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1. ANTECEDENTES

El presente capitulo se orienta a relacionar los antecedentes investigativos
hallados en relacion con el clima organizacional, de forma especial en empresas
con operarios o con personal no calificado. La busqueda se realiz6 en el orden
internacional, nacional, regional y local y se hizo con el fin de identificar cuales son
los instrumentos que se vienen utilizando en este tipo de mediciones, las variables
qgue mide, los hallazgos en relacién con dichas mediciones, hacia donde se orientan
las intervenciones que sugieren los resultados, los autores que vienen trabajando

en el clima organizacional.

En Guatemala también se adelanté la investigacion “El clima organizacional
en la empresa constructora CARMOR, del municipio y departamento de Jalapa”
realizada por Aragon (2020), con el objeto de analizar los factores que afectan el
clima organizacional en la empresa constructora CARMOR, ubicada en el municipio
y departamento de Jalapa. Metodol6gicamente correspondio a un estudio de tipo de
descriptivo que recurrio a la aplicacion de un cuestionario a 108 empleados de la
empresa constructora. Los hallazgos permitieron concluir que el clima
organizacional no es totalmente satisfactorio y que entre las razones que llevan a
esta situacion esta el manejo que se le da a procesos como la contratacion,

incentivos, jornada laboral y prestaciones.



En Peru se adelanto el estudio “Influencia del clima organizacional en la
satisfaccion laboral de los obreros de las empresas del sector construccion en Lima
Metropolitana” el cual fue desarrollado por Gutiérrez Guerrero & Justo Casaretto,
(2021) y que tuvo como objetivo “Determinar la influencia del Clima Organizacional
en la Satisfaccion Laboral de los obreros de las empresas del sector Construccion
en Lima Metropolitana” (p.44). La investigacion correspondid a un estudio

correlacional con enfoque cuantitativo, de corte transversal.

Para la recoleccién de datos se aplicd un cuestionario a 385 operarios y para
la medicion de clima organizacional se aplicd, el instrumento de Clima
Organizacional - CLIMOR, de Rueda y Dos Santos. Para efectos de medicién de la
satisfaccion laboral al instrumento de Satisfaccion Laboral SL-SPC de Palm. Los
resultados llevaron a concluir que el Clima Organizacional influye positivamente en
la satisfaccion laboral del sector evaluado en las empresas de Lima Metropolitana.
De igual forma, se encontrd que en este tipo de poblacion la dimension relacionada
con la toma de decisiones es baja y expresan estar sujetos constantemente a
procesos de supervisibn de sus superiores, mientras que la dimension

Comunicacion es la que tuvo un puntaje mas favorable.

A nivel nacional se identifica el estudio “Motivacion laboral y Clima
Organizacional en una empresa del sector de la construccion del Uraba antioquefio:

estudio descriptivo y relacional”, adelantado por Orozco Mejia (2020) con el fin de



analizar si el clima organizacional esta relacionado con la motivacién de los miembros
de la organizacion; de igual forma comprobar si se puede llegar a la conclusiéon de
que efectivamente la conducta tiene que ver con el ambiente y como consecuencia el

clima tiene que ver con las percepciones compartidas de los colaboradores. (p. 10)

La investigacion conté con un enfoque cualitativo con disefio descriptivo
transversal, exploratorio y correlacional, para la recoleccion de informacion se utilizo
la técnica de la entrevista estructurada y la Escala Multidimensional de Clima

Organizacional (EMCO). El estudio concluyé entre otros que

se concluye que la satisfaccion laboral de los trabajadores de esta empresa, esta
relacionada con un sistema de relaciones interpersonales positivas entre los
compafieros, entre las que se puede destacar el compafierismo, la unién y apoyo
entre algunos de ellos. Asimismo, esta satisfaccion laboral esta relacionada con la
percepcién de apoyo, buen trato y comunicacién que perciben de los directivos. En
ese sentido, se puede decir que, para este grupo de trabajadores, es importante
conservar la calidad de las relaciones interpersonales, ademas de eso; ellos coinciden
en que estas son determinantes a la hora de pensar en el clima organizacional y la

satisfaccién laboral. (Orozco Mejia, 2020, p. 49)

Otro estudio de orden nacional es el denominado “El neuroliderazgo y el clima
organizacional en la diversidad de género en empresas del sector de la construccién
de Sogamoso”, desarrollado por Otalora Gémez (2020) con el fin de identificar si la

diversidad de género, abordada desde el neuroliderazgo, produce impactos en el



clima organizacional de dos empresas del sector de la construccién. La
investigacién correspondié a un estudio de caso que utiliz6 un enfoque cuali-
cuantitativo y recurrio para efectos de recoleccion de la informacién a las encuestas
de clima organizacional de la Escala EDCO (Escala de Clima Organizacional), la
encuesta del Instituto de NeurolLeadership para determinar condiciones

relacionadas con el neuroliderazgo y entrevistas estructuradas.

Los resultados llevaron a concluir que hay una

diferencia en estatus, certeza y equidad, y una similitud en autonomia y relaciones
[...] el lider femenino estudiado en esta investigacion tiende a tener dominio en
certeza y estatus (sin dejar a un lado autonomia y relaciones), presenta importancia
en la comunicacién, empatia y motivacién mientras que el lider masculino se enfoca
en la equidad, dando importancia en la igualdad de recompensa, planeacién y

metodologia de llevar las cosas. (Otalora Gomez, 2020)

En materia de calidad de vida laboral se adelantd en Manizales el estudio
“Condiciones de la calidad de vida laboral mediante intervencién de factores de
riesgo psicosocial de orden intralaboral en los trabajadores de la empresa Nicole
SAS de la ciudad de Manizales”, desarrollado por Cruz & Narvaez (2015) con el fin
de “Valorar las condiciones de calidad de vida laboral de orden subjetivo de los
trabajadores de la empresa Nicole SAS mediante la intervencion de los Factores de

Riesgo Psicosocial (FRPS) de orden intralaboral”’ (p. 14).



La investigacion se realiz6 desde un enfoque cuantitativo, correlacional,
descriptiva, no experimental con disefio transversal. Que recurrié para la recoleccion
de informacién a la Bateria de Riesgo Psicosocial del Ministerio de la Proteccién
Social. Los hallazgos llevaron a concluir que las dimensiones que constituyen un
mayor riesgo son: Liderazgo y relaciones sociales en el trabajo, Control sobre el

trabajo, Demandas del trabajo y Recompensa.

En esta misma linea de trabajo, y con una poblacion con caracteristicas
similares a las de este proyecto investigativo en la medida que aborda personal que
no requiere formacion, se desarrollé en Argentina el estudio “Factores que inciden
en la satisfaccion laboral del obrero rural”, el cual fue realizado por Main (2016) con
el objetivo de “describir la situacion del asalariado rural desde un enfoque
psicosocial y ampliar el conocimiento de sus necesidades laborales” (p. 28). El
estudio tom6 como muestra a 40 empleados rurales de distintas provincias del pais

en edades entre los 17 y los 56 afos.

Metodologicamente se recurrid al Cuestionario sobre Condiciones y Medio
Ambiente de Trabajo el cual fue adaptado con base en otros instrumentos
construidos por la Organizacion Mundial de la Salud y los planteamientos del
Cuestionario sobre Comunicaciéon y Satisfaccion, desarrollado por Soriano de

Castro, evaluando satisfaccion, repercusiones de la carga de trabajo, carga laboral,



contenido y organizacién del trabajo, entre otros. Los hallazgos llevaron a concluir
gue el aspecto que mas impacta la satisfaccion laboral en este grupo poblacional
es la duracién y configuracién del tiempo trabajado ya que afecta el tiempo libre del
que dispone para asuntos distintos del trabajo. De otro lado la edad y la experiencia
laboral tienen implicaciones en la claridad del rol llevando a que los empleados con
mayor experiencia, tengan una claridad también mas alta y esto redunde en interés,

entusiasmo y compromiso con el trabajo.

En el orden local, de forma especifica en Manizales, se adelant6 el estudio
“Calidad del Empleo en Organizaciones de Servicios de Contact-Center en
Manizales, Colombia”, bajo la autoria de Serna & Castro (2016), con el propdsito de
“conocer la valoracion de los sujetos teleoperadores sobre las condiciones de su
trabajo” (p.205). Metodolégicamente estimaron los indicadores de calidad del
empleo en el sector terciario de ContactCenter, con base en un estudio de caso
realizado en la ciudad de Manizales a través de una encuesta que fue aplicada por

el Observatorio del Mercado de Trabajo de Caldas.

El instrumento fue disefiado teniendo en cuenta los parametros de la Gran
Encuesta Integrada de Hogares (Geih) del Departamento Administrativo Nacional
de Estadistica (Dane) y fue aplicado a 400 empleados de los principales contact-
center de la ciudad, seleccionados con un muestreo no probabilistico. Los estudios

llevaron a concluir



que el trabajo en los Contact-Center de la ciudad de Manizales podria estar bien
valorado de manera objetiva y subjetiva. Los resultados del indicador compuesto
ubican el sector alrededor de los 60 puntos, cifra que es superior al promedio de la

ciudad, que es de 42.9 puntos. (Serna & Castro, 2016, p.213)

En el orden regional se encuentra la investigacion “Clima organizacional e
interaccion trabajo/familia en Pacifico Tres S.A.S” la cual fue adelantada por Ortiz
Bustamante, Echeverri Giraldo, Aguilar Gbmez, & Santana Cisneros (2019) con el
objeto de “Analizar la relacion entre el clima organizacional y la interaccion trabajo-
familia en la Concesién Pacifico Tres S.A.S” (p. 17). El estudio correspondié a una
investigacion correlacional, de corte cuantitativo y enfoque empirico-analitico de
disefio no experimental. Los resultados llevaron a concluir, entre otros, que hay una
relacion indirecta en algunas variables de clima organizacional, y “ninguna con
relacion directa frente a los componentes de familia trabajo, trabajo familia, negativo

y positivo” (Ortiz et al, p.95).

Asi mismo se encontrd la investigacion “Relacion del clima organizacional
con la satisfaccion laboral en una empresa del sector de la construccion”,
adelantada por Noboa Salazar (2019) con el propésito de “establecer cémo se
vincula el clima organizacional y la satisfaccion laboral en una empresa ecuatoriana
del sector de la construccion” (p.1). El estudio correspondid a un disefo
correlacional que recurrio para determinar los factores del clima organizacional al

instrumento previamente validado por Ortega-Santos (2018) y para la medicién de



los factores de satisfaccion laboral se utilizé el instrumento Minnesota Satisfaction

Questionari (MSQ).

La investigacion se desarroll6 con 250 trabajadores de una empresa del
sector de la construccion en Ecuador y sus hallazgos permitieron concluir que “hay
una relacion positiva entre ambos constructos, concluyendo que las dimensiones
del clima organizacional que tienen mayor incidencia sobre la satisfaccion laboral

son: recompensa Y liderazgo” (Noboa Salazar, 2019, pp. 1-2)

Los antecedentes muestran que el clima organizacional tiene impactos
importantes en categorias como la satisfaccion laboral a la vez que se ve afectado
por asuntos como incentivos, tipos de contratacion, jornada laboral, procesos de
supervision, estilos de liderazgo, comunicacion, entre otros. Las relaciones
interpersonales también aparecen como un factor que influye decisivamente en el
clima organizacional. También se evidencia el surgimiento de nuevas propuestas
de medicion, asi como de la actualizacion de otros instrumentos con el fin de tener
escalas de medicién que cada vez mas den respuesta a las condiciones laborales

emergentes.



2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente capitulo tiene como propdsito exponer cual es la situacion
problema que origina el presente proyecto, qué aspectos la componen, cuales son
sus impactos e implicaciones, la forma en que se hace evidente esa problematica
en el contexto especifico de interés de este estudio, la pertinencia de su analisis y
la forma como esta situacion problema se concreta en una pregunta que oriente la

fase diagnéstica de este proyecto.

El ambiente donde una persona desempefia, su trabajo diariamente, el trato
gue un jefe puede tener con sus colaboradores, la relacion entre el personal de la
empresa e incluso la relacion con proveedores y clientes, todos estos elementos

van conformando lo que denominamos Clima Organizacional.

Para Goncalves (1999) (citado por Caligiore y Diaz, 2003, p. 645) el clima
organizacional es “un componente multidimensional de elementos que pueden
descomponerse en términos de estructuras organizacionales, tamafio de la
organizacion, modos de comunicacion, estilos de liderazgo de la direccion, entre
otros”. Finalmente, Rodriguez (2001) define al clima organizacional como “las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacion respecto al
trabajo, el ambiente fisico en qué éste se da, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a ély las diversas regulaciones formales que afectan a dicho

trabajo” (p. 159).



Las condiciones laborales son un tema que cada vez ha ido ganando mayor
trascendencia, en razén a que se ha evidenciado que influye en muchos aspectos
tanto organizacionales como individuales. Su espectro es amplio, motivacién
laboral, productividad, salud fisica y emocional, ambiente laboral, cultura,
satisfaccion, desempefio, entre otros. De alli la importancia de que estas sean
conocidas, gestionadas, medidas y si es posible, intervenidas con el fin de que sean

cada vez mas favorables.

Si bien hay muchos asuntos que influyen en el éxito de una organizacion para
hacerla competitiva, es claro que intangibles como el recurso humano juegan un
papel crucial dentro de toda la estrategia empresarial. Esas condiciones pueden ser
materiales u objetivas, pero también subjetivas, es decir, alrededor del entorno
laboral hay también construcciones, afectos, ideas, percepciones, en estas Ultimas
se inscribe el clima organizacional, que, aunque es inmaterial puede fundamentarse
0 no en condiciones materiales, se relaciona con la materialidad, pero no depende

totalmente de ella.

Aunque no es definitorio, se ha identificado que hay algunos sectores y
profesiones que, por sus mismas caracteristicas histéricas, culturales, sociales, de
labor, entre otras, son mas propensas a presentar condiciones laborales mas

precarias y en consecuencia a producir sentimientos, afectos y percepciones menos



favorecedoras en relacion con el contexto laboral. Profesiones expuestas a cargas
emocionales y de trabajo altas como el personal de salud, aquellas que han sufrido
procesos de precarizacion por tendencias econémicas como la labor docente, las
que se desarrollan en contextos de alta informalidad como los trabajos rurales, o
aguellas vinculadas a proyectos especificos que implican altas rotaciones como es

el caso de algunas empresas de produccion.

Aun cuando el conocimiento de las condiciones laborales y de la subjetividad
gue las rodea se hace relevante en cualquier contexto, en los sectores que
presentan particularidades como los mencionados anteriormente, se hace ain mas
necesario. En este caso especifico, Proconcreto Prefabricado S.A.S es una
empresa manizalefia con mas de 40 afios en el sector econémico de la construccién
del pais, ubicada en el km2 via Chinchina- Santa Rosa, la cual se dedica a la
fabricacion, produccion y comercializacion de elementos elaborados en concreto
para obras de tipo exterior, infraestructura, malla vial y urbanismo, como casas
prefabricadas, sardineles, bolardos, amoblamiento urbano, mamposteria, entre
otros. Actualmente cuenta con cuarenta y nueve colaboradores entre operarios y
personal administrativo, solo un nimero de operarios es estable, pero presenta altas
rotaciones porque tiene vinculaciones asociadas a picos de produccién generando
inestabilidad y esta a su vez trae como consecuencia el que no haya oportunidad
para desarrollar relaciones mas duraderas con la organizacién o sentimientos de

vinculacién que deriven en un mayor compromiso con el trabajo.



