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Resumen

La investigacion tuvo como objetivo, determinar la relacion entre el clima organizacional

y la satisfaccion del cliente y la relacion entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion del
cliente de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma el tipo de muestreo que se llevo a
cabo fue de tipo censal para los trabajadores, quedando conformada por los 35
trabajadores de la agencia Cayma, para los clientes se realizé6 un muestreo probabilistico
al azar y quedo conformada por 379 usuarios. La hipotesis primera fue: Dado que la
satisfaccion del usuario depende de factores relacionados al estilo de direccién, relaciones
interpersonales de los trabajadores, retribuciones de los trabajadores, entre otras
caracteristicas. Es probable que el clima organizacional se relacione de manera
directamente proporcional y positiva con la satisfaccion del cliente de la Caja de Ahorro

y Crédito, agencia Cayma. Como segunda hipoétesis fue: Dado que la satisfaccion del
usuario depende de factores relacionados a las condiciones de trabajo, el reconocimiento
personal y/o social de los trabajadores, especificacién de tareas y otras caracteristicas
laborales del trabajador. Es probable que la satisfaccion laboral se relacione de manera
directamente proporcional y positiva con la satisfaccion del cliente de la Caja de Ahorro

y Crédito, agencia Cayma. Se consideré6 como variables independientes: el clima
organizacional y la satisfaccion laboral. Como variable dependiente la satisfaccion del
cliente. Para medir la variable clima organizacional se utilizo la Escala de Clima
Organizacional (EDCO), para la satisfaccién laboral la Escala de Opiniones de la
Satisfaccion Laboral —SPC y para la satisfaccion del cliente la Escala de Satisfaccion
cliente. La investigacion fue correlacional transversal. Llegando a concluir que con
respecto al clima organizacional el 88.6% esta en el nivel promedio, no existen diferencias
por sexo, ni por condicion laboral (p<0.05), a mayor edad y mayor tiempo de servicio la
percepcion sobre el clima laboral es promedio y los trabajadores con menos afios de
servicio y menor edad tienen una percepcién alta. Con respecto a la satisfaccion laboral
el 52.4% esta en el nivel promedio, los trabajadores con mayor edad y mas afios de
servicio presentan un nivel de insatisfaccion, las mujeres estan mas satisfechas que los
varones por su centro laboral. Y con respecto a la satisfaccion del cliente el 32% tiene
una satisfaccion promedio, con notas de 11 en una escala del 0 al 20, el servicio que menor
puntla es la rapidez en el tiempo de atencion. Finalmente el clima organizacional y la
satisfaccion laboral si estan relacionados con la satisfaccién del cliente de la Caja y

Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa.
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Abstract
The research aimed to determine the relationship between organizational climate and
customer satisfaction and the relationship between job satisfaction and customer
satisfaction of the Fund Savings and Credit, agency Cayma the type of sampling that was
conducted is for census workers, it was formed by 35 workers, for customers random
probability sampling was performed and was made up of 379 members. The first
hypothesis was: Because customer satisfaction depends on factors related to management
style, interpersonal relationships of employees, remuneration of workers, among other
features. Probably the organizational climate is related in direct proportion, positive
customer satisfaction with the Fund Savings and Credit, agency Cayma. As a second
hypothesis was: Because customer satisfaction depends on factors related to working
conditions, personal recognition and / or social workers, specifying tasks and other job
characteristics of the worker. It is likely that job satisfaction is related in direct proportion,
positive customer satisfaction with the Fund Savings and Credit, agency Cayma. It was
considered as independent variables: organizational climate and job satisfaction. As
dependent variable customer satisfaction. To measure the organizational climate variable
Organizational Climate Scale (EDCO) was used for the job satisfaction Scale Reviews
Job Satisfaction -SPC and customer satisfaction Customer Satisfaction Scale. The study
is cross correlation. Coming to the conclusion that with respect to organizational climate
is 88.6% in the average level, there are no differences by sex, or condition works (p
<0.05), the older and longer service the perception of the labor climate is average and
workers with fewer years of service and younger have a high perception. With regard to
job satisfaction is 52.4% in the average level, older workers with more years of service
and have a level of dissatisfaction, women are happier than men for their workplace. And
with regard to customer satisfaction it has a 32% average satisfaction with notes of 11 on
a scale of 0 to 20, with the service that lower rate is the speed at the time of care. Finally,
the organizational climate and job satisfaction if they are related to customer satisfaction
of the Fund Savings and Credit, agency Cayma, Arequipa.
Keywords: Organizational clime, job satisfaction, customer satisfaction.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE UNIVERSIDAD

CATOLICA
TESIS UCSM =  DE SANTA MARIA

Introduccion
Para garantizar la continuidad de un negocio en crecimiento es importante estrechar
lazos con clientes y usuarios mediante servicios que ofrezcan mas que un producto a

comercializar.

Como afirman Gelade and Young 2005; Heskett, Sasser, and Schlesinger (1997);
Schneider, White, and Paul (1998); Schneider (2005), es importante analizar la relacion
entre el clima organizacional, la satisfaccion laboral y ver cémo influye directamente en
la satisfaccion del cliente.

Una caja de ahorro y crédito, que pertenece a la actividad econdmica financiera del
pais, tiene como mision la prestacion de diferentes servicios microfinancieros a sectores
en crecimiento, buscando brindarles servicios diferenciados con el resto del mercado
financiero. La calidad con que estos servicios sean ofrecidos sera el marco delimitador en

la relacién de cliente/empresa.

Numerosos estudios establecen el vinculo entre el clima organizacional y la
satisfaccion laboral; planteandose asi que cuando los empleados se sienten satisfechos
con su trabajo, se produce un incremento en la productividad, traduciéndose en un

incremento econdmico para la empresa.

Mientras que la insatisfaccion laboral puede conllevar a una baja eficiencia en la
organizacion, asi como conductas negativas de parte de los trabajadores a la hora de
realizar sus funciones y alta rotacion de personal, como afirma (Abrajan Castro, Contreras
Padilla, & Montoya Ramirez, 2009), Blum (1990), analiza la satisfaccién en el trabajo
como el resultado de diversas actitudes que poseen los empleados; relacionados
directamente con el trabajo y factores especificos como el salario, la supervision, la
constancia del empleo, las condiciones de trabajo, las oportunidades de ascenso, el
reconocimiento de la capacidad, la evaluacion justa de trabajo, las relaciones sociales en
el empleo, la resolucion rapida de motivos de queja y otros conceptos similares.

