccion, adaptacién, desarrollo, supervivencia y absentismo.
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Componentes y Resultados del Clima Organizacional.

Fuente: El Clima en las Organizaciones de Luc Brunet 1999

"La forma en que los trabajadores ven la realidad y la interpretacion que de ella
hacen, revista una vital importancia para la organizacién. Las caracteristicas
individuales de un trabajador actian como un filtro a través del cual los fenémenos,
objetivos de la organizacién y los comportamientos de los individuos que la
conforman son interpretados y analizados para constituir la percepcion del clima en

la organizacién.

Si las caracteristicas psicolégicas de los trabajadores, como las actitudes, las
percepciones, la personalidad, los valores y el nivel de aprendizaje sirven para
interpretar la realidad que los rodea, estas también se ven afectadas por los
resultados obtenidos en la organizacion, de esto se infiere entonces que el clima
organizacional es un fenémeno circular en el que los resultados obtenidos por las
organizaciones condiciona la percepcién de los trabajadores, que como bien quedd

explicito en las definiciones condicionan el clima de trabajo de los empleados.” (°)

'® Brunet L. El Clima de Trabajo en las Organizaciones:Definiciones, Diagnéstico y consecuencias.
México: Editorial Trillas. 1999, p.40
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Teoria del Clima Organizacional de Likert.

La teoria de clima Organizacional de Likert (citado por Brunet,1999) establece que el
comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del
comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos
perciben, por lo tanto se afirma que la reaccién estara determinada por la

percepcion.

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

cita:

- Variables causales:

Definidas como variables independientes, las cuales estan orientadas a indicar el
sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene resultados. Dentro de las
variables causales se citan la estructura organizativa y administrativa, las decisiones,

competencia y actitudes.
- Variables Intermedias:
Este tipo de variables estan orientadas a medir el estado interno de la institucion,
reflejado en aspectos tales como: motivaciéon, rendimiento, comunicacién y toma de

decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya que son las que constituyen

los procesos organizacionales como tal de la institucion.
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- Variables finales:
Estas variables surgen como derivacion del efecto de las variables causales y las

intermedias referidas con anterioridad, estan orientadas a establecer los resultados

obtenidos por la organizacion tales como productividad, ganancia y pérdida.

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

grandes tipos de clima organizacionales, estos son:

1. Clima de tipo autoritario.

1.1. Sistema |. Autoritario explotador

1.2. Sistema Il. Autoritarismo paternalista.

2. Clima de tipo Participativo.

2.1. Sistema lll. Consultivo.

2.2. Sistema IV. Participacién en grupo.
El Clima Autoritario, Sistema | Autoritario Explotador, se caracteriza porque la
direccion no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de

temor, la interaccion entre los superiores y subordinados es casi nula y las

decisiones son tomadas Unicamente por los jefes.

El Sistema |l Autoritario Paternalista, se caracteriza porque existe confianza entre la
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direccidon y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de
motivacién para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control.
En este clima la direccion juega con las necesidades sociales de los empleados, sin

embargo da la impresién de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado.

El Clima Participativo, Sistema Ill Consultivo, se caracteriza por la confianza que
tienen los superiores en sus subordinados, se les es permitido a los trabajadores
tomar decisiones especificas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe
interaccidén entre ambas partes existe la delegacién. Esta atmdsfera esta definida por

el dinamismo y la administracién funcional en base a objetivos por alcanzar.

El Sistema IV, Participaciéon en Grupo, existe la plena confianza en los trabajadores
por parte de la direccidén, toma de decisiones persigue la integracion de todos los
niveles, la comunicacién fluye de forma vertical-horizontal - ascendente -
descendente. El punto de motivacion es la participacion, se trabaja en funcién de
objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor - supervisado) se
basa en la amistad, las responsabilidades compartidas. El funcionamiento de este
sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a

través de la participacion estratégica.

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

favorable dentro de la organizacion.

Para poder hacer una evaluacién del Clima Organizacional basada en la teoria
anteriormente planteada, su autor disefio un instrumento que permite evaluar el

clima actual de una organizacién con el clima ideal.
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Likert disefio su cuestionario considerando aspectos como:

a. método de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los

trabajadores

b. caracteristicas de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para

motivar a los empleados y responder a las necesidades;

c. caracteristicas de los procesos de comunicacién referido a los distintos tipos
de comunicacién que se encuentran presentes en la institucion y como se

llevan a cabo;

d. caracteristicas del proceso de influencia referido a la importancia de la

relacion supervisor - subordinado para establecer y cumplir los objetivos;

e. caracteristicas del proceso de toma de decisiones; pertenencia vy
fundamentaciéon de los insumos en los que se basan las decisiones asi como

la distribucién de responsabilidades;

f. caracteristicas de los procesos de planificacion: estrategia utilizada para

establecer los objetivos organizacionales;

g. caracteristicas de los procesos de control, ejecucion y distribucion del control

en los distintos estratos organizacionales;
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h. objetivo de rendimiento y perfeccionamiento referidos a la planificacion y

formacién deseada.

El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo operacional, a traves

de la medicién de las dimensiones ya citadas.

La metodologia para aplicar el instrumento esta fundamentada en presentar a los
participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejara su opinién en
relacibn a las tendencias de la organizacibn (ambiente autocratico y muy

estructurado o mas humano y participativo).

Los aspectos que componen el continuo de opciones se denominan sistemas
1,2,3,4, que a continuacién se explican brevemente:
Sistema 1 (Explotador - Autoritario)
Se basa en los conceptos de gerencia de la teoria X de Mag Gregor y su
liderazgo directivo).
Sistema 2 (Benevolente - Autoritario)
Relacién directa subordinado- lider, donde el subordinado esta relativamente

alejado de otros asuntos, relaciones con el trabajo, ya que el énfasis esta en

la relacién uno - uno (supervisor - supervisado).
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Sistema 3 (Consultivo)
Liderazgo participativo donde el lider consulta con su gente a nivel individual
para proceder a tomar decisiones.

Sistema 4 (Participativo o de Grupos interactivos)

Basado en la teoria de Mag Gregor donde se hace énfasis en la interaccion

de equipos en todos los procesos criticos de la organizacion.

El modelo de Likert es utilizado en una organizaciéon que cuentan con un punto de

partida para determinar:

a. El ambiente que existe en cada categoria;

b. El que debe prevalecer;

c. los cambios que se deben implantar para derivar el perfil organizacional

deseado.

pag. 31




Otros instrumentos para medir el Clima Organizacional

Existen otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer , en el que se presentan una
gama de variables organizacionales como la responsabilidad individual, la

remuneracion, el riesgo y toma de decisiones, apoyo y tolerancia al conflicto.