En relacién con lo anterior, la crisis presentada durante los afios 2020 y 2021
por el Covid — 19, derivada de medidas como las cuarentenas, la desaceleracién de
otros sectores econémicos que impulsan la compra de vivienda, el vuelco que debid
dar el gobierno para brindar la atencién requerida por la pandemia que dejé en un
segundo plano otras inversiones como las obras publicas, llevaron a que los
indicadores del sector de la construccion fueran afectados lo que incrementd la
inestabilidad de los trabajadores en este sector y generara impactos en los tipos de
contratacion de estas empresas que emplean principalmente a poblacién no
calificada y vulnerable econémicamente. Ademas de las pocas o nulas posibilidades
de introducir formas novedosas de trabajo como si lo tienen otros sectores
economicos (teletrabajo), que llevé a realizar adaptaciones en las plantas de
produccion con el fin de responder a las normas de bioseguridad y garantizar un

retorno gradual a las obras.

Se realiz6 un cambio de la planta de produccién la cual se encontraba
ubicada en la concesion Pacifico 3 en la cual no se tenia ningun proceso de gestion
del talento humano, y aun se hace necesario robustecer todos los procesos
asociados a esta &rea y se requieren procesos organizativos para atraer,

desarrollar, gestionar, retener y motivar a los colaboradores.

Si bien en la empresa objeto de la investigacion se han dado mejorias en

relacién con los espacios laborales producto del traslado de la planta de produccion



a un nuevo espacio fisico que cuenta con las adecuaciones y condiciones
necesarias para desarrollar el proceso productivo y garantizarle a los empleados
condiciones fisicas adecuadas, y una mejora en relacion con el programa de
seguridad y salud en el trabajo, ello ha obedecido a esfuerzos aislados, pero no a
un proceso de gestibn humana organizado, articulado y armonizado con las
necesidades de la empresa y su conciliacion con las necesidades personales de los
empleados. En este sentido, aspectos como la contratacion, induccion,
entrenamiento, capacitacion, valoracibn de desempefio, sistemas de
reconocimiento, de promocion y ascenso, y demas, no son claros, lo que
necesariamente tiene que generar consecuencias en las percepciones que los

empleados tienen de sus condiciones laborales.

El desconocimiento de dichas condiciones y de los efectos que puede estar
produciendo en el bienestar de las personas, en la productividad laboral, entre otros,
impide igualmente que se adelanten acciones armonizadas y consistentes con las
debilidades que puedan identificarse, por lo que muchas de las decisiones
obedecen a criterios intuitivos y no a diagnosticos claros que fundamenten
propuestas estructurales que tengan impactos reales en las condiciones laborales

y en la subjetividad que se teje en torno a ella.

Esta realidad lleva a preguntarse ¢Cual es la percepciéon del clima

organizacional de los empleados de Proconcreto Prefabricado SAS?



Lo planteado en este capitulo permite evidenciar que hay una situacién
problema en el contexto especifico de este proyecto, relacionado con la ausencia
de mediciones de clima organizacional y en consecuencia un desconocimiento en
la empresa Proconcreto Prefabricado SAS de los impactos que este puede tener
sobre otras condiciones laborales como satisfaccion, bienestar, salud fisica y
emocional, entre otros, que lleva igualmente a que por falta de conocimientos claros

de las mismas, no se hayan intervenido.



3. JUSTIFICACION

Este apartado da cuenta de la relevancia de hacer una medicién de clima
organizacional en la empresa Proconcreto Prefabricado SAS y de disefiar una
intervencion con base en los resultados arrojados, los beneficios que ello implicaria
en términos de procesos de gestion humana dentro de la organizacion y los
Impactos que un proyecto de este tipo puede generar en todos los aspectos que

tienen relacion directa e indirecta con los componentes del clima organizacional.

Las condiciones laborales contienen aspectos de orden objetivo, pero
también subjetivo, y aunque estos ultimos al no ser tan evidentes y materiales pasan
inadvertidos o son subvalorados, los estudios de las Ultimas décadas han
evidenciado sus efectos en la productividad de las empresas, la salud, el bienestar
y la satisfaccion de los empleados. De alli la importancia de que sean medidos, con
el fin de visibilizarlos, pero también de identificar cuales son susceptibles de
intervenir para mejorar las condiciones laborales de las personas, lo cual redundara

también en beneficio de la empresa.

La empresa Proconcreto Prefabricado SAS no cuenta con ninguna medicién
de este tipo, ya sea para la identificacion de riesgos psicosociales, para medir el

clima organizacional, la cultura organizacional, satisfaccion laboral, o cualquiera de



los frentes desde los cuales se adelantan comprensiones en torno a las
caracteristicas subjetivas y a las condiciones laborales, esto ha llevado a que las
escasas propuestas que se han adelantado en la empresa en relacion con la gestién
humana y la calidad de vida laboral, hayan sido desarrolladas de forma intuitiva y
sin que respondan a diagndsticos claros que hayan puesto de manifiesto cuales son
los aspectos que deben priorizarse en virtud de la naturaleza de la empresa, el tipo
de empleados que tiene, su historia, tamafio, sector del cual hace parte y demas
especificidades que es necesario tener en cuenta a la hora de tomar decisiones en

este sentido.

Al no existir ningun estudio en torno al clima organizacional de la empresa,
realizarlo puede orientar el disefio de propuestas que lleven a transformar aquellos
aspectos que no favorecen un buen ambiente laboral, potenciar las practicas
positivas y crear aquellas que no se evidencien y que pueden influir positivamente
en los empleados, su satisfaccion, calidad de vida y el bienestar de los mismos,
afectando positivamente la empresa. En el sector de la construccion, realizar este
tipo de mediciones resulta dificil por las caracteristicas de las empresas de
produccion en las que el tiempo para asuntos distintos de la produccién misma es
escaso, de alli que no se desarrollen con frecuencia procesos de capacitacion,

ejercicios diagnésticos y demas que impliquen tomar tiempo dedicado a producir.



No obstante, tener como punto de partida la percepcion del trabajador, las
construcciones que elaboran en su relacion con la empresa y con su trabajo,
constituye un punto de partida sumamente valioso que puede evidenciar aspectos
en relacion con los estilos de liderazgo, el tipo de estructura de la empresa, la
autonomia de los empleados, el trabajo en equipo, la motivacion, los sistemas de
recompensas y otras dimensiones que hacen parte del clima organizacional que
pueden ser mejorados o potenciados en caso de ser positivos, pero también

implementados si es que no han sido contemplados por la empresa.

Entre las principales razones expresadas en este capitulo y que hacen
pertinente el proyecto que se plantea, esta el hecho de no contar con ningdn
diagnéstico de este tipo ni por supuesto con una propuesta de intervencién en clima
organizacional que tenga como soporte una medicioén del mismo. La posibilidad de
estructurar un proyecto de intervencion con una linea base (medicién) que pueda
dar claridad sobre los componentes que deben priorizarse y la evolucion que estos
puedan presentar con base en la intervencion, constituyen la principal razon por la

gue este proyecto es Util y conveniente.



4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo general
Realizar una medicion del clima organizacional de la empresa Proconcreto
Prefabricado SAS, con el fin de disefiar una propuesta de intervencion

fundamentada en los hallazgos.

4.2 Objetivos especificos
e Definir las variables y aplicar la encuesta de clima organizacional ECO a los
empleados de Proconcreto Prefabricado SAS
e Analizar la informacion con el fin de establecer aquellas dimensiones
susceptibles de ser abordadas a partir de un plan de intervencion.
e Disefar una propuesta de intervencion con base en los hallazgos arrojados

por la investigacion



5. MARCO TEORICO

El presente capitulo pretende dar cuenta de los autores que han realizado
acercamientos en torno al clima organizacional y las dimensiones que lo componen,
asi como de las posturas que se han ido consolidando en relacion con dichos
acercamientos con el fin de tener un horizonte teérico que permita comprender las
construcciones teoricas Yy conceptuales sobre clima organizacional, sus

componentes, la forma como estos se interrelacionan, describen y explican.

5.1 Clima organizacional

Por ser facilmente observables, medibles y cuantificables, las condiciones
materiales de los entornos laborales han sido evaluadas, intervenidas y descritas
por mas tiempo en los estudios realizados en torno al trabajo, no obstante, cada vez
son mas las investigaciones y desarrollos tedéricos que han puesto de relieve la
importancia de las condiciones subjetivas en el trabajo, asi como sus impactos en
temas como motivacion, satisfaccion, la calidad de vida laboral, entre otras, que se
consolidan como fuente de interés de la psicologia del trabajo, la sociologia y de

otros campos del saber.



Barria, Postigo, Pérez, Cuesta, & Garcia (2021) afirman que el clima
organizacional incorpora los significados compartidos que los miembros construyen
en torno a précticas, eventos, entre otros, de la organizacion, al ser compartido
corresponde a un constructo grupal del contexto laboral. Que este constructo sea
positivo aporta al logro de los objetivos organizacionales a la vez que aumenta su
competitividad, viabiliza la satisfaccion de los empleados, su calidad de vida,

motivacion y realizacion laboral (Rojas, Chirinos, & Garcés, 2018).

La percepcion o construcciones que los empleados elaboran en torno a su
experiencia laboral es de suma importancia ya que un clima laboral favorable
influye en que se sientan a gusto con lo que hacen y sean productivos. El clima
organizacional tiene caracteristicas que pueden calificarse como estables y
permanentes en las organizaciones, son singulares a cada empresa o institucion y
en ellas interactlan aspectos de orden interno y externo, individual y colectivo,
objetivas y subjetivas e influye en el comportamiento de la organizacion (Iglesias &

Torres, 2018).

Segun Cortés & Leal (2019), el clima organizacional puede entenderse
como el “estado de animo de la empresa” y tiene el potencial para garantizar no
solo la sostenibilidad sino también el crecimiento de las organizaciones al tiempo

que influye en la forma en que se relacionan los individuos al interior de las



mismas, la imagen que proyecta la empresa y, en consecuencia, debe ser

gestionado porque es un activo de las empresas.

Las percepciones hacen parte de esta subjetividad y es precisamente por ese
caracter subjetivo que puede variar de un individuo a otro en razén a que pueden
estar influida por condiciones de personalidad, edad, género, aspiraciones,
aspectos familiares y demas. Sin embargo, muchas percepciones también pueden
ser compartidas, el clima organizacional se fundamenta en esta idea y se define por

Arias Jiménez (2005) como “...las percepciones compartidas por un grupo de
individuos acerca de su entorno laboral: estilo de supervision, calidad de la
capacitacién, relaciones laborales, politicas organizacionales, practicas

comunicacionales, procedimientos administrativos, ambiente laboral en general’

(p.28).

De acuerdo con el autor, el clima es comparable a un filtro por el cual pasan
los fendmenos de un entorno laboral y que al ser percibidos por quienes hacen parte
de ese contexto, generan un clima especifico que tiene la capacidad de influir sobre
el comportamiento de los empleados y puede constituirse en un factor que facilite u
obstaculice muchos de los procesos que se adelantan de las empresas. Asi mismo,
expresa el autor que en los acercamientos tedricos al clima organizacional se
identifican al menos dos posturas que se ubican cada una en extremos opuestos,

una que se centra en los factores de orden objetivo que solo son percibidos e



influyen en el comportamiento, corriente que es denominada estructuralista; y por
otra parte, la que se centra en lo percibido por el empleado y la opinién que
construye en torno a la empresa derivada de sus percepciones y en relacion con

Sus expectativas, postura denominada perceptual o subjetivista.

A esta Ultima postura se le atribuye tener una perspectiva no lineal y por tanto
no asume el comportamiento del empleado como el resultado de los factores
empresariales, sino que establece una relacion entre empleado y empresa, a raiz
de la cual este elabora percepciones que son mediadas igualmente por sus
condiciones individuales produciendo una red de interrelaciones compleja entre
condiciones personales y organizacionales. Estas particularidades que se dan en la
interrelacion empleado empresa llevan a que el clima organizacional cambie de una
empresa a otra, diferenciandose aun cuando pertenezcan al mismo sector y tengan

tamanos y estructuras relativamente similares (Salldoval Caraveo, 2004).

Segun Salldoval Caraveo (2004) los principales exponentes de la postura
estructuralista son Forehand y Gilmer quienes conceptuan 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”
(p. 84). Mientras que en la perspectiva subjetivista ubica como principales
exponentes a Halpin y Crofts “La opinién que el empleado se forma de la

organizacion” (p.84). En respuesta a este maniqueismo tedrico han surgido



propuestas alternativas que buscan hacer una integracion de ambas miradas y que
han llevado a que recientemente haya posturas mas integrales, de acuerdo con
Salldoval Caraveo (2004) en estas se inscriben por ejemplo las propuestas de Litwin
y Stringer quienes exponen que el clima organizacional corresponde a “Los efectos
subjetivos, percibidos del sistema formal, el “estilo” informal de los administradores
y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores

y motivacion de las personas que trabajan en una organizacion dada” (p. 84).

El autor llama igualmente la atencion sobre construcciones como la realizada
por James y Jones que plantean que los acercamientos tedricos realizados
histéricamente al clima organizacional lo hacen desde tres planos “la medida
multiple de atributos organizacionales, la medida perceptiva de los atributos
individuales y la medida perceptiva de los atributos organizacionales” (p.84). La
primera hace referencia a aquella que caracteriza la organizacion y la diferencian
de otra en términos de productos y servicios, la estructura organica; tienen una
relativa estabilidad en el tiempo e influyen en el comportamiento de quienes hacen

parte de la organizacion (Salldoval Caraveo, 2004).

La medida perceptiva de los atributos individuales por su parte define el clima
fundamentados en el individuo, sus opiniones, actitudes, satisfaccion, valores,
dejando en un segundo plano las caracteristicas organizacionales. La medida

perceptiva de los atributos organizacionales regresa de nuevo la mirada a las



caracteristicas de la empresa, pero no desde caracteristicas como su estructura,
servicios o productos, sino desde las percepciones que construyen los individuos a
proposito de esas caracteristicas y en las que se incluyen percepciones en relacion
con la estructura de la empresa, la comunicacién, los estilos de liderazgo, entre

otros (Salldoval Caraveo, 2004).

Salldoval Caraveo (2004) expone que el clima organizacional comporta una
serie de dimensiones que corresponden a aquellas caracteristicas susceptibles de
ser medidas, en general, estas dimensiones se relacionan con estilos de liderazgo,
procesos orientados a la motivacion, comunicacion, procesos de control,
autonomia, toma de decisiones, remuneracion, recompensa y estructura. Juarez
Adauta (2012) plantea que el clima organizacional tiene una importancia tal, que
debe ser parte de la estrategia de cualquier organizacion, pero que ademas es
crucial conocer el clima, ya que constituye una via de retroalimentacién sobre
procesos que repercuten en el comportamiento de quienes conforman la
organizacion, de igual forma, conocerlo posibilita potenciar aquellas dimensiones
que favorecen comportamientos positivos y transformar los que afectan

negativamente a la empresa.