Por su parte, (Silveira Luz & Gongalves Quelhas, 2003) plantean que el clima
refleja el estado de &nimo o grado de satisfaccién de los funcionarios de una empresa en
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un momento determinado, dado no sélo por la relacion del individuo con la organizacion,

sino también con su vida social fuera de la empresa.

De igual manera, se pretende demostrar, la relacion del clima organizacional con la
satisfaccion del cliente, como afirman Schneider, Macey, Lee, & Young (2009) quienes
plantean la existencia de la estrecha relacién que existe entre la satisfaccion del cliente y
sus estados financieros, llegandose a convertir en una ventaja competitiva para la entidad
cuando se tiene en cuenta el efecto que estos producen desde las practicas administrativas,

orientadas a generar y mantener un clima que promueva la excelencia del servicio.

Esta investigacion tiene como objetivo evaluar la calidad de los servicios prestados,
identificando a su vez el nivel de satisfaccion laboral del area de operaciones y el clima
organizacional percibidos por clientes externos, internos y usuarios en Caja de ahorro y

crédito, agencia Cayma, Arequipa.
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Capitulo 1

Planteamiento Tedrico

1.1Problema

Actualmente las organizaciones estan optando por estrategias y metas enfocadas
directamente en la satisfaccion global del consumidor y de acuerdo al cumplimiento

de estos objetivos califican a sus empleados.

Se debe tener en cuenta que una empresa lider busca no solo establecer metas
periddicas en cuanto a la satisfaccion del consumidor, sino que forme parte de su

cultura organizacional y no se encuentre plasmado solamente en un manual.

Los empleados del area de operaciones tienen una gran importancia para las
empresas inmersas en la banca comercial del pais, pues son ellos quienes mantienen
un contacto directo con el cliente y se encargan de satisfacer las exigencias del
consumidor y lograr que se sientan satisfechos por los servicios prestados. CoOmo
podrian estos empleados brindar un servicio de calidad si ellos no se sienten
satisfechos dentro de su puesto de trabajo, se observa una fuerte demanda de personal
sobre todo, para el area de operaciones por su alta rotacion.

Es importante para las organizaciones analizar cuales son los factores que influyen
en los niveles de satisfaccion de sus empleados para poder reforzar y mejorar la
percepcion que tienen sobre la empresa en general.
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1.2 Descripcion
1.2.1 Campo, areay linea de investigacion
a) Campo: Ciencias Sociales
b) Area: Administracion
c) Linea de Investigacién: Comportamiento organizacional.
1.2.2 Tipo de problema
a) Tipo: Investigacion Basica de campo.
b)  Nivel: Descriptivo — Explicativo.
c) Profundizacion: Estudio de investigacion correlacional transversal
1.2.3 Variables del estudio
a) Andlisis de variables
Variables independientes:
Clima organizacional
Satisfaccion laboral

Variable dependiente
Satisfaccion del cliente.
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b) Operacionalizacion de las Variables

Indicadores y medios de la variable independiente

Variables Sub variables Indicadores Instrumento
Relaciones interpersonales.
« Contexto Fisico Estilo de direccion
« Contexto Social. Sentido de pertenencia
< « Contexto E i
c T e scala de Clima
g intraorganizacional Retribucion o
_g Disponibilidad de recursos Organizacional
= = EDCO
S Estabilidad ( )
o . . . oz
g Claridad y coherencia en la direccion.
O Valores colectivos.
» Factor motivaciona Significacion de la Tarea.
= Intrinseco Escala de Satisfaccion
% « Factor higiénicd « Condiciones de Trabajo. Laboral (SL-SPC)
= intrinseco
c
9
Q . . . .
S » Factor motivaciona Reconocimiento personal y/o Social.
o extrinseco
©
n

Factor higiénico

extrinseco.

Beneficios Econémicos.




Indicadores y medios de la variable dependiente

Variable Sub-variable Indicadores Instrumentos

 Cordialidad Escala-cuestionario

o * Ofrecimiento de ayuda Escala-cuestionario

k5

S

)

© - P

S Servicio al cliente * Trato con amabilidad y cortesia Escala-cuestionario

8

©

8

k%)

<

n

e Respuestas claras a los requerimientos

Escala-cuestionario

» Rapidez en la atencion

Escala-cuestionario
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c) Dimensiones
Dimension Temporal: El estudio abarcé el periodo comprendido entre los meses

de enero a marzo del 2015.

Dimension Espacial: El estudio cubre el ambito geogréafico correspondiente a la

provincia de Arequipa, distrito de Cayma.

Dimension Social: El estudio cubre a clientes que hayan asistido a la agencia

Cayma en el periodo de enero a marzo.
1.3Interrogantes de la investigacion
1.3.1 Interrogantes béasicas
» ¢ Existe relacion entre el clima organizacional y la satisfaccion del cliente de la

Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa?

» ¢ Existe relacion entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion del cliente de la Caja

de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa?
1.3.2 Interrogantes Especificas
» ¢ Cudl es la percepcion sobre nivel de clima organizacional en trabajadores de la

Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa?

* ¢Cual es el nivel de satisfaccion laboral en trabajadores de la Caja de Ahorro y

Crédito, agencia Cayma, Arequipa?

» ¢ Existe satisfaccion del cliente de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma,

Arequipa?
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1.4 Justificacion

A nivel tedrico, la investigacion abord6 conceptos como la satisfaccion laboral, entendida
como la actitud con la que el trabajador enfrente su propio trabajo. Esta actitud basada en las
creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo es determinada,
conjuntamente, por las caracteristicas actuales del puesto con las percepciones que tiene el

trabajador de lo que deberia ser.

Se realiz6 un andlisis tedrico del clima organizacional y la satisfaccién laboral en funcion del
entorno laboral y donde esta situado respecto a su nivel de aspiraciones. Cuando el ambiente ofrece
pocas posibilidades para la satisfaccion de las necesidades, este tipo de personas seran las menos
satisfechas. También se analiz6 la satisfaccion en funcion del género, edad, condicién laboral y
tiempo de servicio. Afirmando que existen diferencias en la percepcion del clima organizacional

y satisfaccion laboral en funcion de las caracteristicas demogréficas y laborales.