El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick (citados por Dessler,1993) se
basa en once dimensiones: autonomia, conflicto, cooperacién, relaciones sociales,
estructura, remuneracion, rendimiento, motivacion, status, centralizacion de la toma

de decisiones y flexibilidad de innovacion.

El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler,1993) basado en ocho
dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado en
una escuela publica, de esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo docente

y cuatro al comportamiento del Director; estas dimensiones son:

e desempefio: implicacion del personal docente en su trabajo;

e obstaculos: sentimiento del personal docente al realizar las tareas rutinarias;

e intimidad: percepcion del personal docente relacionado con la posibilidad de

sostener relaciones amistosas con sus iguales;

e espiritu: satisfaccion de las necesidades sociales de los docentes;
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e actitud distante: comportamientos formales e informales del director donde
prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar a una relacion con

sus docentes;

e importancia de la produccién: comportamientos autoritarios y centrados en la

tarea del director;

e confianza: esfuerzos del director para motivar al personal docente y

e consideracion: referido al comportamiento del director que intenta tratar al

personal docente de la manera mas humana.

De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere que las
dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varian de un autor a otro y en
algunos casos se reafirman entendiéndose que existen dimensiones comunes para
la medicion del clima organizacional. Sin embargo lo que debe asegurarse el
especialista que trabaje con la medicidon del clima organizacional, es que las
dimensiones que incluya su instrumento estén acorde a las necesidades de la
realidad organizacional y a las caracteristicas de los miembros que la integran, para
que de esta manera se pueda garantizar que el clima organizacional se delimitara de

una manera precisa.

Para los efectos de este estudio se tomara como punto de referencia la teoria de
Likert, con cada una de las dimensiones y elementos que comprende; ésta teoria fue
una de la mas explicitas que se pudo encontrar en la revision bibliografica sobre el

clima organizacional.
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Eficacia Organizacional.

Se ha podido visualizar a lo largo del desarrollo de este capitulo, como la cultura y
clima organizacional determinan el comportamiento de los trabajadores en una
organizacion; comportamiento este que determina la productividad de la institucion a

través de conductas eficientes y eficaces.

Toda organizacion debe considerar lo que implica la eficiencia y eficacia dentro de

ella a fin de lograr sus objetivos.

La eficiencia definida por Chiavenato , es la relacion entre costos y beneficios, de
modo que estan enfocadas hacia la busqueda de la mejor manera como las cosas
deben hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se utilicen del modo mas

racional posible. (")

Por otro lado el ya precitado autor define la eficacia como: "... la capacidad de
satisfacer una necesidad social mediante el suministro de productos y/o servicios..."
(*®): ... la eficacia se refiere a como hacer 6ptimas las formas de rendimiento, lo cual
esta determinado por la combinacion de la eficiencia empresarial como sistema con
el logro de condiciones ventajosas en la obtencién de las entradas que necesita..."
('®). "La eficiencia busca el mejoramiento mediante soluciones técnicas vy
econdmicas, en cuanto la eficacia busca que el rendimiento en la organizacién sea
maximo, a través de medios técnicos (eficiencia) y también por medios politicos (no

econémicos)" (%°).

' Chiavenato | . Administracién de Recursos Humanos. Bogota, Mac Graw - Hill. Interamericana
S.A., 1994, p 28

"% Ibid. p. 29
" Ibid. p. 33

2 |bid
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Considerando las citas anteriores se infiere que la eficiencia consiste en como se
hacen las actividades dentro de la organizacion, el modo de ejecutarlas, mientras
que la eficacia es para que se hacen las actividades, cuéles resultados se persiguen

y si los objetivos que se traza la organizacion se han alcanzado.

Para que las organizaciones logren un alto grado de eficiencia es necesario trabajar
en ambientes altamente motivadores y de reto, participativos y con un personal
altamente motivado e identificado con la organizacion, es por ello que el empleado
debe ser considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que los directivos
deberan tener presente en todo momento la complejidad de la naturaleza humana

para poder alcanzar indices de eficacia y de productividad elevados.

La eficacia y la productividad constituyen factores de gran importancia, ambos
factores estan condicionados por otro factor muy importante, la motivacion, esta es

definida por Dessler como . el deseo de una persona de satisfacer ciertas

necesidades" (*'). El hombre, como bien lo expresa Chiavenato es: "... un animal
social... posee la tendencia a la vida en sociedad y a participaciones multigrupales.
Viven en organizaciones y ambientes que son cada dia mas complejos vy

dinamicos",(*¥) buscando lograr sus objetivos y satisfacer sus necesidades.

Muchos autores, han elaborado teorias relacionadas con la motivacion del ser
humano dentro de las organizaciones; en este capitulo se citaran las mas conocidas

a fin de considerarlas para desarrollar la teoria de este trabajo de investigacion.

2 Ibid p. 20

22 Chiavenato | Introduccion a la Teoria General de la Administracion. México. Mac. Graw - Hill
Interamericana de México S.A., 1989, p. 44
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Teoria de Maslow

Con base en la premisa que el hombre es un ser con deseos y cuya conducta esta
dirigida a la consecucion de objetivos, Maslow (citado por Chiavenato, 1989) postula
un catalogo de necesidades a diferentes niveles que van desde las necesidades

superiores, culturales, intelectuales y espirituales.

El autor de la presente teoria especifica cada una de las necesidades de la siguiente

manera:

1. Fisiolégicas: son las esenciales para la sobrevivencia.

2. Seguridad: se refiere a las necesidades que consisten en estar libres de

peligro y vivir en un ambiente estable, no hostil.

3. Afiliacion: como seres sociales, las personas necesitan la compariia de otros

semejantes.

4. Estima: incluyen el respeto a uno mismo y el valor propio ante los demas.

5. Actualizacion: son necesidades del mas alto nivel, que se satisfacen mediante

oportunidades para desarrollar talentos al maximo y tener logros personales.

Existen dos conceptos fundamentales en la teoria de Maslow: Las necesidades
superiores no se vuelven operativas sino hasta que se satisfacen las inferiores; y

una necesidad que ha sido cubierta deja de ser una fuerza motivadora.
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Teoria de Mayo.