En este orden de ideas, se entiende por ejemplo la relevancia de aspectos
como la direccion de las organizaciones y los estilos de liderazgo y sus impactos en

el clima organizacional, Contreras, Juarez, Uribe, & Mejia (2009), proponen que de



los lideres de las empresas dependera la implementacion y disefio de practicas
organizacionales que favorezcan un buen clima organizacional, el bienestar laboral,
y el potenciamiento del capital social, asi como de promover los cambios necesarios
y realizar las gestiones pertinentes para que la organizacién tenga un entorno cada

vez mas positivo.

Segun los citados autores, el estilo de liderazgo hace referencia a un conjunto
de comportamientos que los sujetos ejercen sobre otros en razén a su nivel
jerarquico en la organizacion y que puede resultar efectivo o no para alcanzar las
metas y objetivos organizacionales. Los autores plantean que un estilo de liderazgo
es efectivo si logra generar compromiso en sus subordinados con los propdsitos
empresariales, pero generando igualmente satisfaccién en ellos, ya que cuando el
cumplimiento de los objetivos se da sacrificando la satisfaccion del empleado, esto

afecta su bienestar y se considera que el liderazgo no es efectivo.

Lo anterior no significa que el liderazgo por si solo tenga la facultad de
impactar el clima organizacional, de hecho, lo que plantean los autores citados es
gue es en la interaccidén con otros factores organizacionales que su impacto puede
escalar e influir no solo en el bienestar y la satisfacciéon de los empleados, sino
incluso en la productividad de la empresa (Contreras, Juarez, Uribe, & Mejia, 2009).
De acuerdo con Niedhammer, Bugel, Goldberg, Leclerc, & Gueguen (citados por

Contreras, Juarez, Uribe, & Mejia, 2009), los estilos de liderazgo que no favorecen



la claridad en los roles, asi como autonomia en la toma de decisiones, pueden tener
impactos negativos en la salud de los trabajadores y en su percepcién respecto del
bienestar. Plantean igualmente que los lideres hostiles y poco considerados pueden
potenciar aspectos como el estrés y los impactos derivados de un mal manejo de

este como el sindrome de burnout.

Sin embargo, plantean los autores, un aspecto a tener en cuenta es que el
liderazgo no es una construccién universal, de alli que su valoracion como positivo
0 negativo, depende mucho del contexto sociocultural en el que se ejerce, lo que
lleva a que lo valorado en un contexto como deseable, en otro no lo sea. Esto lleva
a que, de acuerdo con la cultura del trabajo de cada regién o pais, una misma actitud
o forma de ejercer el liderazgo, tenga valoraciones distintas segun el contexto, de
alli la importancia que cada dimension sea siempre valorada en virtud del contexto
en el que se encuentra la organizacion y de la interrelacion con otras dimensiones

de la empresa.

5.2 Apoyo del jefe y la organizacion

Las personas y su bienestar son un factor relevante que afecta la
productividad de cualquier empresa, esto ha llevado a que cada vez haya un interés
mayor en los aspectos que influyen en ese bienestar del trabajador y
consecuentemente en los rendimientos de las organizaciones. Uno de los factores

gue se ha analizado en este sentido tiene que ver con los impactos derivados de las



relaciones con el jefe, los estilos de liderazgo y el apoyo que los jefes brindan a sus

equipos de trabajo, en la productividad de los mismos (Chiang & San Martin, 2015).

Si bien la productividad del trabajador no esté sujeta solo al tipo de relacién
gue establece con el jefe, sino que es el resultado de una serie de combinaciones
de factores internos y externos, entre los que se mencionan las capacidades,
necesidades y habilidades del trabajador que constituyen caracteristicas
individuales e internas, asi como externas entre las que se listan la naturaleza del

sector, la organizacion, el cargo (Chiang & San Martin, 2015).

De acuerdo con De la Rosa & Carmona (2010), la relaciéon que establece el
empleado con su superior inmediato constituye una variable fundamental en la
comprensién del comportamiento del empleado y puede traducirse en un
potenciador del compromiso de los trabajadores con los objetivos de la empresa,
pero también puede convertirse en un factor que obstruya el desarrollo pleno de las
capacidades del colaborador y de su compromiso con los fines organizacionales.
Esto se da segun los mencionados autores porque para el empleado, el jefe es la
representacion mas inmediata y cercana que tiene de lo que es la organizacion, de
sus politicas y lineamientos, de igual forma es a quien solicitan inicialmente
informacion, acompafiamiento y cuando este toma decisiones, reprende, premia o0
valora el desempefio del colaborador, es una actuacion que se da en nombre de la

organizacion.



El jefe se traduce en este sentido en el vinculo entre el colaborador y la
organizacion lo que lo convierte en un actor fundamental en la medida en que evalta
el desempenio, esta encargado de repartir funciones y de gestionar los recursos
necesarios para el desarrollo de las mismas (Bhal y Ansari, citado por De la Rosa &
Carmona, 2010). Aunque en principio la relacién entre jefe y empleado tiene un
caracter formal mediado por condiciones de orden legal y juridico, estas relaciones
comienzan a trascender a otros planos que vinculan la emocionalidad, lo cual lleva
a que en aquellos casos en los que el vinculo es positivo, los empleados tengan
compromisos que también exceden el rol, entregando mas de lo que se espera de

ellos (Graen y Uhl-Bien, citados por De la Rosa & Carmona, 2010).

Como representacion de la organizacién ante los colaboradores el jefe se
convierte en el fundamento sobre el cual los empleados elaboran sus lecturas en
torno a lo que sucede en la organizacion y realizan sus construcciones en relacién
con el ambiente laboral, ya sean positivas o negativas (Kozlowski y Doherty, citados
por De la Rosa & Carmona, 2010). Lo expuesto plantea la necesidad de incorporar
y priorizar criterios como el manejo adecuado de las relaciones, las habilidades
comunicativas y la gestion positiva del personal cuando se elijan los lideres de las
organizaciones, debido a que aunque haya un interés de la empresa por brindar
condiciones de bienestar a sus colaboradores, en caso de que tengan malas
relaciones con el lider, esta situacion hara que el empleado se centre en dicho

aspecto negativo, distorsionando su percepcion del esfuerzo organizacional. Esto



se da porque el campo de accion del empleado generalmente es mas reducido que
el de los jefes que tienen una perspectiva mas amplia de todo lo que sucede en la
empresa, lo que le impide al trabajador determinar qué de su experiencia de trabajo
se debe directamente a la empresa y qué a su jefe, y aun cuando tuviera la
oportunidad de contrastar su realidad con la de comparfieros de otras areas, la
relacion con el jefe tender& a disminuir los efectos de las iniciativas organizacionales

(De la Rosa & Carmona, 2010).

La comunicacion asertiva se convierte en este orden de ideas en una
capacidad necesaria para ejercer un buen liderazgo en razén a que las
organizaciones son sistemas sociales y en consecuencia conformada por seres
humanos cuyas relaciones tienen a la base los procesos comunicativos, cuando se
trata de la interaccion con los jefes, la comunicacion se torna ain mas relevante, la
necesidad de respuestas oportunas y claras, la consistencia entre lo que se dice y
se hace, la claridad en las indicaciones, la capacidad para llamar la atencién sin
agredir, la habilidad para transmitir lo que se sabe, el saber escuchar, entre otras
cualidades, devienen necesarias para ejercer un liderazgo positivo (De la Rosa &

Carmona, 2010).

En consonancia con lo que se viene planteando se parte de la idea que el
jefe, por tener entre sus responsabilidades la de tener personal a cargo, debe contar

mas alla de su saber técnico en relacién con los procesos que se desarrollan en la



organizacién, con unas habilidades y conocimientos que le permitan promover la
participacion de los miembros del equipo, estimularlo, brindar los recursos
necesarios para que su personal pueda realizar sus funciones de forma eficiente y
brindar claridad frente a las responsabilidades de cada uno de los roles que tiene a
Su cargo, en resumen, debe tener capacidades que les permitan gestionar el talento

humano en su equipo (Sanin, 2007)

En este sentido, se propone que debe ser mas que un jefe, incorporando
caracteristicas que lo habiliten para gestionar el desarrollo de los miembros de su
grupo de trabajo, generar estrategias que viabilicen cada vez un mejor desempeiio
de los colaboradores, propender por relaciones armonicas entre los miembros del

equipo, constituirse en mentores y hacer las veces de consejeros (Chevalier, 2007).

Aquellos jefes que presentan una actitud de apoyo y potencian el
mejoramiento permanente de sus colaboradores son percibidos de forma positiva
por los empleados y al ser la representacion de la organizacién, el empleado
entendera dicho apoyo como si fuera brindado por la empresa, asunto que se vuelve
crucial en la medida en que el trabajador tendr& mas razones para sentirse
satisfecho con la labor que realiza y con la organizacién de la que hace parte, no
obstante, cuando un jefe presenta mayor interés por la productividad o resultados
que por las personas y sus sentimientos o circunstancias, y no logra equilibrar

ambos frentes, deja de ser inspirador y los sentimientos del trabajador se traducen



en frustracion, afectando su desempefio pero también su percepcién de la

organizacion (Sanin, 2007).

De acuerdo con Toro (2005) se ha demostrado que el apoyo del jefe tiene
impactos sobre factores psicosociales de la experiencia del trabajo como es el clima
organizacional, el compromiso del empleado con la organizacion, la satisfaccion
laboral, convirtiéndolo en un aspecto importante en términos de la dinamica
organizacional y social de las empresas. Asi las cosas, la falta de confianza en los
empleados, la incapacidad para escuchar nuevas ideas, la ausencia de
reconocimiento a los empleados, la falta de didlogo, entre otras actitudes que se
exhiben en los liderazgos negativos, afectan al trabajador y su percepcion de la

organizacién a la cual pertenece.

En consecuencia, el jefe debe tener ademas de las habilidades técnicas
relacionadas con el cargo, capacidades que le permitan ejercer un liderazgo
positivo, es decir, aquellas que tienen que ver con la habilidad para relacionarse de
forma positiva, con proveedores, clientes, pero también con quienes estan bajo su
supervision, lo que implica ser claro y directo, pero a la vez evidenciar interés por lo
gue le sucede a quienes conforman su equipo de trabajo. Esas habilidades
relacionales son utiles para que pueda ejercer su rol y estar en condiciones de
orientar, influenciar, motivar, identificar las necesidades de desarrollo de sus

empleados (Vives, 2010).



De igual forma, el apoyo que brinda el jefe se relaciona con el apoyo que
percibe el empleados de la empresa, dado que las cualidades y defectos de los jefes
tienden a ser generalizados por el empleado a toda la organizacién, lo que hace que
la percepcion que se construye sobre el jefe y sobre las actuaciones gerenciales de
termina en alguna medida la varianza en las percepciones que construye el
empleado sobre el apoyo que le brinda la organizacion, y esta a su vez sobre la
satisfaccion laboral, que afecta igualmente el compromiso del empleado con la

labor, asi como en su intencion de permanecer en la empresa (Toro F. , 1992).

Las actuaciones de los jefes determinan varios de los componentes de la
experiencia del trabajo debido a su poder para tomar decisiones, muchas de las
cuales, afectan positiva 0 negativamente las relaciones entre el equipo, la
productividad de cada uno de los empleados, convirtiéndose en un regulador de las
relaciones interpersonales que se suceden en el equipo (Romero, 1995). El jefe
también cuenta con la posibilidad para proveer los recursos necesarios para el
desemperio de los empleados, ya sea recursos financieros, logisticos, tecnolégicos,
de informacion, gestion que es valorada por el empleado cuando se realiza de forma

oportuna y eficiente (Toro F. , 1995).

Obtener una percepcion positiva del empleado en relaciéon con el apoyo de

la organizacién deviene relevante en la medida en que constituye un juicio colectivo



de los empleados sobre el nivel en que la empresa aprecia y valora su labor, el
aporte que hace a la organizacion y la medida en que ésta se ocupa del bienestar
del trabajador, lo que impacta la expectativa que este tiene frente a la recompensa
por lo que realizard un mayor esfuerzo en el cumplimiento de los objetivos,
entendera los logros y pérdidas de la organizacion como propios, simultaneamente
se traduce en un empleado satisfecho y con mayor bienestar (Eisenberger,

Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986)

Cuando la percepcion del apoyo que brinda la organizacién es alta se da
como consecuencia un mayor compromiso del trabajador porque aumenta y
fortalece el nivel de expectativa de recompensa ademas de que satisface la
necesidad de los empleados en relacion con el apego y estima por la empresa y su
pertenencia a la misma, esta percepcion de apoyo se fundamenta en una serie de
intercambios que se dan entre trabajador y organizacion (Ojeda, Talavera, &

Berrelleza, 2016)

5.3 Recompensa

Aunque generalmente cuando se habla de recompensa en el entorno laboral
se tiende a pensar en la esfera econémica, realmente tiene que ver con mas que la
remuneracion. Uno de los modelos que ha abordado este tema es el de
"Desequilibrio-Esfuerzo-Recompensa-DER" el cual plantea que cuando la
recompensa es deficiente puede ser un predictor de riesgos frente a la salud y el

bienestar laboral.



De acuerdo con el modelo, cuando hay autorregulacién personal hay salud y
bienestar, dicha autorregulacion se relaciona en parte con el intercambio social y el
trabajo es precisamente un proceso de intercambio social que implica unas
recompensas que se transmiten de tres formas: salario, estima y seguridad v,
carrera profesional. Cuando hay un desequilibrio como por ejemplo un alto esfuerzo
y una baja recompensa, genera emociones negativas en el trabajador (Siegrist,

1984).

Condiciones como pocas opciones en el mercado laboral, vinculaciones
cortas o temporales, la falta de experiencia que lleva en los inicios de la carrera
laboral a aceptar condiciones injustas que se mantienen en el tiempo a pesar de ir
adquiriendo la experiencia necesaria para tener mejores condiciones laborales,
llevan al trabajador a percibir que su inversion es mas alta de lo que recibe a cambio

afectando la autorregulacion personal (Siegrist, 1984).

El nivel de agrado o desagrado que presenta un empleado por su trabajo esta
relacionado con la compensacion que percibe del mismo, esta compensacion no
necesariamente es econdémica, también es psicoldgica y social y se relaciona con
las expectativas del trabajador (Mufioz, 1990). La satisfaccién con el trabajo se
asocia desde esta perspectiva a un modelo “compensatorio” desde el cual se explica

gue ciertos aspectos pueden compensar lo que se considera deficiente en otras



esferas y no necesariamente una satisfaccion o insatisfaccion uniforme con todas

las dimensiones que componen la experiencia laboral (Caballero Rodriguez, 2002).

La importancia de la compensacion en el trabajo ha llevado a la generacién
de modelos como el de Lawer desde el cual se sustenta que uno de los
determinantes de la satisfaccion en el trabajo descansa en la relacién que se da
entre las expectativas y las recompensas de diferente orden en el entorno laboral y
la comparacion que hace el empleado de las mismas, lo que le puede producir
satisfaccion o insatisfaccion. Sila recompensa es igual o superior a las expectativas
del empleado hay satisfaccion, si la relacion es inversa, el empleado estara

insatisfecho (Caballero Rodriguez, 2002).