A nivel social, el aporte de la investigacion consisti6 en comprender que abordar las
inquietudes del usuario externo es tan esencial para la atencion de buena calidad como la
competencia técnica. Para el usuario, la calidad depende principalmente de su interaccién con el
personal, de atributos tales como el tiempo de espera, el buen trato, la privacidad, la accesibilidad

de la atencidn y, sobretodo, de que obtenga el servicio que procura.

El presente estudio en ese sentido busca demaostrar la relacién entre el clima organizacional,
la satisfaccion laboral y su repercusion en la percepcion de los clientes en cuanto a la calidad

brindada al momento de requerir sus servicios ya sea como clientes directos o usuarios.

La investigacion es relevante y de actualidad, ya que conocer la perspectiva del cliente con
respecto a los servicios fue reconocida crecientemente durante la década de los ochenta. Cuando
las empresas y sus trabajadores ponen al usuario por encima de todo, ellos ofrecen servicios que
no sélo cubren los estandares técnicos de calidad, sino que también cubren sus necesidades con

respecto a otros aspectos de la calidad, tales como respeto, informacién pertinente y equidad.
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Desde el punto de vista econdémico, se parti6 del concepto que se es competitivo como

organizacibn o como persona si se esta entre los que, de acuerdo a criterios del mercado,
proporcionan mayor satisfaccion al cliente. De tal forma que la satisfaccién del usuario pasa a
constituir una exigencia que se extiende progresivamente desde una perspectiva tradicionalmente
centrada en la institucién a otra que incorpore la perspectiva de los usuarios y trabajadores de los
servicios, que los enfoques gerenciales denominan usuarios externos e internos respectivamente.
La satisfaccién del usuarfoe uno de los resultados mas importantes de prestar servicios de buena

calidad, dado que influye de manera determinante en su comportamiento.

Finalmente, la justificacion personal del presente trabajo de investigacibn es de vital
importancia ya que permitiéo conocer en detalle las ventajas de mantener un clima organizacional
adecuado reflejandose directamente en los niveles de satisfaccion de los usuarios y clientes;

incrementando a su vez la productividad.

1.50bjetivos de la Investigacion

1.5.1 Objetivos Generales
» Determinar la relacion entre el clima organizacional y la satisfaccion del cliente
de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa.
« Determinar la relacion entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion del cliente de
la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa.

1.5.2 Objetivos Especificos
» Identificar la percepcion sobre nivel de clima organizacional en trabajadores de la

Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa.

« Identificar el nivel de satisfaccion laboral en trabajadores de la Caja de Ahorro y

Creédito, agencia Cayma, Arequipa.
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» Identificar la satisfaccién del cliente de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia

Cayma, Arequipa.

1.6 Marco teoérico

1.6.1 Clima organizacional

Chiavenato (2009) se refiere al clima organizacional como el ambiente que existe entre los

miembros de una organizacion y esta estrechamente ligado al grado de motivacion de los
empleados indicando la manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, siendo favorable cuando se proporciona la satisfaccion de las necesidades
personales y la elevacion de la moral en los miembros de la empresa; siendo desfavorable

a su vez si no se logra satisfacer dichas necesidades.

1.6.2 Origenes de clima organizacional

El clima organizacional se instala dentro de la teoria general de la Administracién gracias

a los trabajos de los representantes de tres corrientes en este campo del conocimiento.

El 1924 Elton Mayo exponente del movimiento de las relaciones humanas comenzé a
preguntarse sobre los diferentes elementos que podrian mejorar el bienestar productivo
dentro de las organizaciones centrando sus estudios en el Wester Electric Co. Analizando
por casi diez afios el comportamiento de los trabajadores ante situaciones mas o menos
singulares.

Estos estudios manifestaron una serie de variables psicol6gicas que dependiendo de su
intensidad y signo podian repercutir en el estado emocional de los participantes y en los
resultados esperados de la organizacion: motivacion, satisfaccién, frustracion y liderazgo,
las mismas que habian sido ignoradas por la administracién cientifica de Taylor y Fayol
(Chiavenato, 2006).
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Aunque no existe constancia alguna de que se estuviera definiendo el concepto de clima

laboral, las primeras alusiones a esta definicion se observan en investigaciones posteriores
de Kurt Lewin et al. (1939); a quién se le atribuye la atencién puesta sobre las personas y
el entorno con sus variados elementos para lograr una mejor comprension de la conducta

humana.

La siguiente escuela en introducir el término fue la del comportamiento o conductista;
surgiendo asi las teorias de motivacion humana a la cabeza de Maslow y Herzberg, junto
con dos clasificadores de estilos de gerencia: Las teorias X y Y de McGregor y los cuatro

sistemas administrativos de Likert (Chiavenato 2006).

Con la aplicacion de la teoria de los Sistemas a la administracion, gracias a Bertalanffy
(1950) se puntualiza que las organizaciones son sistemas sociales con permanente

interaccion entre si y el entorno, creando asi un distintivo clima organizacional.

1.6.3 Definicion de clima organizacional

Se sabe de la problematica para poder definir este término, pues aun en la actualidad no
existe un grado de consenso sobre la definicion al uso (Parker, 2003). Existiendo asi una
amplia variedad de términos como clima organizacional (Salgado, 1996) o clima
psicologico (Tordera, 2007); sin dejar de lado al que se denomina clima laboral como

concepto convergente.
En general se podria definir el clima organizacional como la conducta que presentan los
diferentes miembros dentro de una organizacion, intentando racionalizar que sensaciones

experimentan estos individuos al desarrollar sus funciones (Patterson, 2005).

Sin embargo, se consider6 la definicion de clima organizacional agrupada en tres posturas
o enfoques (Silva, 1996; Brunet, 2004).
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Las definiciones objetivas que comprenden al clima organizacional como caracteristicas

tangibles en una organizacién que influyen sobre la conducta de sus integrantes (Brunnet,
2004). Se denomina entonces a esta definicion como el enfoque estructural pues los
individuos son capaces de percibir su entorno como algo concreto y reflejarlo manteniendo
percepciones similares, logrando reproducirlo sin modificaciones (Mafias, Gonzélez y
Peird, 1999).

Las definiciones subjetivas entienden el clima laboral como una percepcion personal de los
miembros dentro de una organizacion, asumiéndose asi una postura extrema como la
anterior mencionada. Dependiendo asi del estado de animo de quienes lo viven, siendo
moldeable y poco fiable. Se denomina a este tipo de definicion como “enfoque perceptual
de la formacion del clima”, el clima desde esta postura es una descripcion individual del

entorno organizacional. (Mafas et al., 1999).