El objetivo inicial de la Teoria de Mayo (citado por Chiavenato, 1989) era estudiar el
efecto de la iluminacién en la productividad, pero los experimentos revelaron algunos
datos inesperados sobre las relaciones humanas. Las principales conclusiones de

los experimentos fueron las siguientes:

a. la vida industrial le ha restado significado al trabajo, por lo que los
trabajadores se ven forzados a satisfacer sus necesidades humanas de otra

forma, sobre todo mediante las relaciones humanas

b. los aspectos humanos desempefian un papel muy importante en la

motivacion, las necesidades humanas influyen en el grupo de trabajo;

c. los trabajadores no sélo les interesa satisfacer sus necesidades econémicas y

buscar la comodidad material;

d. los trabajadores responden a la influencia de sus colegas que a los intentos

de la administracion por controlarlos mediante incentivos materiales;

e. los trabajadores tenderan a formar grupos con sus propias normas vy
estrategias disefiadas para oponerse a los objetivos que se ha propuesto la

organizacion.
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Teoria de los factores de Herzberg

La teoria de los dos factores se desarrolla a partir del sistema de Maslow; Herzberg
(citado por Chiavenato,1989) clasificé dos categorias de necesidades segun los
objetivos humanos superiores y los inferiores. Los factores de higiene y los
motivadores. Los factores de higiene son los elementos ambientales en una
situacion de trabajo que requieren atencién constante para prevenir la insatisfaccion,
incluyen el salario y otras recompensas, condiciones de trabajo adecuadas,

seguridad y estilos de supervision.

La motivacién y las satisfacciones sélo pueden surgir de fuentes internas y de las
oportunidades que proporcione el trabajo para la realizacién personal. De acuerdo
con esta teoria, un trabajador que considera su trabajo como carente de sentido
puede reaccionar con apatia, aunque se tenga cuidado con los factores ambientales.
Por lo tanto, los administradores tienen la responsabilidad especial de crear un clima

motivador y hacer todo el esfuerzo a fin de enriquecer el trabajo.
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Modelo de Poder-Afiliacion- Realizacion de Mc Clelland.

Tres categorias basicas de las necesidades motivadoras: el poder, la afiliacion y la
realizacion al logro. Las personas se pueden agrupar en alguna de estas categorias
segun cual de las necesidades sea la principal motivadora en su vida. Quienes se
interesan ante todo por el poder buscan puestos de control e influencia; aquellos
para los que la afiliacién es lo mas importante buscan las relaciones agradables y
disfrutan al ayudar a otros; Los que buscan la realizacién quieren tener éxito, temen
al fracaso, tienen una orientacién hacia el logro de tareas y son autosuficientes.
Estas tres necesidades no son mutuamente excluyentes. Los patrones motivadores
se pueden modificar mediante programas de entrenamientos especiales. Mc
Clelland (citado por Chiavenato, 1989).
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Teoria Xy Teoria Y de Mc Gregor.

Dos tipos de suposiciones sobre las personas, teoria X y la teoria Y.

En la teoria X, prevalece la creencia tradicional de que el hombre es perezoso por
naturaleza, poco ambicioso y que tratara de evadir la responsabilidad. Es necesaria
una supervision constante, son la causa principal de que los trabajadores adopten
posturas defensivas y se agrupen para dafar al sistema siempre que les sea

posible.

La teoria Y, supone que el trabajo es una actividad humana natural, capaz de
brindar placer y realizacion personal. Segun la teoria Y, la tarea principal de un
administrador consiste en crear un clima favorable para el crecimiento y el desarrollo
de la autonomia, la seguridad en si mismo y la actualizacion personal a través de la
confianza y mediante la reduccién de la supervision al minimo. Esta segunda
categoria se relaciona mas con la dinamica del proceso motivador. Mc Gregor
(citado por Chiavenato, 1989).
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Teoria de Campo de Lewin

En la creencia que el comportamiento es el resultado de la reaccion individual al
ambiente, Lewin (citado por Dessler, 1993) llegé a las siguientes conclusiones

acerca de la motivacion:

a. la motivacion depende de la percepcion individual subjetiva sobre la relacion

con su ambiente

b. el comportamiento se determina por medio de la interaccion de variables, es
decir, la tensién en el individuo, la validez de una meta y la distancia

psicologica de una meta

c. los seres humanos operan en un campo de fuerzas que influyen en la
conducta, como las fuerzas de un campo magnético, por lo que la gente tiene
diferentes impulsos motivadores en distintos momentos, en el contexto del

trabajo algunas fuerzas inhiben mientras otras motivan.
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Teoria de la Valencia - Expectativa de Vroom.

Vroom (citado por Dessler, 1993) propone que la motivacion es producto de la
valencia o el valor que el individuo pone en los posibles resultados de sus acciones y

la expectativa de que sus metas se cumplan.

La importancia de esta teoria es la insistencia que hace en la individualidad y la
variabilidad de las fuerzas motivadoras, a diferencia de las generalizaciones

implicitas en las teorias de Maslow y Herzberg.
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Teoria de Shein del Hombre Complejo.

La teoria de Shein (citado por Brunet, 1999) se fundamenta en:

a. por naturaleza, el ser humano tiende a satisfacer gran variedad de

necesidades, algunas basicas y otras de grado superior;

b. las necesidades, una vez satisfechas, pueden reaparecer (por ejemplo, las
necesidades basicas), otras (por ejemplo, las necesidades superiores)

cambian constantemente y se reemplazan por necesidades nuevas;

c. las necesidades varian, por tanto no s6lo de una persona a otra, sino también

en una misma persona segun las diferencias de tiempo y circunstancias,

d. los administradores efectivos estan conscientes de esta complejidad y son
mas flexibles en el trato con su personal. Finalmente el precitado autor, dice
que ellos evitan suposiciones generalizadas acerca de lo que motiva a los

demas, segun proyecciones de sus propias opiniones y expectativas.

Los autores del presente trabajo infieren que las teorias presentadas en este
capitulo de manera breve, coinciden en ver al trabajador como el ser que busca el
reconocimiento dentro de la organizacién y la satisfaccién de sus necesidades, al él,
satisfacer estos dos objetivos, su motivacién se convertird en el impulsador para
asumir responsabilidades y encaminar su conducta laboral a alcanzar metas que

permitiran a la organizacién lograr su razén de ser, con altos niveles de eficacia.
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Con relaciéon al tema de la motivacion concordamos con las teorias de Shein del

Hombre Complejo, la piramide de Maslow y de los factores de Herzberg.