Al tener una relacion directa con las expectativas del empleado tiene un
caracter individual y subjetivo, ya que las expectativas de cada persona son
diferentes y son el resultado de una serie de condiciones particulares que llevan a
gue las personas generen expectativas diferentes unas de otras. Asi mismo lleva a
gue estén sujetas a sus percepciones sobre lo que invierte en el trabajo, sobre las
caracteristicas y la compensaciéon que recibe del mismo, no solo en términos
financieros sino en materia de posibilidades de ascenso, reconocimiento de su

trabajo, comunicacion con la direccion, entre otras (Caballero Rodriguez, 2002).



Otros modelos como el de Elsevier Desequilibrio- Esfuerzo-Recompensa
(DER) plantean que la recompensa juega un papel importante en el bienestar laboral
en la medida en que se convierte en un elemento regulador de situaciones como el
estrés laboral en el que la frustracion por expectativas de recompensa no cumplidas
o gratificaciones no recibidas, pueden llevar a que esta patologia esté presente.
Desde este modelo se sustenta que cuando el esfuerzo es alto y la recompensa es
baja, esa falta de reciprocidad puede producir respuestas asociadas al estrés

(Caballero Rodriguez, 2002).

Aunque generalmente cuando se habla de recompensa en el entorno laboral se
tiende a pensar en la esfera econdmica, realmente tiene que ver con mas que la
remuneracion. El modelo "Desequilibrio-Esfuerzo-Recompensa-DER" postula que cuando
la recompensa es deficiente puede ser un predictor de riesgos frente a la salud y el bienestar

laboral.

También se encuentra el modelo ERI Esfuerzo-Recompensa-Implicaciéon de
Siegrist, de acuerdo con el modelo, cuando hay autorregulaciéon personal hay salud y
bienestar, dicha autorregulacion se relaciona en parte con el intercambio social y el trabajo.
Es precisamente un proceso de intercambio social que implica unas recompensas que se
transmiten de tres formas: salario, estima y seguridad y, carrera profesional. Cuando hay
un desequilibrio como por ejemplo un alto esfuerzo y una baja recompensa, genera

emociones negativas en el trabajador (Siegrist, 1984).



Condiciones como pocas opciones en el mercado laboral, vinculaciones cortas o
temporales, la falta de experiencia que lleva en los inicios de la carrera laboral a aceptar
condiciones injustas que se mantienen en el tiempo a pesar de ir adquiriendo la experiencia
necesaria para tener mejores condiciones laborales, llevan al trabajador a percibir que su
inversion es mas alta de lo que recibe a cambio afectando la autorregulacién personal

(Siegrist, 1984).

En este contexto se entiende que esa relacién esfuerzo recompensa tiene el
potencial de afectar las condiciones psicosociales del trabajador y su bienestar en razén a
gue una experiencia laboral desfavorable puede afectar su salud fisica y mental generando
un mayor absentismo afectando igualmente los niveles de productividad de los individuos.
La regulacion en este modelo se convierte en un asunto crucial ya que permiten al individuo
afrontar la relacion demandas y recompensas en el trabajo. De acuerdo con este modelo la
autorregulacion es derivada de los distintos roles que ejerce el individuo en su esfera
familiar, laboral y social a partir del intercambio social que se da en estas y que puede ser
de orden positivo o negativo, cuando el intercambio es negativo quebranta la
autorregulacion y afecta el equilibrio entre la esfera personal y la social, mientras que los
intercambios positivos o exitosos fortalecen la autorregulacién (Fernandez, Fernandez, &

Siegrist, 2005) .

Esafalta de no reciprocidad no es necesariamente responsabilidad de las empresas,
en ocasiones la personalidad de los empleados hace que las exigencias del trabajo se
subvaloren al tiempo que el individuo sobrevalora sus recursos de afrontamiento llevandolo

a reforzar inconscientemente ese desequilibrio entre las exigencias y la recompensa que



recibe. Algunos trabajadores pueden presentar igualmente una mayor implicacién laboral
lo que afecta la percepcion que tiene de la recompensa que recibe (Fernandez, Fernandez,

& Siegrist, 2005) .

De hecho, el modelo de ERI propone, de acuerdo con lo anterior que un alto esfuerzo
en el contexto laboral puede ser extrinseco, es decir, derivado de las condiciones
organizacionales las demandas y obligaciones que la empresa le genera al trabajador, pero
puede ser también intrinseco (derivado de la personalidad y condiciones individuales del
empleado) como cuando hay una sobre implicacion son excesivo compromiso o una alta
motivacion. La recompensa se entiende, segun esta propuesta, de tres tipos: dinero, estima
y control del status; desde esta comprension el modelo explica por ejemplo las
implicaciones que tiene la pérdida del empleo y la degradacién del empleado en la

estructura organizacional (Estremera, 2017).

Cuando hay desequilibrio entre esfuerzo y recompensa porque el primero es muy
alto y el segundo muy bajo se afecta la productividad, pero también la autoestima del
empleado lo que lleva a consecuencias en su bienestar, motivacion y satisfaccion. Este
modelo hace hincapié como se planteaba anteriormente en que hay una alta influencia de
la subjetividad del empleado en relacion con la percepcion del esfuerzo, que se da por esas
condiciones intrinsecas mencionadas anteriormente y que se derivan de la personalidad

del individuo.

5.4 Confort Fisico



Aunque existen una serie de estudios que evidencian la relacion entre las
condiciones psicosociales presentes en el trabajo y algunas problematicas como el
estrés o la insatisfaccién laboral, algunas investigaciones han concluido que la
condiciones fisicas del entorno en el que se realizan las actividades laborales
también tienen efectos en la percepcion que el empleado construye de su realidad
laboral, entre estas condiciones se encuentran la luz, la temperatura, entre otros,

(Vischer, 2007).

Asi, por ejemplo, en términos de temperatura si bien es cierto que hay unos
umbrales que son muy individuales, se esperaria que se encuentre en el rango de
lo aceptable para los trabajadores, la intensidad del ruido también tiene unas
unidades de medida que permiten saber cuando es tolerable o cuando puede
producir un deterioro en el desempefio laboral ya que los ruidos fuertes o
inesperados pueden afectar la capacidad de concentracion, de mantener la

atencion, lo que puede derivar en insatisfaccion laboral (Olvera, 2014).

La intensidad de la luz del lugar de trabajo y su consistencia con la labor a
realizar, que pueden favorecerla o entorpecerla, el esfuerzo fisico requerido por la
tarea, asi como la necesidad de desplazamiento con cargas o sin ellas, el
mantenimiento de ciertas posturas, y las jornadas extensas sin los descansos

suficientes, son algunas de las condiciones fisicas cuya percepcion puede favorecer



un buen desempeiio laboral, o por el contrario, constituirse en un riesgo para el

bienestar y la satisfaccion en el trabajo (Olvera, 2014).

De acuerdo con Villafuerte, Zevallos, Maldonado, & Vinces (2019) los
estudios que abordan los factores del entorno fisico tienden a centrarse en los
parametros fisicos de la tarea y dejan en un segundo plano la calidad del ambiente
fisico a pesar de que se ha evidenciado que el disefio ambiental del espacio de
trabajo influye en la calidad de vida laboral general del empleado y ademas tiene el
potencial para fundamentar un enfoque preventivo que conjugue no solo la gestion
de aspectos de orden social y humano, sino también técnico y material en el disefio

de los puestos de trabajo.

Las empresas tienen en la actualidad el propdsito de lograr el desarrollo pleno
de las personas y de todas sus dimensiones, para ello se debe partir de la
concepcion del individuo como ser biopsicosocial con multiples esferas que deben
ser atendidas. En este contexto son importantes las condiciones biologicas, pero
también las psicoldgicas y las sociales y, necesariamente el ambiente laboral, con
el que realiza intercambios constantemente. Es en el ambiente de trabajo en la que
el empleado realiza su actividad y se relaciona con el objeto de trabajo, con el
ambiente fisico y natural y con los lugares relacionados con su funcién. (Guerrero,

Cafiedo, Rubio, Cutifio, & Fernandez, 2006)



Esa interaccion se da en términos de la relacion que cualquier ser establece
con el medio que lo rodea que es la realidad fuera del individuo, percibida por los
organos de los sentidos, de caracter material pero percibido con un alto grado de
subjetividad. La temperatura, la humedad, el cromatismo, la iluminacién, el disefio
de los espacios, el equipamiento de los puestos de trabajo, los olores, los ruidos, la
ventilacién, entre otros, son elementos que componen el gran sistema que es el
medio ambiente fisico laboral e impacta el bienestar del empleado (Guerrero,

Cafiedo, Rubio, Cutifio, & Fernandez, 2006).

El confort fisico en este orden de ideas se comprende como la condicién
equilibrada de todos esos componentes del medio laboral. Aquellos ambientes en
los que se evita el mantenimiento de posturas forzadas, los movimientos repetitivos,
las sobrecargas, las condiciones térmicas o de iluminacion extremas, entre otras,
llevan a reducir los malestares fisicos que constituyen una evidencia de las
deficiencias en los procesos de disefio del entorno ambiental de una tarea o proceso
y que tiene consecuencias en la productividad del empleado. Asi mismo, esas
deficiencias pueden derivar en problemas de salud a largo plazo que afectan la
calidad de vida de los trabajadores (Guerrero, Cafiedo, Rubio, Cutifio, & Fernandez,

2006).

Todo lo relacionado con el tema del confort fisico en el trabajo ha dado lugar

a una serie de conceptos como la ergonomia ambiental, que analiza las relaciones



entre las personas y los factores ambientales que afectarian la salud y el confort
(Gabinete Confederal de Seguridad y Salud Laboral, 2009). Otro aspecto que se
valora en esta dimension tiene que ver con el confort térmico ya que hay factores
gue producen variaciones inadecuadas que pueden generar sudoracion excesiva,
reduccion del rendimiento, afectar la atencién, fatiga visual, entre otros, por lo que
es necesario que se tomen medidas para gestionar un ambiente confortable.
Decisiones relacionadas con la vestimenta, la ventilacion, el distanciamiento de
ciertas maquinarias, sistemas de extraccion, aire acondicionado y otras medidas,
pueden ser decisiones que ayuden a lograr que se dé un equilibrio entre las

condiciones del entorno y el trabajador (Villamar, 2015).

El confort fisico tiene como objetivo generar una relacién apropiada entre el
trabajador y su entorno laboral en relacion con factores ambientales de orden fisico,
esto puede hacerse con base en valores de referencia como normativas (ISO,
Icontec) que posibilitan tener una base sobre la cual valorar el confort fisico de los
empleados en materia de iluminacion, temperatura, disefio y distribucién de los
lugares de trabajo, medios con los que cuenta para desarrollar su trabajo, entre
otros. Tener una parametrizacion es necesario en la medida en que el confort fisico
como la mayoria de los factores laborales tiende a tener valoraciones subjetivas por

lo que resulta dificil satisfacer las particularidades de cada empleado, en este orden



de ideas, lo que se busca es acercarse a ciertos parametros construidos pensando

en la generalidad (Pifileda & Montes, 2014).

La comprension del trabajador como un ser en el que confluyen una serie de
esferas, llevan a que haya una comprension también mas integral de sus
necesidades y de los posibles riesgos a los que puede estar expuesto con ocasion
del trabajo, asi mismo, ello convoca una serie de disciplinas cuyo saber influye en
gque se tomen las medidas necesarias para conservar y potenciar el bienestar de los
empleados, teniendo como fundamento que cualquier afectacion sobre el trabajador
tiene consecuencias negativas en la productividad de las organizaciones, esta
premisa confirma que cuando se piensa en productividad, cualquier intervencion
debera estar centrada en el empleado por lo que el factor humano tiene que
convertirse en el medio y fin de cualquier empresa (Mufioz, Orellano, & Hernandez,

2018).

De alli la importancia de que los factores que pueden afectar el bienestar
laboral de los empleados deba ser una ocupacién constante de las organizaciones,
su identificacion, reduccion de los negativos y potenciacién de los positivos, debe
ser una cuestion de interés permanente en la agenda de la direccion desde un
sistema de monitoreo constante que posibilite intervenciones oportunas y

pertinentes, conforme a lo que se va identificando para producir los impactos que



se esperan de las acciones adelantadas, en el horizonte de lograr una relacién

adecuada entre trabajador y medio ambiente laboral.

5.5 Control /Presién

Cuando el trabajador percibe cierta falta de control sobre situaciones
laborales unidas a sentimientos de estar realizando un sobreesfuerzo, ello origina
en él un desgaste que tiene multiples formas de manifestarse no sélo fisica, sino
también emocional y conductualmente, si bien las percepciones en el trabajo estan
mediadas por un sinnimero de condiciones, entre ellas la subjetividad propia del
individuo, que puede llevar a que la misma situacion sea considerada por un
trabajador como algo irrelevante y para otro pueda percibirse como una exigencia
de mayor grado. Conocer cdmo se da esa relacion entre control y lo que el
trabajador puede percibir como presion en relacion con una demanda laboral es
muy importante ya que una percepcion de desbalance puede llevar a que el

empleado esté insatisfecho e incluso puede conducir a estrés (Duran, 2010).

Existe un modelo que explica la aparicion de estrés laboral con base en la
relacion de control y demandas laborales, que es el construido por Karasek y que
plantea que es necesario que las demandas de trabajo sean equilibradas con la
capacidad de control del empleado. Cuando el empleado no tiene los recursos

necesarios o la capacidad de control y hay demandas altas, este desbalance puede



derivar en situaciones estresantes para el trabajador por falta de control, por el
contrario, cuando las demandas son altas y el control también lo es, el trabajador
se vuelve mas activo. Cuando las demandas son bajas y hay un alto nivel de control

el empleado ejerce un trabajo pasivo (Karasek citado por Duran, 2010).

Las demandas no se refieren en este modelo a la cantidad de tareas, es decir,
no se reduce solo a demandas cuantitativas, las demandas también pueden ser
cualitativas, por lo que hay que sopesar cuestiones como el contenido de las tareas
y el control del empleado. Esta relacibn es denominada por Karasek como la
autonomia decisional del empleado sobre su trabajo, la cual esta condicionada por
dinamicas internas de las organizaciones y las empresas, el nivel del empleado
dentro de la escala jerarquica organizacional, las caracteristicas de las
organizaciones, los estilos de liderazgo, los modelos de autoridad, entre otros

(Durén, 2010).

De acuerdo con Durén (2010) las transformaciones que atraviesa el entorno
laboral han dotado a este contexto de una incertidumbre que lleva al ser humano a
construir una perspectiva inmediatista de su realidad y que le impide igualmente
hacer elaboraciones a largo plazo e integrales de sus otras dimensiones como la
familiar y la personal. A nivel organizacional esta dinamica también se hace
evidente, estableciendo con sus individuos relaciones marcadas por lo efimero y lo

pasajero, a la vez que enfrenta condiciones cada vez mas competitivas y



condiciones de mercado que proponen constante innovacién, productividad y una

|6gica eficientista.