En tercer lugar, las definiciones integradoras que conciben al clima como un resultado entre
la interaccion reciproca entre el ambiente y los individuos (Mafas et al., 1999), agregan un
cuarto enfoque, similar al integrador, que abarca la cultura organizacional como una

estructura abstracta que ayuda a formar el clima.

Alo largo de los afios han surgido muchos modelos sobre el clima organizacional, tratando
de explicar las conexiones del clima, sus causas y efectos. Pero una de las caracteristicas
gue destaca entre todos estos modelos es la discrepancia entre estos. Sin embargo, existe
algun acuerdo entre las interpretaciones mas conocidas sobre el clima. La Figura 1 recoge
las coincidencias basicas entre los modelos, observandose que el clima es influido por el
contexto general de la organizacion, repercutiendo sobre la satisfaccion, la motivacién y el

desempefio del personal.
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Historia, cultura, estrategia y estructura administrativas de
una organizacion y su entomo externo

| Practicas de liderazgo v administracién |

Clima de Trabajo

Satisfaccion y
motivacion del
Personal

h

Desempetio

Figura 1. Ubicacién y relaciones del clima de trabajo

Fuente: Orbegoso, A “Problemas Teoricos del clima organizacional:”. Extraida desde
http://www.sisbib.unmsm.edu.pe/BVRevistas/rev_psicologia_cv/vl2 2010/pdf/al4.odf

1.6.4 Las limitaciones entre clima y cultura organizacional

Para algunos estudiosos es posible dar una diferencia en cuanto a conceptos entre estos dos
términos definiendo que la cultura organizacional se enfoca mas en el conjunto de valores

y creencias del personal que deberan ser seguidas para un correcto funcionamiento en la
organizaciéh Pues teniendo en cuenta los resultados anteriores la organizacion se debid
organizar y contar con premisas desarrolladas, descubiertas o inventadas para poder
afrontar los diferentes cambios que funcionaron lo suficientemente bien para ser ensefiadas
y aprendidas por nuevos miembros en la organizacién con el pasar del tiempo, siendo esa
la manera correcta de sentir, afrontar y percibir los diferentes problemas o cambios que
pueda sufrir dicha organizacién (Shein, 1998).

1 Fischman, D (2015). “La diferencia entre «cultura y clima laboral’. Extraida desde

http://www.davidfischman.com/articulos/detalle.php?lang=in&id=34
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Alonso, Sanchez, Tejero y Retama (2000) aprecia asi los diferentes conceptos: el clima es

la caracteristica de una organizacién percibida por el trabajador y la logra describir de
manera colectiva; mientras que la cultura son las normas compartidas y conductas
aprendidas que moldean la forma de actuar de las personas. Siendo asi el clima un factor
subjetivo, temporal y manipulable. Mientras que la cultura tiene una larga elaboracion y
raices en la organizacién siendo un fenémeno de larga duracion y menos voluble a la

manipulacion.

Landy y Conte (2006) sefialan una diferencia ain mas interesante. La cultura es creada
desde arriba, por los directivos. El clima por su lado es creado por los jefes y supervisores

guienes tienen como destinatario final a los empleados o trabajadores operativos.

Se podria afirmar entonces que el clima se refiere a la percepciéon de los empleados frente
a la empresa, el ambiente que respiran en ella, las emociones favorables o desfavorables
gue esta despierte en ellos; mientras que la cultura se refiere a las creencias, valores y
normas que se deberan compartir entre los empleados y determina la manera en que

funcionan las cosas pudiendo variar de acuerdo al departamento, planta o sucursal.

Ronnie Moscol (2000) sefala que la cultura es lo que mantiene unida a una organizacion
pues expresa las creencias e ideales de la organizacion, llegandola a compartir mediante
elementos simbdlicos como historias, lenguaje especializado, rituales, etc.

Por ende, si se desea cambiar el clima organizacional se debera evaluar la percepciéon que
tienen los trabajadores acerca de la cultura y la forma en que se desarrollan las cosas dentro
de la empresa.

1.6.5 EL climay sus relaciones con otras cuestiones afines

Se podria analizar la relacion existente entre este factor y otros relevantes pero

generalmente se agrupa esta variable directamente con la de satisfaccion en el puesto de
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trabajo (Locke, 1976; Brunet, 1987). Justificando esta conexion en el impacto que tiene la

percepcion del trabajador basados en el clima global de la organizacion y la satisfaccion
gue experimenta el individuo en el puesto que desempefia involucrando a su vez la

satisfaccion obtenida por el cliente.

Otra relacién importante entre el clima organizacional y el desarrollo organizacional fue
realizada por Bennis (1973) quien afirma que el mejor camino para lograr un cambio
organizativo es mejorar el clima en las organizaciones. En este sentido, los cambios
organizativos deben realizarse desde los altos estamentos para enfatizar la idea de los

comportamientos a modificar dentro de los trabajadores como afirma Beckhard (1999).

Los estilos de direccion y liderazgo también se conectan directamente con el clima laboral
segun los estudios realizados por Likert (1967), quien propuso el diagnéstico basado en
variables intermedias, causales y finales dando lugar a cuatro tipos de clima distintivos:
autoritario-explotador, autoritario-paternalista, consultivo y participativo. Otros estudios a
su vez demuestran que es altamente probable que el clima laboral repercuta en los estilos
de direccion existentes ya que los estilos de liderazgo influyen sobre el clima organizativo
(Pritchard, y Karasick 1973; Likert y Likert 1976; Schein, 1985; Goleman, 2000; Stringer,
2002).

Sobre todas estas relaciones existen varias teorias, estudios e investigaciones, dado el
impacto en la elaboracion de estrategias para el diagndstico organizacional, es conveniente

analizar entonces los elementos con los que ha sido relacionado el clima organizacional.
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a) Satisfaccion

Muchos estudios han demostrado que existe una relacion entre el clima organizacional y
la satisfaccion. Asi, Vollner (1962) demostré que el ambiente subyace en las condiciones

de trabajo sobre su satisfaccion y productivitiad.

Zuluaga (2001), afirma que el concepto de satisfaccion hace referencia al grado que puede
experimentar un individuo en su realidad laboral. Representando asi el componente
emocional de la percepcion y que tiene ademas componentes cognitivos y conductuales.
La variacion de este sentir puede variar de acuerdo a la comparacion de lo que se desee
tener y de lo que se tiene, como consecuencia de este analisis se obtendra un sentimiento
positivo o de satisfaccion, o un sentimiento negativo o de insatisfaccion segun las

condiciones que el empleado encuentre en la organizacion.