El desarrollo de un clima organizacional que origine una motivacion sostenida hacia
las metas de la organizaciéon es de suma importancia por lo que se deben combinar
los incentivos propuestos por la organizacion con las necesidades humanas y la

obtencion de las metas y objetivos.
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LAS PERSONAS Y LAS ORGANIZACIONES

Los seres humanos forman las llamadas organizaciones (de toda clase); el analisis
del comportamiento humano entonces vendria a ser el elemento mas importante
para llegar a comprender y analizar a las organizaciones, especialmente aquellas
que componen la Administracion de Personal, hoy, Administracion de Recursos

Humanos. El analista de Recursos Humanos puede recurrir a dos mecanismos:

e Analiza el comportamiento de las personas como seres humanos comunes
y corriente (que poseen una personalidad diferente de otros que lo hacen
individual a otros semejantes, aspiraciones, actitudes, valores,
necesidades diferentes, objetivos trazados diferentes de otros, pero todos

ellos propios del ser humano) o

e como un recurso potencial que puede ser explotado para el éxito de una
organizacion (habilidades, capacidades, destrezas, conocimientos, y otras
actuaciones que resultan sumamente interesante para el desarrollo de esa
persona dentro de la organizacién, y que pronosticaran su éxito en el

desenvolvimiento que tenga dentro de la propia organizacién.

El hombre como tal, sin distincién de sexo, raza, color, etc.; es un animal social
porque posee tendencia a la vida en sociedad y a participaciones multigrupales. Vive
en organizaciones y ambientes que son cada dia mas complejos y dinamicos, como

ya lo indicamos en la nota de introduccién del presente informe.

Los seres humanos hemos estructurado un sistema total, desde el cual organiza y

dirige sus asuntos, puesto que sin embargo la versatilidad humana es muy grande:
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cada persona es un fenémeno multidimensional, sujeto a las influencias de muchas
variables. El haz de diferencias, en cuanto a aptitudes, es amplio y los patrones de
comportamiento aprendidos son bien diversos. Las organizaciones no disponen de

datos o medios para comprender la complejidad de sus miembros.

Si las organizaciones se componen de personas, como ya lo hemos indicado
reiteradas veces, entonces decimos que el estudio de las personas constituyen el
elemento basico para estudiar las organizaciones y particularmente de la
Administracion de Recursos Humanos. Pero si las organizaciones estan constituidas
por personas y éstas necesitan organizarse para lograr sus objetivos, esta relacion
no siempre es facil alcanzarla. Si las organizaciones son diferentes entre si, lo

mismo sucede con las personas.

Las diferencias individuales hacen que cada persona posea caracteristicas propias
de personalidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones, aptitudes, etc. Cada
persona es un fendbmeno multidimensional sujeto a las influencias de diversas
variables, tanto externas como internas. Dos teorias de campo y la teoria de la
disonancia cognitiva, son importantes para comprender el comportamiento de las

personas.
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LA ROTACION LABORAL Y SUS CAUSAS FUNDAMENTALES

Uno de los problemas que frecuentemente se nos presenta en algunos sectores de
nuestra economia es la inestabilidad laboral aspecto que genera consecuencias
negativas para cualquier organizacion y que posteriormente se agudiza cuando
resulta extremadamente dificil cubrir el puesto de trabajo vacante sobre todo si se
trata de puestos poco atractivos y con una baja remuneracion que pertenecen a
empresas que proyectan una mala imagen en el entorno donde se desenvuelve su
actividad, lo que provoca en muchos casos se realice una seleccién incorrecta de la
persona que debe ocupar dicho puesto, pues no existen opciones, esto provoca que
pasado cierto tiempo esa persona vuelva a fluctuar hacia otra organizacion , esto
puede ser por decisién de la propia empresa que descubre que el trabajador
seleccionado no es el idéneo para dicho empleo o puede ser por solicitud de la
propia persona que decide marcharse porque ha encontrado un empleo que le

permite satisfacer en mayor medida sus expectativas .

Una de las causas que puede generar la rotacién del personal en la organizacién es
la insatisfaccion laboral sobre todo si la persona insatisfecha constituye un recurso
humano altamente demandado, estableciéndose una competencia entre oferta y
demanda donde es el trabajador quién tomara la decisién final y donde la

satisfaccion juega un importante papel en dicha eleccion.

Segun Robbins la satisfaccion es la diferencia de la cantidad de recompensas que
reciben los trabajadores y la cantidad que piensan debian recibir, es mas una actitud
que un comportamiento. Entre los factores mas importantes que hacen que un
trabajador se sienta satisfecho se encuentran; trabajos interesantes, recompensas
justas y equitativas, condiciones laborales adecuadas y buenos comparieros de

trabajo.
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Una de las formas mas frecuentes de manifestarse la insatisfaccién consiste en el
abandono de la organizacion que se comienza con la biusqueda de otro empleo y

que culmina con la renuncia cuando aparece lo que el trabajador esta buscando.

Muy ligado a la satisfaccion esta la motivacion pero hay que dejar claro que no son
directamente proporcionales ambas variables. La motivacion puede definirse como
la voluntad por alcanzar las metas de la organizacién condicionado por la capacidad

del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal.

Muy ligado a la motivacién como vemos esta la necesidad, cuando la misma esta
insatisfecha se crea una tensiéon en la persona que generan impulsos buscando
metas que cuando se alcancen, la necesidad quedara satisfecha.

Existen un conjunto de teorias que se han encargado de indagar en el campo de la
motivacién, algunas han sido corroboradas a través de las investigaciones y otras no
han sido totalmente comprobadas por lo que en este terreno todavia queda mucho

por decir.

En investigaciones realizadas en cuanto a la rotacion o fluctuaciéon laboral ha
quedado demostrada la influencia que tiene la satisfaccidon y la motivacién laboral en

la misma.

La fluctuacion laboral refleja los movimientos de entradas y salidas definitivas de
trabajadores en una organizacion durante un periodo de tiempo .Las salidas pueden

ser por diversas causas pero podemos agruparlas de la forma siguiente:
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1. Bajas biolégicas son aquellas salidas relacionadas con el término de la vida

laboral de las personas también denominadas bajas inevitables.

2. Bajas socialmente necesarias.

3. Bajas por motivos personales.

4. Bajas por motivos laborales depende de la organizacion

5. Bajas por decision de la propia Empresa

Las salidas que ponen de manifiesto una ineficiente gestion de los recursos
humanos son las relacionadas con los motivos personales y laborales aunque en
algunas de nuestras organizaciones existe una tendencia a reflejar estas salidas
como decision del trabajador ocultando el verdadero motivo de las salidas,
tergiversando asi la situacion real , en otros casos es el propio trabajador el que
oculta el motivo real de su salida con el Unico fin de poder marcharse lo mas

rapidamente posible y de esta forma no perder el nuevo empleo que ha encontrado.

Se dice que la rotacién o fluctuacion puede ser real o potencial, la primera es la
salida consumada ante lo cual no se puede tomar ninguna medida pues el trabajador
ya se ha marchado, el segundo tipo de salida esta relacionada con el deseo latente
del trabajador de marcharse el cual no se ha hecho efectivo por no haber encontrado
aquél empleo que redna los requisitos que esta buscando y que se corresponda con

las expectativas que esa persona tiene Ambos tipos de salidas pueden ser
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cuantificadas a través de diferentes indicadores los cuales no abordaremos en este

trabajo.