La autora plantea en consecuencia que, en esa interrelacion existente entre
individuo y empresa, las organizaciones trasladan la presion que experimentan a
sus individuos afectando su calidad de vida laboral y estimulando la aparicion de
problematicas asociadas al exceso de presiobn como son el estrés laboral,
considerado como uno de los principales problemas que afrontan los trabajadores
en la actualidad y que trae consecuencias de orden fisico y psicolégico lo que
representa igualmente, una probleméatica para la empresa en la medida en que un
empleado enfermo es un trabajador menos productivo, esta realidad constituye un

circulo vicioso con impactos individuales y organizacionales.

Superar este circulo implica una comprension del trabajo mas alla de la I6gica
transaccional, es decir, asumir el trabajo mas alla de la perspectiva que propone
gue lo Unico que espera el trabajador a cambio de su labor es el dinero. En la
realidad, las relaciones laborales son de orden mas complejo e incluyen, mas alla
del dinero, el concepto de compensacion, el trabajador espera no solo un pago sino
una compensacion, esta incluye su realizacién personal y laboral, el sentir que su
trabajo es reconocido, posibilidades de desarrollo y crecimiento en la organizacion,
una comunicacién clara y abierta, seguridad laboral, satisfaccion de sus

expectativas, relaciones interpersonales adecuadas, entre otros (Duran, 2010).



El control constituye en este orden de ideas un aspecto fundamental para la
calidad de vida laboral en razén a que la sensacion de autonomia y control
promueve compromiso y confianza del trabajador, aspectos psicosociales que
tienen impacto positivo en la satisfaccion laboral y producen igualmente una
dindmica mas humanizada y humanizadora de la condicion laboral, asi como un
equilibrio y armonizacion entre las dimensiones individuales y las organizacionales.
El control se traduce en este sentido, en un recurso de afrontamiento en relacion
con las presiones que experimenta el trabajador producto de las dinamicas laborales

actuales (Duran, 2010).

De otra parte, un desequilibrio entre control y presion puede tener impactos
negativos en el compromiso y la motivacion del empleado, afectando de forma
negativa su toma de decisiones, productividad, la forma en que establece sus
relaciones interpersonales en el trabajo y, puede incluso, afectar la salud laboral del
trabajador de tal forma que eleve los indices de ausentismo, enfermedad
profesional, rotacion, desinterés, con las consecuencias que este tipo de vivencias

traen a nivel de las organizaciones (Duran, 2010).

La sensacion de control sobre las situaciones esta sujeta a aspectos de orden
individual del trabajador (personalidad, experiencia, nivel jerarquico, formacion,

autonomia, confianza en si mismo), asi como a aspectos organizacionales



(respaldo, empoderamiento, niveles de participacion, estructura jerarquica,
flexibilidad). La conjugacion de estas dimensiones potencia o limita ese control que
tiene el potencial para constituirse en un regulador frente a la presién que, en un
momento determinado, puede llegar a suponer las situaciones laborales (Duran,

2010).

La sensacion de no tener el control sobre una situacion especifica y el
sobreesfuerzo que ello implica para el individuo puede ser productora de una
valoracion de la experiencia laboral sobrecargada de presion, trae consecuencias
no solo emocionales, sino también fisicas y conductuales, y afectar de forma
negativa la percepcion de logro del trabajador. Dado que el control es la resultante
de factores personales y organizacionales, en un entorno de permanente presion
como el que se describe, las organizaciones deben procurar condiciones que
propicien empleados con mayor autonomia y participacion, aspectos entre otros,
gue potencian la sensacion de control sobre las situaciones que representa un

recurso de afrontamiento para el trabajador (Duran, 2010).

Los recursos de afrontamiento pueden operar como reguladores equilibrando
situaciones que en otras condiciones pueden tener impactos negativos. La falta de
armonia, por exceso, pero también por déficit de exigencias y presion en un

empleado, pueden traer efectos negativos para la persona y para las



organizaciones. Fortalecer los recursos de los que puede echar mano el empleado

para hacer frente a las situaciones laborales que se le presentan.

5.6 Cohesidn entre colegas

Las dindmicas organizacionales no son ajenas a lo que sucede en el contexto
social, en este sentido, el debilitamiento de los vinculos entre individuos, el
crecimiento de la desconfianza, la incertidumbre, la competitividad, la priorizacion
de los intereses individuales por encima de los colectivos, terminan afectando la
cohesion entre los trabajadores que conforman equipos de trabajo. Aquellos
contextos en los que los empleados no pueden entablar y mantener relaciones
interpersonales positivas, fundamentadas en la confianza, pueden generar
insatisfaccion laboral porque no creen en lo que escuchan de sus comparieros ni de

sus superiores (Yarfez, Arenas, & Ripoll, 2010).

Por su parte, cuando se dan buenas relaciones interpersonales en el contexto
laboral, hay mayores probabilidades de que haya mayor satisfaccion. De acuerdo
Edwards y Cable (citados por Yafiez, Arenas, & Ripoll, 2010), cuando hay relaciones
basadas en la confianza en el entorno laboral, estas influyen de forma positiva y
significativa en los niveles de satisfaccion laboral. Establecer este tipo de relaciones
es segun Deci & Ryan (citados por Yafiez, Arenas, & Ripoll, 2010), una necesidad
psicoldgica basica que produce en las personas no solo satisfaccion sino también

motivacion intrinseca.



La confianza en lo que plantean los jefes, tiene una influencia que ha sido
comprobada en numerosas investigaciones, mas que por ejemplo la confianza entre
colegas que en algunas investigaciones muestra impactos, pero en otras no, por lo
que no se considera un factor determinante. No sucede asi con los jefes, la
desconfianza en las personas que se suponen son las encargadas de ejercer
liderazgo puede llevar a impactos negativos importantes, de alguna forma porque
como representacion de la organizacion que es el jefe, cuando no se confia en él,
esta desconfianza es trasladada a desconfianza en la organizacion (Yafez, Arenas,

& Ripoll, 2010).

No obstante, otros estudios plantean la importancia de lograr que los
miembros que conforman los equipos de trabajo logren cierta armonizacién que les
permita trabajar de forma colaborativa. Las relaciones de colegialidad, es decir,
aquellas que se produce entre colegas y que define la interaccién que se da entre
aguellos que tienen un mismo nivel de autoridad pueden favorecer o no la
colaboracion entre compaferos de trabajo y la union entre los mismos, una
condicion que resulta cada vez mas dificil por las légicas de competitividad e

individualismo que imperan en la actualidad (Yafiez Gallardo, 2006).

Las relaciones interpersonales en los equipos de trabajo, fundamentadas en

una comunicacion abierta y en la confianza derivan en equipos de trabajo mas



productivos en razén a que hay un mayor interés en participar, en asumir
responsabilidades sin que tengan que ser delegadas por sus superiores, en
colaborar, ademas de que potencian una mayor disposicion a asumir nuevos retos.
Por ende, sentirse parte de, favorece el diadlogo, el establecimiento de propdsitos
colectivos, la resolucion de problemas fundamentada en el respeto y una motivacion

intrinseca para aportar a esfuerzos grupales (Yafiez Gallardo, 2006).

Segun Calderon, Serna, & Zuluaga (2013), las relaciones sociales que se dan
con ocasion del trabajo tienen el potencial de constituirse en un factor de riesgo en
la medida en que puede darse el caso de compafieros maltratadores o que ejercen
violencia laboral, afectando y deteriorando el ambiente laboral y como
consecuencia, la productividad de la empresa, lo que lo lleva a convertirse en un
factor crucial ya que mina la cohesién del grupo, el trabajo en equipo e imposibilita
los acuerdos, considerados como indispensables en la consecucion de objetivos
comunes. Asi mismo, cuando hay mayor cohesion del equipo, el individuo aumenta

su capacidad de soportar la presién laboral.

De acuerdo con los mencionados autores, teniendo en cuenta la importancia
del sentirse parte de un grupo y de la cohesion entre compafieros, los procesos de
gestion humana deben prestar especial atencion en la construccion de tejido social
y en el fortalecimiento de relaciones que mejoren el ambiente de trabajo

proponiendo que la configuracion de equipos de trabajo y la promocion de la labor



colectiva sin que vaya en desmedro de la individualidad y de la autonomia,
constituye un factor necesario para producir sinergias positivas en relacién con el
logro de objetivos organizacionales y de un ambiente laboral favorable para el

empleado.

La importancia de las relaciones laborales entre comparieros y su impacto en
la valoracion que hacen de algunos aspectos de las organizaciones, también es
propuesta por Al6s (2008), quien expone como los estudios evidencian que
comparativamente, los empleados que hacen una valoracién mas positiva de sus
relaciones jerarquicas con la empresa y presentan menos motivos para quejarse de
sus condiciones laborales, son precisamente aquellos que tienen una mejor
valoracion de sus relaciones con los compafieros de trabajo, mientras que las
valoraciones negativas de las relaciones con la empresa, se asocian generalmente
a aguellos empleados que presentan una mayor dificultad para establecer buenas

relaciones con sus comparieros de trabajo.

Arias & Justo (2013) exponen que una parte importante de la satisfaccion de
los empleados devienen de las relaciones entre comparieros ya que cuando estas
son positivas se convierten en amortiguadores de aquellos factores considerados
como negativos o perjudiciales por el trabajador, por lo que las relaciones entre

compaferos de trabajo constituyen recursos de afrontamiento que pueden ayudar



a manejar el estrés laboral y aumentar la satisfaccion, debido a que la confianza en

las relaciones interpersonales tienen un alto impacto en este sentido.

Por su parte Aranda, Pando, & Pérez (2011), exponen la importancia de las
transacciones relacionales planteando que la empatia, las muestras de afecto y de
interés, la aceptacion, el apoyo, entre otras manifestaciones aportan en la
consolidacion de redes de apoyo que tiene efectos positivos frente a situaciones
como el estrés laboral. La comunicacion asertiva, asi como las relaciones positivas
con los compaferos, amortiguan el impacto de factores estresantes en el entorno
laboral, mientras que cuando son negativas y hay falta de apoyo, se aumenta la
probabilidad de experimentar estrés. Segun estos autores, el apoyo técnico, por
ejemplo, de aquellos comparfieros que tienen mayor experiencia, asi como el social,

produce relaciones de calidad y mayores niveles de ayuda percibida.

En este sentido, las relaciones con los compafieros, ademas de constituirse
en un recurso de afrontamiento para situaciones estresantes en el entorno laboral,
se convierten en moduladoras de la tension emocional del empleado que es
desencadenante de estrés y este a su vez de factores como ausentismo laboral,
accidentalidad, y otra serie de sintomatologias fisicas y psicologicas que van
afectado el bienestar de los empleados, de alli que favorecer el apoyo y las buenas
relaciones entre compaferos sea un asunto de trascendencia en las percepciones

que construyen los trabajadores en torno a su experiencia laboral.



6. DISENO METODOLOGICO

El presente capitulo da cuenta de la forma cémo se proyecta dar
cumplimiento a los objetivos, el enfoque desde el cual se plantea adelantar el
proceso investigativo, las técnicas e instrumentos previstos para la recoleccion de
informacion, la poblacion y muestra seleccionada para este efecto, el proceso de
analisis de informacion que se utilizara, los momentos del proyecto, entre otros
aspectos que se planean como posibles procedimientos necesarios para lograr los

objetivos propuestos.

El presente proyecto esta compuesto por una fase diagndstica en la que se
realiza una medicion de clima laboral utilizando la bateria ECO, con el fin de tener
una linea de base que oriente la construccién de una propuesta de intervencion
fundamentada en los hallazgos que arroje la medicidn. La intencidn es identificar
aguellas dimensiones que presentan valoraciones bajas o potencialidades de
mejora que permitan la consolidacion de un proyecto de desarrollo encaminado a

fortalecer dichas dimensiones.

Para efectos de la recoleccion de la informacion en la fase diagnéstica se

utilizara la técnica de la prueba estandarizada “Estas pruebas o inventarios miden



variables especificas” (p. 252) y como instrumento se utilizara el cuestionario
denominado Escala ECO de Fernandes (2008) compuesto por 63 items agrupados
en 5 factores: Apoyo Jefe y Organizacion, Recompensa, Confort fisico, Control y

presion y Cohesion entre colegas.

El instrumento sera administrado por un entrevistador para el caso de los
operarios debido a que muchos de ellos tienen niveles de lectura basicos y pueden
requerir apoyo para efectos del diligenciamiento del instrumento, asi como para la
comprension de las preguntas. En el caso del personal administrativo, la encuesta
sera auto administrada, es decir, se les hara entrega del instrumento y ellos mismos

lo diligenciaran.

6.1 Poblacion y muestra

La poblacién corresponde al total de los colaboradores de la empresa, es
decir, 49 trabajadores. El muestreo que se propone es un muestreo censal, es decir,
gue la poblacion es simultaneamente la muestra, en este sentido, la informacién

sera recolectada del 100% de los trabajadores vinculados a la empresa.

Con base en los resultados que arroje la fase diagndstica y en el andlisis de
los mismos, se generara una propuesta de intervencion que contenga igualmente
un objetivo general, unos objetivos especificos, las metas que se propone el

proyecto con la intervencion, las estrategias para dar cumplimiento a los objetivos,



los responsables de cada estrategia propuesta y el cronograma que se plantearia

para la ejecucion del proyecto de intervencion.

En este orden de ideas el proyecto tendria dos momentos, uno inicial
correspondiente al diagndstico compuesto por la identificacion de variables, la
definicion del instrumento y aplicacion del mismo, la tabulacion de la informacién
recolectada, el analisis de la informacion a la luz del marco teorico y de los
antecedentes y la priorizacién de los focos de intervencién. Un segundo momento
se relaciona con el establecimiento de los objetivos de accion, la desagregacion de
los mismos en estrategias y metas, la definicion de responsables y el

establecimiento de plazos y tiempos para el desarrollo de estrategias.



7. RESULTADOS Y DISCUSION

El presente capitulo da cuenta de los hallazgos surgidos del estudio a partir
de la aplicacion de los instrumentos seleccionados para la recoleccion de
informacion, dichos resultados son contrastados a su vez con los referentes tedéricos
y los antecedentes investigativos convocados en el presente estudio. Para efectos
de mayor claridad y consistencia, estos se presentan de acuerdo con los objetivos

establecidos.

7.1 Definicion de las variables y la aplicacion de la encuesta de Clima
Organizacional ECO

El primer objetivo especifico corresponde a la definicion de las variables y la
aplicacién de la encuesta de Clima Organizacional ECO a los trabajadores de
Proconcreto Prefabricado SAS. Las variables se establecieron conforme al
instrumento seleccionado para el estudio (Encuesta de Clima Organizacional ECO),
gue mide 6 dimensiones o variables: Clima organizacional, Apoyo del jefe y la
organizacion, Recompensa, Confort fisico, Control/presion, y cohesion entre

colegas.