Por su parte, Brunet (2011), sustenta que el clima organizacional tiene un efecto directo

sobre la satisfaccion y el rendimiento de los individuos en el trabajo.

Dependiendo de la percepcién del individuo de su lugar de trabajo su satisfaccion personal
serd mayor o menor teniendo en cuenta las necesidades que haya logrado satisfacer,

afectando directamente a su vez de manera positiva 0 negativa su desempefio laboral.

Cuando la persona logra encontrar dentro de la organizacion satisfacer sus necesidades o
una adecuacion a estas, se puede postular que estara satisfecho. Siendo obvio que un clima
qgue permita al empleado alcanzar su plenitud personal y desarrollarse, es mas susceptible

de engendrar en este, una vision positiva del empleo (Larouche y Delorme, 2011).

Las principales dimensiones del clima implicadas en esta relacion son las siguientes:
» Las caracteristicas de las relaciones interpersonales entre los miembros de la

organizacion.

2 Ramos moreno, Diana Constanza (2012). El clima organizacional, definicion, teoria, dimensiones y modelos de

abordaje. Colombia: Universidad Nacional Abierta y a Distancia, Programa de Psicologia, Sede Fusagasuga.
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» La cohesidn del grupo de trabajo.

» El grado de implicacion en la tarea.

El apoyo dado al trabajador por parte de la direccion.

Lawer (2011) demostré que la estructura organizacional tiene poca relacion con el clima
organizacional. Por el contrario, las variables que muestran una relacion significativa son
la estima de si mismo, autonomia y realizacion. Teniendo en cuenta estos resultados los
factores realmente importantes son los que afectan en la vida cotidiana de una persona
teniendo una mayor influencia en la percepcion del clima. Es asi como el estilo de liderazgo
superior, comportamiento del grupo y las tareas que tienen efecto sobre la vida

organizacional influyen directamente sobre la percepcion del clima.

b) Motivacion
Los procesos motivacionales internos como las preferencias, persistencia y empefio se
traducen en la responsabilidad, el cumplimiento, la dedicacién, el esfuerzo y la

productividad personal frente a la realizacion de las actividades laborales (Zuluaga, 2001).

Chiavenato (2011) sostiene que los seres humanos se adaptan a la variedad de situaciones
para poder satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional, definiéndose en
estado de adaptacion pero no solo de necesidades fisiologicas y de seguridad; sino también
las de pertenencia a un grupo social que genere en el individuo autorrealizacion y
aceptacion. La insatisfaccion de estas necesidades generara problemas de adaptacion. La

satisfaccion de este tipo de necesidades depende de la personas con autoridad jerarquica.

El clima organizacional guarda una estrecha relacién con el grado de motivacién de sus
integrantes, cuando la motivacion es alta el clima sube, traduciéndose en relaciones de
satisfaccién, animo, interés, colaboracion, etcétera. Sin embargo, cuando el nivel de

motivacién es bajo se caracterizara por estados de depresion, desinterés, apatia, frustracion,
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y en casos extremos, en estados de agresividad, tumulto, inconformidad y confrontacion

con la organizacién como huelgas.

Debido a la relacién de la motivacion y el clima organizacional es conveniente dar a

conocer las teorias de motivacibn mas importantes, si se busca incrementar la
productividad y la calidad del personal se necesita conocer los factores que influyen en la
motivacion del empleado. Los estudios mas importantes acerca de la motivacion son: El
de la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow, el de la motivacion e higiene de
Herzberg y el de las necesidades de MaClelland, las teorias de McGregor quien hace

también un importante aporte de la explicacion de este concepto.

Lourdes Miinch (2011) explica dichas teorias asi:

i.  Teoria de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow
La teoria postula que la motivacion depende de la satisfaccidon de cinco tipos de
necesidades: fisiolégicas, de seguridad, de afecto, de estima y de autorrealizacion; estas
necesidades tienen un orden jerarquico, debido a que si la primera necesidad no se ha
satisfecho esta tiene el poder de maotivar la conducta; sin embargo al ser lograda perdera
el poder de motivacion. De esta manera, el valor mas alto dentro de la jerarquia sera un
factor de satisfaccion cuando las necesidades de menor rango sean satisfechas. Maslow
postula que para que la organizacion logre satisfacer estas necesidades, debera
proporcionar las condiciones adecuadas dentro del puesto de trabajo. Esta jerarquia de
necesidades incluye cuatro necesidades basicas y una de crecimiento que deberan ser
satisfechas en el siguiente orden:

3 Ramos moreno, Diana Constanza (2012). El clima organizacional, definicion, teoria, dimensiones y modelos de

abordaje. Colombia: Universidad Nacional Abierta y a Distancia, Programa de Psicologia, Sede Fusagasuga.
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Necesidad de
K Autorrealizacion

Necesidades de
estima
Ser respetado,valorado,
de amar y ser amado
Necesidades de pertenencia
Ser parte de un grupo
Necesidades de seguridad
Sentirse seguro y a salvo, fuera de peligro
Necesidades fisiologicas
Hambre, sed, excrecion, respiracion, cansancio, sueno,etc.

Figura 2 Teoria de Maslow

Fuente: “Piramide de Maslow”. Extraida desde http://www.audistico.es/piramide-de-maslow/
Necesidades basicas:

» Fisiolégicas: Siendo necesidades imprescindibles para sobrevivir como el alimento,
techo; siendo satisfechas mediante sueldos y prestaciones.

e Seguridad: Hace referencia a la necesidad de no sentirse amenazado por
circunstancias del medio, incluyendo aqui la estabilidad en el empleo, ambiente en
el trabajo, salario, seguro de vida, higiene y seguridad entre otras.

» Afecto, amor, pertenencia: Evidenciandose en la necesidad de mantener relaciones
afectivas con las personas, facilitandose de esta manera la interaccion y
cooperacion en los diferentes grupos.

» Estima o reconocimiento: Implicando el ser respetado por lo demas y por uno
mismo, es la necesidad de reconocimiento y esfuerzo al trabajo. Obteniéndose del

disefio de sistemas de recompensas dentro de una organizacion.