La fluctuacién real puede tomar para su medicion los registros de personal que
existen en la organizacién, mientras que la potencial presupone la utilizacion de

encuestas o entrevistas, para ser detectada.

Si bien es importante conocer y medir la fluctuacion real es mas importante el
estudio de la fluctuacion potencial la cual en cualquier momento se convierte en una
salida definitiva por ello se dice que esta ultima tiene un caracter preventivo. El
estudio de la fluctuacion potencial pone al descubierto los motivos por los cuales
algunas personas desean marcharse de la organizacién y conociendo los mismos se
puede trabajar en la busqueda de soluciones y lograr que esos trabajadores no
causen baja de la organizacion pues en la mayoria de los casos constituyen los mas

capaces y calificados.

¢ Cuales son las causas mas frecuentes que provocan la rotacion o fluctuaciéon

laboral en nuestras empresas?

Una de las causas mas comunes que desde el punto de vista laboral han aumentado
la rotacion laboral en nuestras organizaciones en los ultimos afios es la relacionada
con el contenido del trabajo y los salarios cuando esta relacion no se corresponde el
trabajador tratara de buscar una solucién a esta situacion dentro o fuera de su
centro laboral , segun sea posible aunque en nuestro pais existe un sistema de
tarifas que establecen que trabajos iguales reciben retribuciones iguales , esta
relacion puede vulnerarse por una serie de beneficios adicionales que pueden hacer

que determinados tipos de trabajos sean mas ventajosos y atractivos que otros , de
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ahi el éxodo que se ha producido en la ultima década hacia los llamado sectores

emergentes en la economia como lo es el turismo.

Otra de las causas que comunmente reflejan las investigaciones relacionadas con
las salidas de los trabajadores son las condiciones laborales. Cuando el ambiente
laboral donde el trabajador desempefa su labor no es el mas adecuado hace que

este se sienta insatisfecho y en casos extremos conduce a la rotacion laboral.

Otra causa esta relacionada con el sistema de estimulacién moral y material vigente
en la empresa que hace que los trabajadores se desmotiven y decidan marcharse de

la misma.

Otro motivo que aducen los trabajadores es que consideran que el sistema de pago
vigente no se corresponde con el esfuerzo realizado y con los resultados obtenidos

sobre todo en trabajos manuales y altamente monétonos.

En algunos casos también se reflejan las pocas posibilidades de superacion y
promocién que les brinda la entidad y también inconformidad con los métodos y
estilos de direccion. Asi como los escasos beneficios, servicios y prestaciones que

se les brindan por pertenecer a la entidad en cuestion.

Todos estos motivos conducen a la desmotivacion e insatisfaccion laboral

aumentando la rotacion laboral.

Los motivos personales mas frecuentes lo constituyen los problemas con la vivienda,

la carencia de circulos infantiles que garanticen el cuidado de los nifios, la atencion a

pag. 51




familiares enfermos, las salidas del pais, lejania del centro de trabajo y problemas

con el transporte.

Los directivos de las organizaciones tienen una gran responsabilidad en determinar
el clima psicolégico y social que impere en ella. Las actividades y el comportamiento
de la alta direccion tiene un efecto determinante sobre el grado de motivacion de los
individuos en todos los niveles de la organizacién, por lo que cualquier intento para
mejorar el desempefio del trabajador debe empezar con un estudio de la naturaleza
de la organizacién y de quienes crean y ejercen el principal control sobre ella. Los
factores de esta relacion que tienen una influencia directa sobre la motivacion de los
empleados, incluyen la eficiencia y eficacia de la organizacién y de su operacion, la
delegacion de autoridad y la forma en la cual se controlan las actividades de los

trabajadores.

Los autores con esta investigacion vamos a comparar los conceptos y teorias
presentados con anterioridad sobre cultura, clima organizacional, eficacia vy
motivacion al contexto que se vive en SALICA del Ecuador a fin de analizar cémo se

desarrollan estos ultimos en esta organizacion.

Al contrastar los supuestos teéricos sobre cultura organizacional con el contexto de
SALICA emergen dudas del desarrollo de este factor tan importante en esta
institucion. Algunos elementos de marcada importancia en lo que implica la cultura
organizacional como la visién, mision, objetivos, politicas, normas, rituales,
ceremonias y comportamientos, no son transmitidos de manera explicita al nuevo
personal contratado que ingresa y mucho menos es reforzada en los trabajadores
nombrados de la organizacion. El personal contratado aprende por inercia, por
ensayo y error su comportamiento en una organizacion jerarquizada y con una gran

cantidad de normas a seguir.

pag. 52




La cultura de Salica puede ser evidenciada a plenitud en los trabajadores antiguos
que la conforma, esta fue aprendida por ellos a través de la rutina, por el quehacer
diario, basicamente porque la mayoria tiene como supuestos basicos al empirismo,
pues al comenzar a trabajar desconocian casi totalmente las funciones del puesto
que ocupaban; ademas cabe mencionar que no existe una cultura definida pues al
consultar a este grupo de referencia sobre lo que implica la cultura organizacional y
los valores que comparten entre comparfieros, se hacen presente actitudes
divagadoras al respecto, s6lo aquellos trabajadores que han llevado cursos de
administracion y gerencia dieron respuestas acertadas y concretas sobre la
importancia de la cultura en la organizacion y ven con gran preocupacion los
acontecimientos que suceden con el personal contratado por falta de una adecuada
proyeccion cultural. Esa proyeccién disminuiria en un gran porcentaje las conductas
de enfrentamientos, apatia e indiferencia entre el personal contratado y el nombrado
ademas de la actitud de las direcciones ejecutivas que segun los diferentes autores
son las que marcan el clima que se vive en la institucién. Corrigiendo esto se

elevaria los niveles de eficiencia del personal.

Si SALICA requiere de personal contratado para poder cumplir su mision, ésta debe
al igual que todas las organizaciones, sembrar en cada uno de los trabajadores
contratados la afinidad, identificacién y motivacion hacia las actividades realizadas y
que repercutan en el bienestar de la organizacién, esta situacion podria ocurrir a
traves de un efectivo programa de desarrollo cultural que permita acrecentar y
validar el contrato psicologico de éstos con la organizacién, esto en el caso de los
empleados contratados antiguos; y en el caso de los nuevos empleados trasmitirles
todo lo que implica trabajar en un establecimiento de salud; misién, vision, valores,

principios, normas, comportamientos.