Conforme a los objetivos propuestos el instrumento fue aplicado al 100 % de

la poblacién previo consentimiento informado de cada uno de los participantes y de

la autorizacion de la empresa para la realizacion del estudio, el
sociodemografico de quienes participaron es el siguiente:
Tabla 1. Caracteristicas sociodemograficas y laborales
Variable Caracteristica Frecuencia Porcentaje
Genero Femenino 5 10,20%
masculino 44 89,80%
31 a 40 aios 18 36,73%
41 a 50 afios 6 12,24%
51 a 60 afios 9 18,37%
Edad -
61 a 70 anos 2 4,08%
71 a 80 afios 1 2,04%
De 18 a 30 afios 13 26,53%
Casado (a)/unién libre 29 59,18%
Estado Civil Separado (a)/divorciado 2 4,08%
Soltero (a) 18 36,73%
Especialidad 3 6,12%
. Primaria 19 38,78%
Nivel de Secundaria 19 38,78%
Escolaridad — =
Técnico/tecndlogo 5 10,20%
Universitario 6,12%
Area ala que Administrativa 16,33%
pertenece Operativa 41 83,67%
Ayudante 24 48,98%
Oficial 6 12,24%
Operarios 4 8,16%
jefe de planta 1 2,04%
Técnico de mantenimiento 1 2,04%
Secretaria 1 2,04%
Conductor — operario 1 2,04%
Gerente técnico 1 2,04%
Auxiliar servicios generales 1 2,04%
Cargo =
Auxiliar contable 1 2,04%
Pintor 1 2,04%
Coordinador de Produccion 1 2,04%
Pintor 1 2,04%
Coordinadora SST 1 2,04%
Soldador 1 2,04%
Dibujante 1 2,04%
Almacenista 1 2,04%
Gerente administrativa 1 2,04%

perfil



De 3 a5 afios 21 42,86%

Antigliedad enla | De 3 a 6 meses 6 12,24%

empresa De 6 meses a 1 afio 5 10,20%

Mas de 5 afos 17 34,69%

De 1 a5 afios 20 40,82%

Antigiiedad en el De 10 a 15 afios 2 4,08%

= De 5 a 10 afios 10 20,41%

cargo actual - =

Mas de 15 afios 8 16,33%

Menos de 1 afo 9 18,37%

. Contrato fijo 23 46,94%
Tipo de - —

., Contrato indefinido 25 51,02%

contratacion — —

Prestacion de servicios 1 2,04%

Estudio 4 8,16%

Labores domesticas 7 14,29%

Ninguno 7 14,29%

1 0,
Uso del tiempo o 2l
libre
Otro trabajo 2 4,08%
Recreacidon y deporte 28 57,14%

Fuente: construccién propia

7.2 Analizar lainformacidn con el fin de establecer aquellas dimensiones

susceptibles de ser abordadas a partir de un plan de intervencion

En consonancia con el segundo objetivo especifico orientado a analizar la
informacion arrojada por la aplicacién del instrumento con el fin de establecer
aguellas dimensiones susceptibles de ser abordadas a partir de un plan de

intervencion se encontré lo siguiente en cada una de las cinco variables que

componen el clima organizacional de acuerdo con la ECO:

Tabla 2. Apoyo del jefe y la organizacion

Tot:len;]ent En
Desacuerd
Desacuerd

(o]
(o]

Ni de
acuerdo,
nien
desacuerd
0

Totalment
ede
Acuerdo

De
Acuerdo

Total




Preguntas cue cue o Ei? Ei? FJue
Factor de clima laboral : % : % % % % %
Apoyo jefe y organizacion ne nel en en en en
a a cia cia cia cia
Pregunta 1. Mi area es informada
L 12 39 41 100
0, 0,
de Ia_s decisiones que le 0% 4 8% 6 % 19 % 20 % 49 %
conciernen
Pregunta 2. Los conflictos que 49 33 100
ocurren en mi trabajo son 2 4% 4 8% 3 6% | 24 % 16 % 49 %
resueltos por el propio grupo
Pregunta 3. El trabajador recibe 63 33 100
orientacion del supervisor (o jefe) 0% 1 2% 1 2% | 31 % 16 % 49 %
para ejecutar sus tareas
Pregunta 4. Las tareas que se
retrasan mas en su realizacion a 12 o 53 27 100
son orientadas hasta el final por el o5 6 % 4 e %5 % 13 % 49 %
jefe
Pregunta 5. El jefe ayuda a los
trabajadores con los problemas 0% 2 4% 5 ~ 22 &) 20 e 49 107
% % % %
laborales
Pregunta 6. El jefe elogia al
trabajador cuando hace un buen 3 6% 9 - 6 42 13 2y 18 £ 49 100
: % % % % %
trabajo
Pregunta 7. Los cambios son
~ 10 39 43 100
0 0
acompgnados por los 2 4% 2 4% 5 % 19 % 21 % 49 %
supervisores (0 jefes)
Pregunta 8. Los cambios en esta 25 25 100
empresa son informados a los 0% 1 2% 4 8% | 22 22 49
) % % %
trabajadores
Pregunta 9. En esta empresa las o 8 ® 57 35 100
dudas son aclaradas e ! 2% 3 6% | 28 % v % 49 %
Pregunta 10. Existe planeacién 1 20 3 6% 3 6% 2 49 18 37 49 100
de las tareas % % %
Pregunta 11. El trabajad_or puede 1 206 1 206 4 8% | 27 55 16 33 49 100
contar con el apoyo del jefe % % %
Pregunta 12. Los cambios en esta 0% 1 204 5 10 2 49 19 39 49 100
empresa son planeados % % % %
Pregunta 13. Las innovaciones
hechas por el trabajador en su 14 & 16 24 39 100
trabajo son aceptadas por la 7 % 3 e 8 % 12 % 19 % 49 %
empresa
Pregunta 14. Las nuevas ideas 37 53 100
mejoran el desempeiio de los 0% 2 4% 3 6% | 18 26 49
; % % %
trabajadores
Pregunta 5. El jefe valora la N @ 14 29 47 100
opinién de los trabajadores 2 G 3 o i % 14 % 23 % 49 %
Pregunta 16. En esta empresa,
- - 14 37 41 100
0, 0,
Icoas nt}ggg;adores participan en los 0% 7 % 4 8% | 18 % 20 % 49 %
Pregunta 17. El jefe tiene respeto n @ 2 76 20 100
por el trabajador L 20 vk L 2 e % 10 % 49 %
Pregunta 18. El jefe colabora con 45 a1 100
la productividad de los 2 4% 1 2% 4 8% | 22 20 49
. % % %
trabajadores
Pregunta 19. El jefe ayuda al a 5 10 43 43 100
trabajador cuando lo necesita o 2 S 5 % 21 % 21 % 49 %
Pregunta 20. La empresa acepta
nuevas formas del trabajador al 1 2% 4 8% | 13 A 12 o 19 £ 49 00
. % % % %
realizar sus tareas
Pregunta 21. El dialogo se utiliza 49 45 100
para resolver los problemas de la 0% 0% 3 6% | 24 22 49
empresa % % %

Fuente: elaboracion propia




La dimensién Apoyo del jefe y la organizacion esta compuesta por 21 items,
la que mejor evaluada aparece es El trabajador recibe orientacion del supervisor (o
jefe) para ejecutar sus tareas con el 97 % de los empleados ubicados en los niveles
de acuerdo y totalmente de acuerdo, seguido del item El jefe tiene respeto por el
trabajador con el 96 % de los participantes ubicados en los niveles De acuerdo y
Totalmente de acuerdo. En tercer orden se encuentra la afirmacion El diadlogo se
utiliza para resolver los problemas de la empresa con el 94 % de los empleados

ubicados en los niveles De acuerdo y Totalmente de acuerdo.

Por su parte, los items con valoracién mas baja en esta dimension fueron El
jefe elogia al trabajador cuando hace un buen trabajo con un 24 % de empleados
ubicados en los niveles Totalmente en desacuerdo y En Desacuerdo, seguida de
Las innovaciones hechas por el trabajador en su trabajo son aceptadas por la
empresa con un 14% de personas ubicadas en el nivel Totalmente en desacuerdo,
y un 6 % En desacuerdo y, en tercer lugar, el item En esta empresa, los trabajadores
participan en los cambios con un 14 % de empleados que consideran estar En

desacuerdo frente a esta afirmacion.

Las puntuaciones positivas en relacion con el respeto que perciben los
trabajadores de sus jefes y supervisores, asi como de la orientacioén que reciben de

los mismos para la ejecucién de sus labores constituyen aspectos fundamentales



que deben potenciarse ya que de acuerdo con los hallazgos obtenidos en los
estudios de Noboa Salazar (2019), el liderazgo es una de las dimensiones del clima

organizacional que mayor incidencia tiene en la satisfaccién laboral del empleado.

De la Rosa & Carmona (2010), en este mismo sentido plantean que la
relacion que establece el trabajador con su superior inmediato es fundamental ya
gue puede afectar el comportamiento de los empleados ya sea favoreciendo en
estos un mayor compromiso con los objetivos organizacionales pero también puede
entorpecer el desarrollo de los colaboradores afectando igualmente su percepcion
de la empresa, ya que segun los citados autores, el jefe constituye para el empleado

la representacion inmediata de la organizacion.

De acuerdo con los autores, es comun que el colaborador tenga una
perspectiva mas reducida de la realidad organizacional por lo que gran parte de las
lecturas que hace de la empresa estan mediadas por la relacién que tiene con el
jefe como representacion de la organizacion, de alli que una buena parte de su
experiencia de trabajo y de la percepcion que tiene de la misma esté mediada por
la relacion que construye con su jefe y lo fundamental de la misma en la experiencia

laboral del empleado.

Sanin (2007) expone frente a esa relacion jefe — empleado que cuando el jefe

tiene actitudes positivas de apoyo y que aportan al mejoramiento continuo de los



empleados, estos perciben de forma positiva no solo al jefe, sino también a la
empresa ya que ese apoyo es leido por el trabajador como si proviniera de la
organizaciéon y no necesariamente del jefe como individuo y, sucede lo mismo
cuando las relaciones son negativas, no se adjudican de forma particular al jefe sino
a la organizacién en su totalidad y pueden llegar a derivar en sentimientos de
frustracion en el trabajador afectando de forma negativa su productividad y

desempeinio.

Especial interés reviste igualmente el hecho que aspectos como El jefe elogia
al trabajador cuando hace un buen trabajo que presenté un 24 % de empleados
ubicados en los niveles Totalmente en desacuerdo y En Desacuerdo, debido a que
conforme a planteamientos de autores como De la Rosa & Carmona (2010), en esa
relacion con el jefe cuando este premia o valora el desempefio del colaborador, esta
es una actuacion que el empleado percibe igualmente en nombre de la organizacién
y que se convierte en un tema relevante en términos de la retroalimentacion positiva

que los trabajadores reciben cuando hacen un buen trabajo.

Tabla 3. Recompensa

Ni de
Totalmente Totalment

en
Desacuerd
o

En acuerdo,

Desacuerd
o]

nien
desacuerd
0

e de
Acuerdo

De
Acuerdo

Total




Preguntas Fre Fre Fre eF(r: ;2 Fre
Factor de clima laboral cu % cu % cu % ue % ue % cue %
en en en . nci
Recompensa . . ; nc nci
cia cia cia ia a a
Pregunta 22. Los trabajadores o o 10 39 47 100
realizan sus tareas a satisfaccion 5 2 G 5 % 19 % 23 % 49 %
Pregunta 23. El jefe valora a sus o 2 43 a 43 100
trabajadores 2 4% 5 10% | 21 % 0% | 21 % 49 %
Pregunta 24. Cuando los trabajadores
consiguen desempeniar ® 2 12 10 12 100
adecuadamente su trabajo, son 22 el 10 R 6 % 5 % 6 % 49 %
recompensados
Pregunta 25. Lo que ganan los 22 100
trabajadores depende de las tareas 22 | 45% | 12 | 24% 1 2% 3 6% | 11 % 49 %
que realizan
Pregunta 26. En esta empresa, el 10 20 100
trabajador sabe porque esta siendo 19 | 39% | 11 | 22% 5 % 4 8% 10 % 49 %
recompensado
Pregunta 27. Esta empresa se 76 24 100
preocupa por la salud de sus 0% 0% 0% | 37 ® 12 o 49 2
trabajadores - 40 -
Pregunta 28. Esta empresa valora el o o 22 18 37 100
esfuerzo de sus trabajadores 6 LB 5 ' % 9 % 18 % 49 %
Pregunta 29. Las recompensas que el 10 100
trabajador recibe estan dentro de sus 19 | 39% | 19 | 39% 5 % 3 6% 3 6% 49 %
expectativas
:ergnlir‘;t:n?ég. El trabajo bien hecho se 20 | 241% | 11 | 220 3 6% 6 %/3 9 %/53 49 10%0
Pregunta 31. El salario de los 18 100
trabajadores depende de la calidad 19 | 39% | 13 | 27% | 4 8% | 4 8% 9 2 49 2
de sus tareas - -
Pregunta 32. La productividad del 20 100
empleado tiene influencia en su 20 | 41% | 15 | 31% 2 4% 2 4% 10 % 49 %
salario
Pregunta 33. La calidad del trabajador 16 100
tiene influencia en el salario del 20 | 41% | 16 | 33% 2 4% 3 6% 8 % 49 %
empleado
Pregunta 34. Para premiar al o4 100
trabajador, esta empresa considerala | 20 | 41% | 12 | 24% 3 6% 2 4% | 12 49

calidad delo que produce

%

%

Fuente: construccién propia

La dimension Recompensa esta conformada por 13 items, en la aplicaciéon

del instrumento en la empresa Proconcreto Prefabricados S.A.S el item que

presenta la valoracidbn mas positiva es Esta empresa se preocupa por la salud de

sus trabajadores con el 100 % de los empleados ubicados en Totalmente de

acuerdo y De acuerdo, seguida de los trabajadores realizan sus tareas a

satisfaccion con el 86 % de los trabajadores ubicados en los niveles Totalmente De

acuerdo y De acuerdo.




El item que obtuvo la valoracion mas baja en esta dimension corresponde a
Las recompensas que el trabajador recibe estan dentro de sus expectativas con un
78 % de los empleados ubicados en el nivel Totalmente en desacuerdo y En
desacuerdo, seguido del item La calidad del trabajador tiene influencia en el salario
del empleado con un 74 % de los trabajadores participantes ubicados en los niveles
En desacuerdo y Totalmente en desacuerdo. En esta dimension se encuentra
igualmente una valoracion del 43 % (cerca de la mitad) que se ubican que en el nivel

Ni de acuerdo ni en desacuerdo en la afirmacion El jefe valora a sus trabajadores.

La preocupaciéon que sienten los empleados en la empresa por su salud
constituye un aspecto positivo relevante en la medida en que las valoraciones
favorables que tienen los trabajadores pueden en un momento determinado,
equilibrar la percepcion sobre aquellas que no sean positivas. Esta percepcion
puede deberse en parte a que de los procesos que se tienen de gestion humana,
uno en los que la empresa ha mostrado interés y cuenta con una profesional a cargo,

es precisamente el de seguridad y salud en el trabajo.

Un item a mirar con mayor detenimiento es el relacionado con las
recompensas y su relacion con las expectativas que tiene el empleado, pues de
acuerdo con lo que se plante6 en el marco tedrico esta relacion es fundamental en

la percepcién que el empleado construye sobre la compensacion que recibe por su



trabajo y que de acuerdo con Mufioz (1990) no se reduce a lo econémico, sino que
también es psicolégica y social y cuyo desbalance puede producir insatisfaccion

laboral (Caballero Rodriguez, 2002).