Necesidades de crecimiento:
* Autorrealizacion: Haciendo referencia al deseo de realizar todas sus
potencialidades. Esta necesidad es permanente y no se satisface nunca por

completo, pues cuanto mayor sea la satisfaccion obtenida, se incrementara la
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necesidad de auto realizarse, se obtiene cuando se encuentra un sentido de vida en

el trabajo.

ii. Teoria de la motivacion e higiene de Herzberg

Herzberg, determind que existen dos factores que afectan en la satisfaccion en el trabajo,
los motivadores o intrinsecos como por ejemplo el logro, el reconocimiento, la

responsabilidad, el progreso y el desarrollo; y los factores externos o de higiene, que son
comprendidos por las politicas de las empresas, sueldos, relaciones con los compafieros,

posicion, seguridad, relacién con los superiores y subordinados.

Los factores que intervienen en la motivacion y conducta:
» Factores de higiene o mantenimiento: Evitan la falta de satisfaccion pero no
motivan, son los minimos que se requieren en una institucion como el sueldo,

politicas y estilos de supervision.

* Motivadores: Estos promueven la motivacion, incluyendo la autorrealizacion,

reconocimiento, responsabilidad y trabajo.

Cuando los factores de higiene sean adecuados las personas no se sentirAn motivadas pero
tampoco insatisfechas, Herzberg, recomienda acentuar los factores relacionados con el
trabajo en si o con sus resultados directos, como oportunidades de ascender,
reconocimiento, responsabilidad y logros, que son las caracteristicas que ofrecen una

remuneracion intrinseca para las personas.
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iii. Teoria de las necesidades de McClelland

David McClelland postula la relacion entre la motivacién con las necesidades de cada
persona y el predominio de alguna de estas; siendo el factor que habra de satisfacerse a
través del puesto. Dichas necesidades son:

» Poder: Constituida por la necesidad de poseer el poder y ejercer autoridad, esta
necesidad se puede considerar como una variacion de la necesidad de estima.

« Afiliacion: Esta necesidad es impulsada por la satisfaccion de tener buenas
relaciones con los otros, disfrutando de su compafiia. Esta necesidad representa la
necesidad de afecto en la piramide de Maslow.

» Logro: Cuando esta necesidad es predominante se manifiesta en la satisfaccion que
se obtiene al alcanzar metas y resultados. El empleado es motivado por el logro que
realiza logrando sus objetivos. Una fuerte necesidad de logro va acompanada de

una gran insatisfaccién en el trabajo cuando se carece de desafios.

La teoria indica que para poder satisfacer estas necesidades se debera ubicar al personal

segun su perfil psicoldgico.

iv.-Teoria X y Teoria Y de McGregor

Douglas McGregor creador de estas teorias contrapuestas de direccion, indica que en la
primera los directivos consideran que los trabajadores solo realizaran sus labores bajo
amenazas; mientras que en la segunda teoria se establece que los directivos deben tener en

cuenta el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

La teoria X postula cuatro premisas de los gerentes:
* Alos empleados no les gusta el trabajo, y por lo tanto trataran de evitarlo.
» Como no les gusta el trabajo tienen que ser obligados, controlados y amenazarlos

con castigos para llegar a las metas establecidas.
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* Los empleados evitan responsabilidades y pediran instrucciones de manera formal

siempre que puedan.
* Los empleados colocan la seguridad frente a todas sus necesidades y exhibiran
pocas ambiciones.

Las premisas que muestran las ideas positivas de la naturaleza humana fue denominada
Teoria Y:
* Los empleados pueden considerar el trabajo como algo natural como descansar o
jugar.
» Las personas se dirigen y controlan si estan comprometidas con los objetivos.
» Las personas pueden aprender y solicitan responsabilidades.
» La capacidad de tomar decisiones esta muy difundida entre la poblacién y no es

exclusiva de puestos administrativos.

En la teoria X se asume que las necesidades de orden inferior dominan a los individuos;
mientras que la teoria Y asume que rigen las necesidades de orden superior. Una manera
positiva de estimular las necesidades de la teoria Y es la participacién en la toma de
decisiones, puestos de trabajo de responsabilidad y estimulantes y buenas relaciones en los
grupos para poder aumentar la motivacion laboral.

Para poder aceptar cualquiera de estas teorias se debera tener en cuenta la situacion de la
empresa, considerando que la motivacion depende de lo atractivo que se haga al trabajo y
llenar las satisfacciones de los miembros que desempefien estos puestos, considerando
importante que el trabajo se debe hacer facil y agrafiable.

4 Ramos moreno, Diana Constanza (2012). El clima organizacional, definicion, teorfa, dimensiones y modelos de

abordaje. Colombia: Universidad Nacional Abierta y a Distancia, Programa de Psicologia, Sede Fusagasuga.
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c) Liderazgo

Minch (2011), define al liderazgo como la habilidad para inspirar y guiar a los

subordinados hacia el logro de una vision mediante los objetivos.

Existiendo una diferencia entre los conceptos de lider, liderazgo y los estilos de direccion,

no sirve de nada todos los recursos con los que se puedan contar si el lider de la
organizacién no cuenta con una capacidad para organizar, coordinar y guiar los esfuerzos
de su personal para obtener la maxima calidad y productividad en la basqueda de sus

objetivos.

El liderazgo y los estilos de direccion hacen referencia al conjunto de cualidades y técnicas

gue ejerce la direccion para dirigir a sus subordinados.

Existe una gran diferencia entre lider, jefe, gerente y director: ya que el cargo que pueda
ocupar una persona no garantiza en lo mas minimo que posea las cualidades suficientes
para ser lider. Lo deseable para toda organizacién es que los puestos gerenciales sean

desarrollados por una persona que cuente con todas las competencias de ser lider.

Un lider se distingue de un jefe, pues su personal reconoce en el no solo a la autoridad que
emana el tener ese puesto, sino por los conocimientos, experiencias, habilidades y

competencias: de tal forma que inspira confianza, respeto y lealtad para poder conducir y

guiar a los subordinados hacia el logro de la empresa.

Se pueden conocer dentro de la organizacién a dos tipos de lideres; los que tienen ciertas
caracteristicas en su caracter para poder guiar a la gente y los que por otro lado son
directivos circunstanciales, ya que el contexto les ha conferido autoridad para poder dirigir

0 gobernar. En cualquiera de estos casos el éxito o fracaso de un directivo dependera no

solo de sus cualidades innatas, sino de la capacidad que posea para aprender y desarrollar
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las caracteristicas de lider, para poder tener la posibilidad de poder ejercer el poder y

conseguir el apoyo de sus subordinados.

i. Teoria clasica

Munch (2011), cita a Blake y Mouton creadores de la teoria del Grid Gerencial o Malla
Administrativa, quienes llegaron a la conclusion de la existencia de 81 estilos de liderazgo,

pero destacando basicamente 5 estilos de direccidon, de cuyas combinaciones se originan
todos los demas.