Si el nuevo trabajador no comparte los aspectos presentados en el proceso de
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induccion de la organizacién, estara en libertad de desistir su admision a la misma.
Con relacion a este Ultimo punto es importante acotar que realmente es nulo el
porcentaje de candidatos que al entrar a la institucién hayan desistido de su intento
ya que la actual crisis laboral obliga aceptar los puestos de trabajo no importando las
condiciones bajo las cuales se trabaja, aunado a esto se hace presente la poca
exigencia de la organizacion ante la seleccion y contratacion de recursos humanos

calificados y altamente efectivos.

Los autores del presente trabajo, al revisar las diferentes teorias que fundamentan la
existencia de los climas en las organizaciones, observamos que es evidente en
SALICA el poco manejo que sobre el término se tiene, esta aseveracion se refuerza

con los resultados obtenidos de la revisién de los antecedentes de este trabajo,

Son muchas las dimensiones que abarca el clima en las organizaciones, ello quedo6
evidenciado en la teoria presentada en éste capitulo, gran cantidad de ellas son
obviados en el momento de administrar al personal; no debemos dejar de lado el

considerar un factor muy importante en el clima, la motivacion.

Bien se pudo observar en las diferentes teorias propuestas sobre el clima
organizacional la importancia del reconocimiento por la labor efectuada, al haber un
reconocimiento hay una motivacion y al individuo aflorar ese factor intrinseco se
siente en capacidad de asumir cualquier reto de trabajo; en ese momento la
organizacion reporta ganancias, puesto que las metas trazadas y los objetivos

proyectados seran logrados a cabalidad para cumplir [a misién.

Al jugarse con las necesidades de los empleados, es obvio que ese juego afectara
su rendimiento y logros de las metas dentro de la organizacién. Los autores

manifestamos nuestra posicion por la teoria de los factores Herzberg, en la que se
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manifiesta que la motivacién y la satisfaccion sélo pueden surgir de fuentes internas
y de las oportunidades que proporciona el trabajo para la realizacion personal, si el
trabajador considera su trabajo como carente de sentido puede reaccionar con
apatia; esta ultima frase es el comin denominador en el personal contratado que se
desempefa en puestos que no tienen ninguna relacion con la carrera profesional

estudiada.

La motivacion y la eficacia son factores que van de la mano y deben ser
considerados por cualquier organizacién, no importa su naturaleza, pues en lo
referente a la administracion de personal, los problemas que se presentan con el
personal contratado son resueltos con rotaciones y en algunos casos con

indiferencia.
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1.5.2 MARCO CONCEPTUAL.

Incentivos: Son todos aquellos procedimientos disefiados por las empresas que
buscan motivar a los empleados para logro de determinados objetivos y/o

conductas.

Equilibrio organizacional: El equilibrio organizacional es el resultado de un
proceso, en el cual sus miembros interactian en la toma de decisiones par ala
solucion de problemas de forma moderada, inspirados en los principios, valores,
creencias, reglas y procedimientos que comparten y que poco a poco se han
incorporado a la organizacion. El resultado de un buen Clima Organizacional en una
empresa, se traduce en un excelente equilibrio organizacional, donde existe la
igualdad y el respeto por la participacion y opinion de todos los integrantes de esa

organizacion.

Conflicto: Es la tension que un individuo mantiene al estar sometido a dos o mas

fuerzas que se excluyen mutuamente.

Desercion laboral: Entrada y salida de los trabajadores de la compaiiia

La palabra motivacioén tiene tantas definiciones, las que siguen permiten comprender

este concepto elusivo:

Motivacién es la predisposicion a actuar en una manera especifica dirigida a un

objetivo. (Hellriegel y Slocum)
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Motivacion puede definirse como el estado de la perspectiva de un individuo que

representa la fuerza de su propension a hacer un esfuerzo  hacia un

comportamiento particular. (Gibson)

El término motivacion se refiere a un comportamiento dirigido a un objetivo. Esta
caracterizado por el proceso de seleccionar y dirigir ciertas acciones entre

actividades voluntarias para aicanzar objetivos. (Chung)

Los motivos son expresiones de las necesidades de una persona; en consecuencia,

son personales e internos. (Davis)

La motivacion se refiere a dedicar esfuerzo hacia un objetivo. (Durbin)

Estabilidad Laboral: La estabilidad consiste en el derecho que un trabajador tiene a
conservar su puesto indefinidamente, de no incurrir en faltas previamente

determinadas o de no acaecer en circunstancias muy especificas.

Liderazgo - Supervision: La supervision consiste en vigilar y guiar a los

subordinados de tal forma que las actividades se realicen adecuadamente.

Cultura Organizacional: La cultura es la forma acostumbrada o tradicional de
pensar y hacer las cosas, compartida en mayor o menor medida por los miembros
de la organizacién, y que todos los miembros entrantes tienen que aprender y

aceptar para ser aceptados como servidores de la empresa.
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Clima Organizacional: Esta constituido por las condiciones, las situaciones y la
dinamica que se genera al interior de una organizacion que ya sea para bien o para

mal inciden en el crecimiento, desempefio y desarrollo de la persona o la institucion.

Desarrollo Organizacional: Es un esfuerzo libre e incesante de la gerencia que se
vale de todos los recursos de la organizacion con especialidad el recurso humano a

fin de hacer creible, sostenible y funcional a la organizacién en el tiempo.

La Organizacion: La organizacion es un sistema formal porque es un ente creado

para un objeto, es disefiada artificialmente para que cumpla la meta

Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmésfera
del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de

grupos sociales amistosos e informales.

Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en

el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

Eficacia: Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera.

Eficiencia: Es la Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un

efecto determinado.
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1.6. FORMULACION DE HIPOTESIS Y VARIABLES

1.6.1 HIPOTESIS GENERAL

Las causas que generan el alto indice de desercion de personal estan relacionadas
directamente con sueldos bajos, desmotivacion al empleado y en general con el

clima laboral y la mala gestion del desarrollo organizacional.

1.6.2 HIPOTESIS PARTICULARES

e Al implementar las estrategias de gestion de recursos humanos se mejorara el

clima laboral de la compainiia

e Generando motivacién laboral podremos influir en el compromiso del empleado

para el bienestar de la compaiiia y personali.

e Al implementar una politica de escalafén salarial podemos pagar salarios justos
segun el desempefio y funcién de cada trabajador.

e Creando planes de capacitacion para el personal incrementaremos la

productividad y disminuiriamos la inestabilidad laboral de la compafiia.
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e Cumpliendo con los pagos de beneficios sociales y de ley el empleado estaria

motivado y entregado a la empresa

e Existe una relacion directa del clima organizacional y el alto indice de desercion

de personal

1.6.3 VARIABLES

Variables Indicadores
Motivacion laboral Grado de motivacion
Capacitacion de personal indice de personal capacitado
Ingresos mensuales Promedio de ingresos mensuales
Prestaciones sociales indice de empleados con prestaciones
sociales
Incrementos salariales Porcentaje de incrementos salariales
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1.7 ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

1.7.1 TIPO DE ESTUDIO

La investigacion que se realiza es aplicada, explicativa y de campo:

Aplicada: porque busca la aplicacién o utilizacién de los conocimientos que se

adquieren.