Conocer las expectativas de los trabajadores en este sentido, resulta
relevante ya que es sobre ellas que construyen su percepcion sobre la
compensacion no solo en términos financieros sino en materia de posibilidades de
ascenso, reconocimiento de su trabajo, comunicacion con la direccion, entre otras
(Caballero Rodriguez, 2002). Con efectos en el bienestar del empleado o en su

frustracion.

Tabla 4. Confort fisico

Totalmente Ni de
en En acuerdo, Totalment De
Desacuerd nien ede Total
Desacuerd Acuerdo
o o desacuerd Acuerdo
0
Fr
e
Fre Fre Fr ¢ Fr Fre
Preguntas cu cu ec u ec cue
Factor de clima laboral en % en % ue % e % ue % nei %
Confort Fisico h ; nci nc
cia cia n . a
a ] ia
ci
a
Pregunta 35. Los trabajadores de 2 37 100
esta empresa tienen los recursos 2 4% 0% 6 12% 3 47% | 18 % 49 %
necesarios para realizar sus tareas
Pregunta 36. El ambiente de trabajo 1 63 100
atiende las necesidades del 0% 0% 2 4% 33% | 31 49
: 6 % %
trabajador
Pregunta 37. En esta empresa, una 31 100
persona con incapacidad fisica puede 11 | 22% | 13 | 27% 9 18% | 1 2% | 15 o 49 Iy
desplazarse con facilidad 0 0
Pregunta 38. El aspecto fisico en el 9 & o 2 8 51 100
sector de trabajo es adecuado s 1 0 L 20 2 g 25 % 49 %
Pregl_mta 39. El ambiente fisico de 0% 2 4% 1 20 2 55% | 19 §9 49 1000
trabajo es agradable 7 % %
Pregunta 40. En esta empresa, el o . o 2 a 49 100
lugar de trabajo es adecuado B e O 5 Sy 24 % 49 %




Pregunta 41. En esta empresa, 3 20 100
existen recursos que previenen los 0% 0% 2 4% 76% | 10 49

> 7 % %
accidentes laborales
Pregunta 42. Existe iluminacion 0% 0% 0% 3 1 690 | 15 | 31 49 100
adecuada en el ambiente de trabajo ? 0 ° | 4 ° % %
Pregunta 43. Esta empresa muestra 4 16 100
preocupacion con la seguridad en el 0% 0% 0% 1 84% | 8 % 49 %
trabajo
Pregunta 44. El lugar de trabajo es 0% 1 206 4 8% 2 29% | 20 41 49 100
limpio y ordenado 4 % %
Pregunta 45. Las herramientas de
trabajo son adecuadas para % o o 3 5 29 100
garantizar la salud del trabajador en Ui e 2 &) 3 ey 14 % 49 %
la labor
Pregunta 46. En esta empresa, la
postura fisica de Iqs trabfqadores es 2 4% 5 10% 6 12% 1 350% | 19 39 49 100
adecuada para evitar dafios en la 7 % %
salud
Fre_gunta 47. El am~b|ente de trabajo 1 206 0% 2 2% 1 39% | 27 55 49 100
acilita el desempefio de las tareas 9 % %

En relacion con el Confort fisico, esta dimension se compone de 13 items,
los mejor valorados, con un 100 % de empleados que se ubican en los niveles De
acuerdo y Totalmente de acuerdo, fueron las afirmaciones: En esta empresa, el
lugar de trabajo es adecuado; Existe iluminacién adecuada en el ambiente de
trabajo; En esta empresa, el lugar de trabajo es adecuado, y Esta empresa muestra
preocupacion con la seguridad en el trabajo. El item que obtuvo la valoracién méas
baja En esta empresa, una persona con incapacidad fisica puede desplazarse con
facilidad con un 49 % de empleados ubicados en el nivel En desacuerdo y

Totalmente en desacuerdo.

La valoracién, en general positiva de la dimension Confort fisico se debe en
parte a que se construyd una nueva planta fisica con mejor acondicionamiento:
bafios, duchas, lavamanos, lockers para cada empleado; se construyo el area de
comedor con sillas, mesas, televisores, microondas y nevera. Por el tipo de

construccion también cuenta con mayor iluminaciéon. Esto es relevante ya que de



acuerdo con Vischer (2007), los estudios evidencian que las condiciones fisicas del

lugar donde se trabaja impactan la percepcién del empleado de su realidad laboral.

Villafuerte, Zevallos, Maldonado, & Vinces (2019) expresan por su parte que
el entorno fisico hace parte de toda una dimensién ambiental que influye en la
calidad de vida del empleado, en su productividad y que bien gestionado puede ser
la base para proyectar una perspectiva desde la prevencion en la que confluyan
aspectos de orden social y humano, asi como técnico y material aplicable, por

ejemplo, el disefio de los puestos de trabajo.

Un entorno fisico laboral insuficiente frente a las necesidades del trabajador
puede promover igualmente condiciones que afecten la salud de los empleados, su
desemperio, productividad y constituirse en un riesgo para el bienestar de los
trabajadores, asi como para su satisfaccion (Olvera, 2014), de alli la importancia de

tener unas condiciones fisicas laborales bien valoradas.

La valoracion negativa que se da al item En esta empresa, una persona con
incapacidad fisica puede desplazarse con facilidad, se debe a la ausencia de un
disefio fisico pensado en personas en condicion de discapacidad, la falta de
ascensores, rampas, bafios acondicionados para personas con movilidad reducida,
entre otros. En la planificacion de la nueva planta fisica no se tuvo en cuenta la

necesidad de generar condiciones para personas con movilidad reducida o con



cualquier otra situacién que afecte su desplazamiento, un aspecto que constituye
una falencia dentro de la construccion y los aditamentos de la planta fisica de la

empresa.

Tabla 5. Control y Presion

Totalmente Ni de
en En acuerdo, Totalment De
Desacuerd Desacuerd nien e de Acuerdo Total
o o] desacuerd Acuerdo
o]
Fr
Fre Fre Fre ec Fr Fre
Preguntas cu cu cue u ec cue
Factor de clima laboral % % : % e % ue % : %
- en en nci nci
Control y Presion A ; n nc
cia cia a - h a
ci ia
a
Pregunta 48. Existe un control 3 6% 22 45% 11 22 6 12% 7 14 19 100
exagerado sobre los trabajadores 0 0 % 0 % %
Pregunta 49. En esta empresa, esta ® o ® e 35 100
todo supervisado 1 2% 5 10% 3 6% | 23 | 47% | 17 % 49 %
Pregunta 50. Esta empresa exige que 12 53 100
las tareas sean hechas dentro del 0% 3 6% 6 % 14 | 29% | 26 % 49 %
plazo previsto 0 0 0
Pregl_mta 51. Los turnos de Ios_ 0% 6 12% 4 8% | 22 | 450% | 17 ES 49 1000
trabajadores se controlan con rigor % %
Pregunta 52. El jefe usa las reglas de 35 100
la empresa para sancionar a los 0% 0% 2 4% | 30 | 61% | 17 % 49 %
trabajadores
Pregunta 53. Los horarios de I_os 0% 0% 3 6% | 22 | 45% | 24 49 49 100
trabajadores se cumplen con firmeza % %
E:rengpugta 54. El jefe presiona todo el 6 | 1206 | 27 | 55% | 10 E/S 4 | s% o | 2% | a9 10(/)00
Pregunta _55. En est_a empresa, nada 2 1% 3 6% 5 4% | 29 | 590% | 13 27 49 100
se hace sin la autorizacion del jefe % %
Pregynta _56. En esta empresa ex_lste 1 204 20 | 41% 4 8% | 12 | 24% | 12 24 49 100
una fiscalizacién permanente del jefe % %

La dimension Control y presion esta compuesta en la Escala de Clima
Organizacional (ECO) por ocho items, el que tiene una mayor valoracién en la
empresa Proconcreto prefabricado SAS, corresponde a la afirmacion El jefe usa las
reglas de la empresa para sancionar a los trabajadores con un 96 % de participantes

ubicados en los niveles Totalmente de acuerdo y De acuerdo, esta afirmacion es



seguida por Los horarios de los trabajadores se cumplen con firmeza con el 94 %
de trabajadores ubicados en los niveles Totalmente de acuerdo y De acuerdo. En
tercer lugar, esta la afirmacion En esta empresa, nada se hace sin la autorizaciéon
del jefe, con un 86 % de empleados ubicados en los niveles Totalmente de acuerdo

y De acuerdo.

Por su parte, el 67 % de los participantes se ubican en los niveles Totalmente
en desacuerdo y en Desacuerdo en relacién con la afirmacion El jefe presiona todo
el tiempo y un 43 % de empleados que también se ubican en los niveles Totalmente
en desacuerdo y en Desacuerdo frente a la afirmacion En esta empresa existe una

fiscalizacion permanente del jefe.

Las valoraciones de los empleados evidencian falta de autonomia, propia de
una empresa con unas jerarquias marcadas que llevan a que nada se realice sin
autorizacion del jefe o el supervisor lo que es comun en las empresas de produccion,
esta es una situacion equilibrada por aspectos como el que el empleado no se siente
fiscalizado todo el tiempo ni tampoco presionado, condiciones que pueden llevar a
producir cierta armonizacion frente a la falta de autonomia, ello se considera positivo
en la medida en que de acuerdo con los planteamientos de Duran (2010), un
desequilibrio en este aspecto puede afectar negativamente el compromiso y la

motivacién del trabajador, de alli que potenciar la participacién del empleado



constituya un elemento fundamental en su sensacion de control, que se traduce

ademas en mayores recursos de afrontamiento.

Tabla 6. Cohesidn entre colegas

Totalmente Ni de
En acuerdo, Totalment
en ;
Desacuerd nien ede Total
Desacuerd Acuerdo
o o] desacuerd Acuerdo
o)
Fr
€ Fr
Fre Fre Fre c Fre
Preguntas cu cu cu u ec cue
Factor de clima laboral % % % % ue % : %
- en en en e nci
Cohesidn entre colegas . . ; nc
cia cia cia n ia a
Ci
a
Pregunta 57. Las relaciones entre las | 1 | 20 0% | 11 | 22 | X | 3706 | 19 | 39 | 49 | 100
personas del area son de amistad % | 8 % %
Pregunta 58. El trabajador que 14 P 29 100
comete un error es ayudado por los 0% 2 4% 7 % 6 53% | 14 % 49 %
colegas
Pregunta 59. Los colegas ayudan a 5 33 100
un nuevo trabajador en sus 0% 2 4% 3 6% 8 57% | 16 % 49 %
dificultades ° °
Pregunta 60. Existe cooperacion entre 0% 0% | a4 | 8% | 2 |530% | 19 | 32 | 49 | 100
los colegas 6 % %
Pregunta 61. los trabajadores reciben 0% 0% 3 6% 2 53% | 20 41 49 100
con agrado a un nuevo colega 6 % %
Pregunta 62. Existe integracion entre > 47 100
colegas y trabajadores en esta 1 2% 1 2% 3 6% 43% | 23 49
1 % %
empresa
Pregunta 63. Los funcionarios se
sienten comodos para contar sus ® o 14 | 1 e 39 100
problemas personales a algunos s s 4 200 ! % 6 S 19 % 49 %
colegas.

La dimensién Cohesion entre colegas esta compuesta por siete items. El item
gue obtuvo una valoracion mas alta corresponde a la afirmacion Existe cooperacion
entre colegas y trabajadores en esta empresa con un 92 % de los participantes
ubicados en los niveles Totalmente de acuerdo y De acuerdo. Seguido de las
afirmaciones Los colegas ayudan a un nuevo trabajador en sus dificultades y Existe
integracion entre colegas y trabajadores en esta empresa, ambas con un 90 % de
los empleados ubicados en los niveles Totalmente de acuerdo y De acuerdo.

En general, en la mayoria de items correspondientes a esta dimension los
empleados se ubicaron en los niveles positivos (Totalmente de acuerdo y De




acuerdo) o en el punto medio (Ni de acuerdo ni en desacuerdo). La valoracion mas
negativa corresponde a la afirmacion Los funcionarios se sienten comodos para
contar sus problemas personales a algunos colegas, con un 14 % de empleados
ubicados en los niveles En desacuerdo y Totalmente en desacuerdo.

La valoracion positiva de esta dimension constituye un aspecto valioso en la
medida en que estudios como el realizado por Orozco Mejia (2020) las relaciones
interpersonales positivas entre compaferos se asocian a aspectos como la
satisfaccion laboral y el clima organizacional, de alli la importancia del
compafierismo y el apoyo entre comparieros de trabajo. En esta misma linea de
pensamiento se inscriben planteamientos como los de Edwards y Cable (citados por
Yafiez, Arenas, & Ripoll, 2010) quienes afirman que las buenas relaciones
interpersonales en el ambito laboral producen una mayor satisfaccion laboral. De
igual forma, Segun Calderén, Serna, & Zuluaga (2013), las relaciones que emergen
en el entorno laboral pueden constituirse en un recurso que aumenta en el
trabajador su capacidad para soportar la presion laboral.

Tabla 7. Factores de Clima Organizacional — consolidado global

FACTOR DE
CLIMA DEFINICION CONCEPTUAL PREGUNTAS VARIABLE %
LABORAL
Percepcién de las relaciones De Acuerdo 38%
entre los trabajadores dentro de En Desacuerdo 6%
. la organizacion, la existencia de Ni de acuerdo, ni en
Apoyo jefe y una atmosfera amigable de la21 desacuerdo 9%

organizacién

confianza, ademas de tolerancia

Totalmente de Acuerdo 44%
en el comportamiento dentro de .
la institucion Totalmente en Desacuerdo 2%
De Acuerdo 24%
Percepcion que existe acerca de En Desacuerdo 21%
Reae e las estrategias pa.ra incentivar al 22234 Ni de acuerdo, ni en
empleado en diversas formas desacuerdo 11%
econdmica, ascensos Totalmente de Acuerdo 15%
Totalmente en Desacuerdo 30%
De Acuerdo 38%
., . .. En Desacuerdo 3%
Percepcién del ambiente fisico - -
.. Ni de acuerdo, ni en
Confort Fisico | con el que cuenta el empleado, 35a47
. desacuerdo 5%
en cuanto a su lugar de trabajo
Totalmente de Acuerdo 50%
Totalmente en Desacuerdo 3%
De Acuerdo 31%
Percepcion que existe con En Desacuerdo 20%
Control y respecto a los estandares de Ni de acuerdo, ni en
L. o . . 48 a 56
Presion desempeiio, funcionamiento y desacuerdo 10%
finalizacion de tarea Totalmente de Acuerdo 37%
Totalmente en Desacuerdo 3%

57a63 De Acuerdo 64%




Percepcién que los empleados En Desacuerdo 4%
tienen, acerca de si existen Ni de acuerdo, ni en
., politicas y reglamentos desacuerdo 19%
Cohesion -
equitativos y claros dentro de la Totalmente de Acuerdo 79%
entrecolegas | . .. ., .
institucion. De qué forma se dan
las relaciones entre los Totalmente en Desacuerdo
funcionarios de la institucion 2%

Como se observa en este consolidado, en general el clima organizacional
tiene una valoracién positiva, se destacan la dimensién Cohesion entre colegas, con
la puntuacion positiva mas alta (79 % Totalmente De acuerdo), la dimensién
relacionada con Confort Fisico que obtuvo el segundo puntaje mas alto (50%
Totalmente De acuerdo) y finalmente, la dimension Apoyo jefe y organizacion (con

un 40 % Totalmente De acuerdo).