Estos autores presentan los estilos de liderazgo en una gréfica en la que el eje horizontal
constituye el interés hacia la produccion y el eje vertical representa el interés hacia las
personas. Como se puede observar en la figura 3.

Liderazgo 2.9

Liderazga 1.9
Alto 9 ‘ “paternalista’ “rransformadion” i
| Consideracidn hacia las La consumacitn del trabajo |
necesidades de la gente por se logra por medio de la |
B tenar relaciones satisfactorias, entrega hacia el mismo;
| conduce a un ambiente y a interdependencia de una
un ritmo de trabajo amistoso ‘meta comun” dentro de la
;! y confortable dentro de la organizacion, relaciones de
| organizackon, confianza y respeto.

' Liderazgo 5.5 ‘demacratico’

5 Se logra un desempedio adecuado
de la crganizacidn balanceando

| las necesidades por praducie

4 | con &l mantenimiento, a un nhvel
satisfactono de la moral del personal

Interés por las personas
=]

Liderazgo 1.1 Tburacritica” Liderazgo 9.1 "autocratics:
2 El minimo esfuerzo para el trabajo Eficiencia en e trabajo rasulta
requerndo es suficients para al mantener los estdndares de
mantenerse como miembro de 1a produccidn,
Bajo 1 organizacion.

1 - 2 3 4 5 5] 7 B8 . 9
Eajo Interés por la produccién g
Figura 3 Impersonalidad de mando
Fuente: Minch, L (2011). Liderazgo y Direccion, El liderazgo del siglo XXI. México. Trillas. Pag.

151.
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Al analizar los cinco estilos basicos de liderazgo se obtuvieron las siguientes ventajas y
desventajas:

* Autocrata 6 9.1. Caracterizado por el énfasis en la direccion hacia la produccion,
ocasionando rebeldia hacia la autoridad y frustracion en los subordinados, asi como
resultados no tan buenos teniendo en cuenta la productividad.

« Paternalista 6 1.9. Enfatiza la importancia del factor humano y de motivacion a
través de recompensas, conociéndose también como estilo “de la zanahoria”.
Propiciando que los empleados solo trabajen cuando existe una recompensa.

» Burocratico 6 1.1. Prevaleciendo la indiferencia hacia la produccion y hacia el
recurso humano, el directivo busca conservar su puesto y evitarse problemas. Este
estilo ocasiona pobres resultados.

» Democrético 6 5.5. Es un estilo conciliador que intenta equilibrar los intereses de
los empleados y la empresa con base en concesiones. Los resultados en cuanto a
productividad son buenos pero no sobresalientes.

» Transformador 6 9.9. Este estilo se enfoca en la administracion participativa, donde
se potencia el interés por la produccion y por el ser humano, logrando asi una

maxima productividad y motivacion.

Los autores de la teoria sefialan la importancia de conocer estos estilos de direccion con la

finalidad de desarrollar competencias para poder ejercer el estilo 9.9.

El estilo 9.9 ¢ trasformador se considera como el mas conveniente para que un lider o
administrador ejerza, pues la comunicacion se favorece gracias al acuerdo de ambas partes,
se toma en cuenta la opinién del trabajador frente a la toma de decisiones, formulacién de
objetivos y metas del equipo; lo que facilita una evaluacion periddica en donde el jefe y
subordinado evaltan y analizan los puntos fuertes y débiles.
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ii.Liderazgo y desarrollo organizacional

Munch (2011) cita a Warren Bennis, por el desarrollo de uno de los enfoques mas
importantes acerca del liderazgo, Bennis sugiere que la administracion se relaciona con la
eficiencia del lider de tal forma que la organizacion funciona de manera apropiada en la
que el liderazgo ejercido se oriente a la vision e identidad de la organizacion respondiendo
a las preguntas: ¢Por qué estamos aqui?, ¢Cual es nuestro negocio?, ¢Cual es nuestro
destino, metas y mision? Para Bennis un lider es:

e Capaz de crear un vision.

* Un excelente comunicador.

» Consciente de los desafios.

¢ Cdmodo con el cambio.

» Capaz de equilibrar el corto y largo plazo.

* Un modelo de integridad.

Estableciendo cuatro competencias que determinan el éxito de un lider:
» Entender el poder y la importancia de reconocer a la gente.
» Recordarle a las personas lo que es importante.
e Sostener y generar confianza.

» Convertir a los seguidores en aliados intimos.
Mientras que los rasgos centrales del lider son:
» Capacidad adaptativa para sobrevivir y adaptarse a las circunstancias adversas.
e Capacidad para crear una vision.
e Caracter.

» Integridad, equilibrio, ambicién, competencia y moral.

Para Bennis, es importante que el lider conozca la visién, misién y objetivos especificos

de la empresa a la que pertenece, a fin de recordarle a las personas que es importante para
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el crecimiento personal y el éxito de la productividad de la misma, de tal forma que se

pueda generar aliados dentro de los seguidores en pro de resolver los conflictos y el
emprendimiento de estrategias, consiguiendo asi que los empleados tengan en mente el

mismo objetivo a fin de alcanzarlo.

iii.Liderazgo por objetivos
Peter Drucker (1954), postula la necesidad de que el lider defina objetivos claros en ocho
areas:

* Permanencia en el mercado.

* Innovacion.

* Productividad.

* Recursos fisicos y financieros.

* Rentabilidad.

» Desempefio y desarrollo del directivo.

» Desempeiio y actitud del trabajador.

» Responsabilidad publica.
Encargandose el lider de velar por el trabajo en equipo, atrayendo personas positivas,
innovadoras, disciplinadas, responsables y carismaticas consiguiendo asi el mejor
desemperfio del trabajador a favor de la productividad de la empresa y su permanencia en
el mercado.

1.6.6 Contenido y dimensiones del clima

Los elementos, contenidos y caracteristicas que influyen en el comportamiento de los

individuos y pueden ser medidas se denominan dimensiones del clima laboral.

Likert, (citado por Brunet, 2004) mide la percepcion del clima en funciéon a ocho
dimensiones:
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1. Los métodos de mando: Forma en la que se utiliza el liderazgo para influir en los

empleados.