Explicativa: porque a través de ella se trata de responder el problema planteado.

De campo: usa técnicas de investigacion como la encuesta, la observacion y

cuestionario que ayudaran a recolectar la informacién necesaria.

Ademas se considera:

Descriptiva: para identificar el comportamiento, actitudes y reacciones de los
empleados frente a sus labores y funciones vy caracterizar los motivos de la
desercion de los empleados, sus caracteristicas y propiedades, basada en la
observacion de recoleccion de datos, para asi poder combinar ciertos criterios de
clasificacion que nos ayude a ordenar, agrupar y sistematizar los objetos

involucrados en el estudio de nuestro problema.
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Explicativo: Explicando el comportamiento de las variables usando una
metodologia cuantitativa, estudiando cada caso del como y el por qué de las

causantes de la desercion comparando las variables entre si

Experimental: Tomaremos una parte de nuestra muestra y estableceremos un
grupo de control como base de comparacién con otro grupo que nos servira como
experimento, analizando una o mas variables y poder ver su efecto en otras

variables.

Nuestra investigacion es de tipo Histérica, por estudiar los diferentes motivos por los
cuales los empleados han dejado la empresa, asi llegaremos a una investigacion

Longitudinal, donde obtendremos resultados a largo plazo.
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1.7.2 SELECCION DE LA MUESTRA

Nuestra poblacién a tomar en cuenta para el analisis seran 790 empleados del

departamento de produccion de SALICA, esta es nuestra unidad de analisis.

Para calcular el tamafio de una muestra hay que tomar en cuenta tres factores:

1. El porcentaje de confianza con el cual se quiere generalizar los datos desde

la muestra hacia la poblacién total.

2. El porcentaje de error que se pretende aceptar al momento de hacer la

generalizacion.

3. El nivel de variabilidad que se calcula para comprobar la hipétesis.

La confianza o el porcentaje de confianza es el porcentaje de seguridad que existe
para generalizar los resultados obtenidos. Esto quiere decir que un porcentaje del
100% equivale a decir que no existe ninguna duda para generalizar tales resultados,

pero también implica estudiar a la totalidad de los casos de la poblacion.

El error o porcentaje de error equivale a elegir una probabilidad de aceptar una
hipdtesis que sea falsa como si fuera verdadera, o la inversa: rechazar la hipotesis
verdadera por considerarla falsa. Al igual que en el caso de la confianza, si se quiere

eliminar el riesgo del error y considerarlo como 0%, entonces la muestra es del
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mismo tamafo que la poblacion, por lo que conviene correr un cierto riesgo de

equivocarse.

ComUnmente se aceptan entre el 1% hasta el 6% como error, tomando en cuenta

de que no son complementarios la confianza y el error.

La variabilidad es la probabilidad (o porcentaje) con el que se acepté y se rechazo la
hipétesis que se quiere investigar en alguna investigacion anterior o en un ensayo
previo a la investigacion actual. El porcentaje con que se acepto6 tal hipotesis se
denomina variabilidad positiva y se denota por p, y el porcentaje con el que se

rechazo se la hipotesis es la variabilidad negativa, denotada por q.

Hay que considerar que p y q son complementarios, es decir, que su suma es igual a
la unidad: p + g = 1. Ademas, cuando se habla de la maxima variabilidad, en el caso
de no existir antecedentes sobre la investigacién (no hay otras o no se pudo aplicar

una prueba previa), entonces los valores de variabilidad es p = q = 0.5.

Una vez que se han determinado estos tres factores, entonces se puede calcular el

tamano de la muestra como a continuacién se expone.

n = Z’pqgN

(N-1)e*+ Z%pq

Donde:

q = es la variabilidad negativa;

N = es el tamario de la poblacion;
e = es la precision o el error.
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n = es el tamafio de la muestra;
Z = es el nivel de confianza;
p = es la variabilidad positiva;

Se considerara una confianza del 95%, un porcentaje de error del 1,64% vy la
maxima variabilidad por no existir antecedentes sobre la investigacion y porque no

se puede aplicar una prueba previa.

Primero se obtiene el valor de Z de tal forma que la confianza sea del 95%, es decir,
buscar un valor de Z tal que p(-Z<z<Z)=0.95. Utilizando las tablas estadisticas en

distribucién normal estandar, resulta que Z = 1.96.

De esta manera se realiza la sustitucion y se obtiene:

n = (1.96)? (0.5) (0.5) (790)
(790 - 1) (0.05)% + (1.96)(0.5) (0.5)
n = 647

Con lo que se tiene una muestra minima de 647 empleados, vamos a trabajar con

650 empleados.

Trabajaremos con un muestreo probabilistica, considerando empleados de las

diferentes areas del departamento de produccién y por cargos.
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1.7.3 METODOS DE INVESTIGACION

Métodos tedricos

Para el cumplimiento de las tareas se utilizaron los siguientes métodos de

investigacion:

El método histdrico-légico para determinar los antecedentes historicos de la

desercién de personal en las organizaciones.

El método analitico-sintético para la caracterizacion del tema a resolver. EI analisis
nos revelara los diferentes factores que inciden en este problema. Igualmente se
utilizara para procesar la informacién obtenida en las encuestas y entrevistas a

realizar.

Métodos empiricos

Para lograr el cumplimiento de los objetivos del estudio se acude al uso de técnicas
de investigacion como la encuesta y cuestionario, estos nos permitira tener una
muestra de lo que existe en el problema planteado. La encuesta tendra que ser
aplicada a una poblacién mixta(a personas que han sido empleados de la empresa
asi como empleados de la misma), teniendo como limite, 33 personas. Los
cuestionarios nos permiten llevar una serie de planteamientos que dejara que se

emitan conclusiones luego del analisis de las mismas.
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1.7.4 TRATAMIENTO DE LA INFORMACION
Para nuestra investigacion utilizaremos estadistica descriptiva; nos ayudara a

determinar tal cual es la situacién por la que los empleados decidan terminar todo

vinculo con la compania dejando sus puestos de labores.

Nos permitira describir y resumir las observaciones que se hagan sobre nuestro

estudio de investigacion a partir de nuestra muestra indicada.