Por su parte la dimension con una valoracion negativa mas alta fue
Recompensa, relacionada con la percepcion que existe acerca de las estrategias
para incentivar al empleado en diversas formas econdémica, ascensos, y que
presentd una puntuacién de 30 % de empleados ubicados en la opcion Totalmente
en Desacuerdo. El andlisis detallado de estas y de las otras dimensiones se
encuentra en el consolidado especifico de cada una de las dimensiones y que dieron

lugar a la propuesta de intervencion que se desarrolla a continuacion.

7.3 Disefiar una propuesta de intervenciéon con base en los hallazgos

arrojados por la investigacion

En principio, un avance que deja la medicion realizada en la empresa es no

solo la identificacion de posibilidades de mejora, sino también el establecimiento de



aguello que se esta haciendo de forma adecuada para la que la organizacion sea
cuidadosa de mantener y potenciar aquellos aspectos que fueron bien valorados
por los trabajadores y que le indican a la empresa que alli hay unos elementos que
favorecen un buen clima organizacional con los impactos que ello puede producir

en el trabajador y que han sido detallados durante todo el proyecto.

La propuesta de intervencion que se presenta a continuacién se fundamenta
en los resultados arrojados por la medicién de clima organizacional realizada en la
empresa Proconcreto Prefabricado S.A.S. La eleccion de los frentes a trabajar se
basa no solo en los resultados, sino que han sido seleccionados analizando las
capacidades de la empresa, tanto en términos logisticos, financieros, humanos, la
naturaleza y estructura de la organizacion, de alli que no todos los aspectos que
tengan una valoracién negativa sean elegidos para ser intervenidos sino también
aquellos cuyas propuestas de intervencion tengan una mayor viabilidad de ser

implementados dentro de la empresa.

En este orden de ideas se proponen las dimensiones, el item a intervenir, la

propuesta de intervencion y los responsables:

Tabla 8. Plan de intervencién

Dimension item Propuesta Responsable




Apoyo  del

jefe 'y la

organizacion

El jefe elogia al | Desarrollo de un | Gestion
trabajador  cuando | sistema de valoracion
hace un buen trabajo | de desempefio humana, alta
gerencia
e Las innovaciones | Workshops Gestion
hechas por el
trabajador en su c itucion d humana,
trabajo son | Constitucion de grupos .
equipo de

aceptadas por la
empresa con un
14%

primarios

supervisores,

e En esta empresa, empresa
los trabajadores
participan en los consultora
mbi
cambios externa
Recompensa | Las  recompensas | Identificacion de | Gestion
que el ftrabajador | gypectativas de  los
humana

recibe estdn dentro

de sus expectativas trabajadores
Control y | En esta empresa, | Workshops
presion nada se hace sin la

autorizacion del jefe,

con un 86 %

Constitucién de grupos

primarios

7.3.1 Descripcion de laintervencion




Sistema de valoracion de desempefio

Los sistemas de valoracion de desempefio tienen altos impactos dentro de
toda la estrategia organizacional de cualquier empresa en razoén a que posibilita
alinear intereses individuales con los colectivos, identificar potenciales de desarrollo
de los empleados, necesidades de capacitacion, capacidades y fortalezas de los
trabajadores, curvas de aprendizaje y retroalimentacion sobre la forma como se

realiza la labor, entre otros.

De alguna forma, la valoracion del desempefio evidencia no solo situaciones
del trabajador sino también de la empresa, un bajo rendimiento puede ser la causa
de falta de capacitacion, una relacion hombre trabajo desajustada por problemas de
disefio del puesto, pero también por deficiencias en los procesos de seleccion, o
una gestion del desempefio que no se compadece con lo que el cargo y quien lo

ocupa requiere.

Pasos

1. Socializacion frente a la gerencia y el area de gestion humana
sobre la importancia de implementar un sistema de valoracion de
desemperio, las ventajas individuales, colectivas y organizacionales que se
desprenden de este proceso, su articulacion con otras items de la medicion
de clima laboral que también puntuaron bajo como aquellos relacionados con

el reconocimiento, la participacion, la capacitacion, entre otros.



2. Andlisis de posibles sistemas: en la actualidad existen un sin
namero de sistemas de valoracién de desempefio, algunos corresponden a
propuestas estandarizadas, otras pueden responder al disefio de sistemas
acordes con la naturaleza de la organizacion y de quienes la conforman, el
sector al que pertenece, entre otras. Por competencias, por objetivos, por
méritos y demas, son algunas de las posibilidades. Dado que la empresa
nunca ha contado con un sistema de valoracion de desempefio podria
realizarse inicialmente un proceso de benchmarking que sirvan como
referencia para tener una nocién de cOmo se opera este proceso en otras
empresas similares y las virtudes y deficiencias que identifican en la
metodologia que aplican., con base en ello definir si el proceso puede ser
disefiado desde el &rea de gestion humana de la empresa o si resulta mas
viable que se adquiera algun método ya estandarizado, y a partir de ello
identificar posibles proveedores, costos, atributos de las propuestas, y
capacidades de la empresa para la adquisicion. Los sistemas de valoracion
de desempefio requieren de capacitacion y sensibilizacion al interior de la
empresa, con empleados asi como con jefes para que tengan claridad sobre
el propodsito de del proceso, las condiciones en que debe aplicarse, los
parametros, ponderaciones, periodicidad, el funcionamiento de la valoracion
de desempeiio como parte del sistema de gestion humana para que no se
observe como proceso aislado articulado con procesos de identificacion de

potencial, capacitacion, planes de carrera, remuneraciones, entre otros.



3. Las capacitaciones pueden hacerse a traves de (reuniones
por grupos, pruebas piloto, simulacros)

4, Validacién: los sistemas por si mismos también deben ser
evaluados en el horizonte de identificar aciertos y debilidades en el sistema

utilizado o en la forma como se ha implementado.

Workshop y grupos primarios

Los workshops y grupos primarios constituyen una estrategia de gestion
humana que se fundamenta en el principio que el conocimiento en las
organizaciones es el recurso mas valioso con el que cuentan. Una fuente de
conocimiento son las personas que hacen parte de la empresa, por lo que devienen
valiosas para potenciar el desarrollo, la productividad, la competitividad y la
innovacion en las empresas. Los workshops y grupos primarios especificamente, se
convierten en una manera de transformar el aprendizaje individual en colectivo y

organizacional.

De acuerdo con March (citado por Donate & Guadamillas, 2008), la gestion
del conocimiento se puede realizar por dos procesos, uno denominado exploracion
gue tiene una relacion directa con el conocimiento que se adquiere de fuentes
externas (benchamarking, alianzas con otras organizaciones capacitacion,
vinculacion de nuevas personas a través de procesos de reclutamiento, entre otros).

El otro proceso se denomina de explotacion, y se refiere mas a la aplicacién y uso



del conocimiento con el que cuenta la empresa para que sus aprendizajes no sean
olvidados o desperdiciados y para ello se sirve lo que los tedricos denominan la
memoria organizativa que puede ser tangible (documentos, archivos, manuales,
datos almacenados), pero también puede ser intangible como los conocimientos
que adquieren individuos y colectivos y que se expresa en aspectos como la cultura

y los comportamientos.

Compatrtir, transferir y replicar, hace parte de la explotacion del conocimiento,
y una forma de hacerlo son los workshops, compartir y transferir el conocimiento de
una persona a otra o de una seccion a otra, es algo que se posibilita, entre otras
estrategias, a través de los workshops, ello implica inicialmente la identificacion del
conocimiento que vale la pena ser compartido, la generacion de condiciones para
su ensefianza — aprendizaje y métodos para identificar su aplicacion. Los workshops
y grupos primarios se constituyen en una herramienta para socializar ese
conocimiento tacito de los individuos y los grupos a partir de los cuales se puede
reutilizar el conocimiento individual de los trabajadores y hacerlo colectivo a través
de capacitaciones, comunidades de practicas, espacios para intercambio de ideas,
grupos de aprendizaje, colectivos para compartir conocimiento y experiencias, entre

otros.

Para el desarrollo de estrategias de este tipo es necesaria la identificacion de
los actores que pueden aportar en cada uno de los eslabones de conocimiento y el

establecimiento de procedimientos de identificacion, segmentacion, organizacion y



socializaciéon del conocimiento util a la organizacién. Dado que estos procesos
implican experiencia especializada en gestion del conocimiento, al menos en las

etapas de iniciacidén es conveniente vincular consultores externos y expertos en ello.

Los workshop y grupos primarios, en razén a que potencian la participacion
del empleado, fortalecen igualmente la autonomia del trabajador y le generan
confianza para tomar decisiones, a su vez, en la medida en que estas estrategias
permiten conocer cuales son las experticias de los empleados, es posible potenciar
a partir de ello una mayor confianza de los jefes en las decisiones de los
trabajadores, conocer con mas detalle sus capacidades y generar estrategias para

desarrollarlas.

Identificacién de expectativas de los trabajadores

Una necesidad inicial la constituye el conocimiento de las expectativas de los
trabajadores en este sentido, los autores convocados en el presente estudio
plantean que las recompensas no solo se reducen al salario, en este sentido vale la
pena identificar claramente las expectativas del trabajador para establecer cuales
de ellas pueden abordarse desde la empresa (capacitacién, reconocimiento,
jornada laboral, proyectos familiares, crecimiento dentro de la organizacion, entre
otros), ello también puede ayudar a intervenir igualmente el item El jefe valora a sus

trabajadores del 43 % (cerca de la mitad) que se ubican que en el nivel Ni de



acuerdo ni en desacuerdo con esta afirmacién, porque posibilita identificar cémo
esperan ellos que sea valorado su trabajo y poder realizar en este sentido un trabajo

con los jefes.

En razén a que como se planteaba en parrafos anteriores las expectativas de
los trabajadores pueden ser de diverso orden, econdmicas, aspiracionales,
profesionales, familiares, entre otros, identificarlas para, con base en ellas,
desarrollar estrategias de gestion humana orientadas a satisfacerlas, si no en su
totalidad, al menos en gran medida. Para ello se puede recurrir al disefio y aplicacion
de instrumentos como encuestas, entrevistas, grupos focales, entre otras, que
posibiliten recolectar informacién relacionada con las expectativas de los

empleados.

De acuerdo con Vroom (citado por Lopez Chanez, Casique Guerrero, &

Ferrer Guerra (2006)

La expectativa es una creencia momentanea, acerca de la probabilidad de que un
acto especifico, sera seguido de un resultado especifico, es decir, es una asociacion
entre una accion y un resultado, y usualmente se califica dentro de un rango de “cero”

-total incertidumbre- y “uno” -total certidumbre. (p. 119)

Lo anterior propone que el comportamiento de los empleados se asocia a su
interés de alcanzar un objetivo y la probabilidad que observa de alcanzarlo. Es

necesario partir del hecho que las expectativas pueden variar de grupos a otros y



de personas a otras de acuerdo con su contexto social y familiar, la etapa de vida
laboral en la que se encuentra, su nivel de formacién, entre muchos otros factores.
Ello plantea que esta es una labor que puede arrojar resultados muy disimiles de un
grupo poblacional a otro y de un individuo a otro, ademas que es muy probable que
cambien en el tiempo, por lo que deben ser indagadas con cierta periodicidad.
Algunos instrumentos para medir calidad de vida laboral incluyen entre sus variables

las expectativas, esta también puede ser una opcion.



8. CONCLUSIONES

e Las variables utilizadas en el estudio fueron definidas con base en el
instrumento al que se recurrié denominado Escala ECO vy el cual aborda 5
factores: Apoyo Jefe y Organizacion, Recompensa, Confort fisico, Control y
presion y Cohesion entre colegas. En este orden de ideas, y en
consecuencia con la Escala, estas 5 variables fueron las abordadas en el

estudio.

e La empresa Proconcreto Prefabricado SAS evidencia como resultado de la
medicion se clima laboral aspectos positivos relacionados con la orientacion
que reciben los empleados de los jefes y supervisores en la realizacion de
tareas, el respeto de los jefes por el trabajador y el uso del dialogo como
herramienta para resolver problemas en la organizacion. A su vez, presenta
inconvenientes relacionados con y la ausencia de reconocimiento a las
labores bien hechas de los trabajadores y su poca participacion en procesos
de innovacion y transformacion.

e Lapreocupacion de la empresa por temas de salud constituye un asunto que
es valorado de forma favorable por los empleados de la empresa hecho que
pone de manifiesto que los empleados son conscientes de las gestiones
realizadas desde el area de seguridad y salud en el trabajo, uno de los pocos
procesos de gestibn humana que se encuentra oficializado y con un
profesional a cargo.

e La compensacion por su parte, es una de las dimensiones que requiere

mayor intervencion en la medida en que la percepcion de los empleados es



gue esta no se corresponde con sus expectativas, lo que puede producir
desmotivaciéon derivada de la sensacion que se entrega mas de lo que se
recibe. Partiendo siempre del hecho que por compensacion no se entiende
solo la remuneracién salarial o econOmica, sino también otro tipo de
compensaciones que pueden fortalecer la motivacion de los empleados.
Asociado a la percepcion favorable del interés que presenta la empresa por
las condiciones de salud, los empleados valoran también de forma positiva
todo lo relacionado con las condiciones fisicas del lugar de trabajo, hecho
gue evidencia que el cambio de sede y las transformaciones que se tuvieron
en cuenta en la nueva construccion han impactado positivamente en la
percepcion que tienen los empleados de estas condiciones.

La falta de autonomia producto de la percepcion de altos niveles de control
ejercidos por los jefes reducida en la empresa por la percepcion que tienen
los empleados de no fiscalizacién, aunque sigue siendo necesario fortalecer
la sensacion de control del empleado.

Las relaciones entre los empleados son bien valoradas y es percibida como
posibilidad de integracion, un aspecto favorable en materia de clima laboral
en razon a que es un componente que puede influir en la satisfaccion laboral,
en el clima de la empresay en la consolidacion de medidas de afrontamiento
en los empleados.

Este estudio posibilitd valorar de forma mas integral la relacion entre el ser
humano y la organizacion y su comprensiéon como un proceso dinamico,
armonioso y que debe estar alineado con estrategias orientadas tanto a la

empresa como al empleado. Esto es, una ruta que para tender puentes entre



los intereses particulares y los organizacionales. En este sentido, como
especialistas de gestion humana adquirimos herramientas que nos permiten
entender este contexto y las distintas rutas que pueden generarse para
favorecer el bienestar laboral general en aras de cumplir con los propdésitos

de la empresa.

Las dimensiones que por su valoracion negativa fundamentaron la propuesta
de intervencion fueron: Apoyo del jefe y la organizacion en los items El jefe
elogia al trabajador cuando hace un buen trabajo, Las innovaciones hechas
por el trabajador en su trabajo son aceptadas por la empresa que hacen
parte de la dimensidén; Recompensa con el item Las recompensas que el
trabajador recibe estan dentro de sus expectativas y finalmente Control y
presion con el item En esta empresa, nada se hace sin la autorizacion del

jefe.
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