Se generaran cuadros y graficos comparativos e informativos con los resultados

obtenidos.
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CAPITULO II: ANALISIS, PRESENTACION DE RESULTADOS Y DIAGNOSTICO

2.1 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

La empresa genera aproximadamente 1,200 fuentes de empleo. Y estima aumentar
a 2000 empleos este afio con la nueva ampliacion de la planta. La mayor parte de

obreros son de Posorja, Playas y sus alrededores.

En la empresa se ha venido observando que en los Ultimos 2 afios el personal
perdura poco tiempo en las actividades que desempefian, esta constante rotacién o
desercion de personal ocasiona que no se desarrolle experiencia en el oficio
productivo, la cual es necesaria para que la produccion sea de mejor calidad y

cantidad.

Debido a tal inestabilidad laboral, la empresa se retrasa con los tiempos de entrega

en los pedidos de los clientes, no cuenta con mano obrera especializada.

El margen de produccién mensual es aproximadamente de 5,300 toneladas, 2120
toneladas limpias, con una mano de obra de promedio de 790 personas (mano de
obra directa), en donde solo un 40% de la materia prima es aprovechada, el 60%
restante se considera un desperdicio que es vendido a empresas que lo utilizan
como materia prima para producir harinas y balanceados. Este rendimiento del 40%
se da con las condiciones actuales, sin embargo el rendimiento estandar de este
proceso se encuentra entre el 43 y el 47 por ciento, lo que nos indica que el

rendimiento es bajo con relacion al estandar.
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El costo promedio de la nomina del area de produccién es aproximadamente de
610,000 doélares mensuales incluyendo el costo del servicio de la empresa

tercerizadora.

El presupuesto promedio anual de la empresa es de 90,000,000 dolares.

A continuacion mencionamos 2 casos de gran trascendencia ocurridos en la
empresa por la inconformidad de los empleados, dichas personas renunciaron un
mismo dia:

e Afo 2006: 200 personas

e Afo 2007: 187 personas
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2.2 ANALISIS COMPARATIVO

2.2.1 EVOLUCION

En relacion a la estabilidad del personal del area de produccion en la empresa sujeta
a este estudio, se determind que existe un importante indice de rotacién, ver
Grafico 2.1.

ROTACION DEL PERSONAL

@ CONTRATADOS @ SERETIRAN 2 SEMANTIENEN

100% 100%

2006 2007

Gréfico 2.1 Rotacion del personal

En el afno 2006 existe un 83% del personal que se retira antes de cumplir un afo de
laborar en la empresa y solo un 17% se mantienen dentro, en el afio 2007 el indice
se reduce en un 12%; presentando un 71% del personal contratado que se retira
antes de cumplir el afio de haber ingresado y un 29% que se mantiene en la

empresa.
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Tomando estos dos afios como punto de partida para el analisis deducimos que,
este indice de rotacién de personal es considerable y ha obligado a la empresa a

contratar y entrenar a nuevo personal, ocasionando retraso en sus labores de

produccion.

CONTRATADOS 746 2,664
SE RETIRAN 617 1,890
SE MANTIENEN 129 774

Tabla 2.1 Rotacion del personal
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2.2.2 TENDENCIA

Si observamos la Grafica 2.2, podemos darnos cuenta que la tendencia de la
desercion o retiro del personal entre el afio 2006 y el 2007 es hacia la baja, pero no
en un porcentaje significativo, apenas ha bajado en un 12%, lo que indica que no se
ha dado la importancia debida al tratamiento de mejora del clima organizacional de

la empresa.

SE MANTIENEN 129 774

Tabla 2.2 Tendencias

TENDENCIA DE RETIRO DE PERSONAL

B SERETIRAN - — HACIA LA BAJA

83%

71%

2006 2007

Gréfico 2.2 Tendencia de Retiro del personal
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De igual manera en la Gréafica 2.3, podemos observar que la tendencia de
estabilidad de los empleados en relacion a sus puestos de trabajo es del 12%, valor
inversamente proporcional al de la tendencia de retiro de los empleados, ya que
mientras menor sea el porcentaje de desercion mayor sera el porcentaje de

estabilidad de los empleados en relacion a sus puestos de trabajo

TENDENCIA DE ESTABILIDAD DEL PERSONAL

SEMANTIENEN  —— HACIA LA ALTA

2006 2007

Grafico 2.3 Tendencia de Estabilidad del personal

2.2.3 PRESPECTIVA

Sin duda alguna si los indices de desercion de personal se mantienen a estos
niveles tan elevados en los cuales sobrepasan el 50% de su mano de obra directa,
la empresa podria tener muchos problemas serios relacionados con su situacion
financiera, ya que perderia clientes al seguir incumpliendo con los pedidos, los
ingresos por venta disminuirian, generando perdida para la empresa y sus

accionistas.
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Por otro lado, si se logra conseguir un ambiente de satisfaccion positivo por encima
de la media en el clima organizacion de la empresa, esta podria seguir
expandiéndose incrementar su produccién, incrementar sus ventas en resumen

mejorar la situacion financiera propia y de sus empleados.

2.3 PRESENTACION DE RESULTADOS

A continuacioén, se presentan los resultados correspondientes al Cuestionario para

evaluar el Clima Organizacional.

El cuestionario se aplicé a una muestra conformada por 650 trabajadores de una

poblacion de 790 obreros del area de produccion.

El cuestionario de Clima Organizacional (Anexo No.1), fue elaborado por el L.S.I
Angel Arcentales, Ing. Victor Hugo Rea, y L.S.l. Moisés Lopez; asesorado por la
Ing. Isabel Ramirez y aprobado por el Ing. Cherrez Gabriel Gerente de Recursos

Humanos de Salica.

e Este cuestionario consta de 53 preguntas y 9 dimensiones que abarca los

diferentes aspectos como indicadores del clima organizacional

Los resultados se presentan en porcentajes.
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Los resultados se encuentran agrupados por dimension, las dimensiones evaluadas

son:

1. Ambiente General. Con este criterio se analiza como siente el empleado a

la empresa.

2. Logro de Objetivos. Con este criterio se analiza si los objetivos de la
empresa son conocidos por los empleados y si se sienten involucrados

con los mismos.

3. Motivacién del puesto. Con este criterio se analiza como siente y que tanto

esta motivado el empleado con sus labores.

4. Condiciones de Trabajo y Recursos. Con este criterio se analiza como se

realiza el trabajo, esta bien organizado y con los medios adecuados.

5. Comunicacién y participacion. Con este criterio se analiza como el
empleado se informa de las cosas importantes, como es escuchado y
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