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

3. Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: La naturaleza de los tipos de
comunicacion de prensa y la manera de ejercerlos.

4. Caracteristicas de los procesos de influencia: Importancia de la interaccion
superior/subordinado para poder establecer los objetivos de la organizacion.

5. Caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de la
informacion en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

6. Caracteristicas de los procesos de planeacion: Forma en que se establece el sistema
de fijacién de objetivos o directrices.

7. Las caracteristicas de procesos de control: El ejercicio y la distribucién del control
de las instancias organizacionales.

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: La planeacién asi como la
formacion deseada.

Campbell, citado a su vez por Silva (1996) y por Brunet (2004) al momento de estimar que
un cuestionario de clima organizacional deberia contemplar las siguientes dimensiones

bésicas:

* Autonomia individual: Refiriéndose a la responsabilidad, independencia y poder de
decision del que goza el sujeto en su organizacion.

» Grado de estructura del puesto: Se refiere a la forma de establecer y transmitir los
objetivos y métodos de trabajo al personal.

« Recompensa: Refiriéndose a los aspectos econdémicos y posibilidades de

promocion.

5 “Dimensiones del clima organizacional”. Extraida desde http://www.eumed.net/libros-

gratis/2012a/1158/dimensiones_del_clima:organizacional.html
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Consideracion, agradecimiento y apoyo: Relativo a las formas en que el empleado

recibe estimulo de sus superiores.

Debido a la gran cantidad de dimensiones y multiples cuestionarios las dimensiones mas

aceptadas para evaluar diferentes areas son las siguientes:

Remuneracion.

Relaciones personales.
Conflicto.

Compromiso organizacional.
Motivacion.

Autonomia.

Formacion personal.
Liderazgo.

Planeacion.

Comunicacion.

1.6.7 Percepcion del clima organizacional

El clima organizacional se reduce a unas cuantas preguntas que nos permitiran identificar

el tipo de clima organizacional:

¢, Qué clase de gerentes tenemos?

¢, Qué tipo de conducta es la mas reconocida?

¢, Qué se considera como recompensa?

¢, Qué conducta es desmotivada aqui?

¢, Qué se considera como castigo?

¢, Qué tanta es la diferencia en status entre los niveles de la organizacion?
¢,COmo son manejados los errores?

¢,Como se manejan los conflictos?

¢, Como se toman las decisiones?
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» (Cual es lared de comunicacion?

* ¢ Qué es un nivel aceptable de desempefio?
» ¢ Existe confianza entre la gente?

» ¢ Es facil cambiar las cosas?

a) Dimensiones de la percepcién del clima organizacional
El clima organizacional contempla las siguientes dimensiones:
1. Relaciones interpersonaleggrado en que los empleados se ayudan entre si y sus
relaciones son respetuosas y consideradas.
2. Estilo de direccién:grado en que los jefes apoyan, estimula y dan participacion a
sus colaboradores.
3. Sentido de pertenenciagrado de orgullo derivado de la vinculacién a la empresa.
Sentimiento de compromiso y responsabilidad en relacion con sus objetivos y
programas.
4. Retribucién: grado de equidad en la remuneracion y los beneficios derivados del
trabajo.
5. Disponibilidad de recursos: grado en que los empleados cuentan con la
informacion, los equipos y el aporte requerido de otras personas y dependencias para
la realizacion de su trabajo.
6. Estabilidad: grado en que los empleados ven en la empresa claras posibilidades de
pertenencia y estiman que a la gente se la conserva o despide con criterio justo.
7. Claridad y coherencia en la direcciongrado de claridad de la alta direccion sobre
el futuro de la empresa. Medida en que las metas y programas de las areas son
consistentes con los criterios y politicas de la alta gerencia.
8. Valores colectivosigrado en el que se perciben en el medio interno: cooperacion,

responsabilidad y respeto.
b) Algunas determinaciones especificas del clima organizacional

De acuerdo a lvancevich (1992), existen unas determinaciones especificas que deben

ser tenidas en cuenta al hablar de clima organizacional:
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» Condiciones econdmicasktas condiciones de la economia pueden influir en muchas de

las propiedades propuestas. Las percepciones de riesgo, recompensas Yy conflictos podrian
variar de acuerdo a la forma en que los altibajos de la economia influyen en la organizacion.

» Estilo de liderazgo.- Es posible que este tenga un fuerte impacto en el clima
organizacional. Es posible que influya en los estilos adoptados por los gerentes en todos
los niveles de la organizacion.

» Politicas organizacionales.Las politicas administrativas influyen en el ambiente para
la competencia y los conflictos.

» Valores gerencialesEs casi seguro que los valores de alta gerencia influyen en el clima
organizacional. Como resultado los miembros de algunas organizaciones pueden
percibirlas como paternalistas, impersonales, formales o informales, agresivas, pasivas,
dignas o indignas de confianza.

» Caracteristicas de los miembros.1a edad, el modo de vestir y la conducta de los
miembros de la organizacién, o incluso el nimero de gerentes de sexo masculino y
femenino, pueden tener cierto impacto en algunas propiedades del clima organizacional.

» Tipo de actividad.- La actividad a la que se dedica una organizacion influira en su clima.
Este clima puede influir en el tipo de personas atraidas como posibles empleados y en la

forma en que se comportaran después de contratarlos.

1.6.8 Tipos de clima organizacional

Los cuatro climas organizacionales son derivados de dos dimensiones del clima. Estas
dimensiones son:
» Orientacion a la tarea (OT): Enfatizando la productividad, buscando que el trabajo
sea realizado, iniciando, organizando y dirigido.
» Orientacién a la relaciéon (OR): Tiene un énfasis en la gente y se evidencia por

escuchar, confiar y motivar.
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Estas dos variables dan origen a cuatro tipos basicos de clima organizacional, dependiendo

del grado en el que estan presentes Likert, (citado por Brunet, 1987) determina dos grandes

tipos de clima organizacional, cada uno de ellos con subdivisiones:

1. Clima de tipo autoritario: Sistema | —Autoritario explotador.
Casi todas las decisiones se toman en la cima de la organizacién para luego ser distribuidas
de acuerdo a las funciones de manera descendente. Los trabajadores se mueven en una
atmoésfera de miedo y ocasionalmente obtienen alguna recompensa o satisfaccion de las
necesidades que corresponden a los niveles de seguridad y psicolégicos. Este tipo de clima
representa un ambiente estable que brinda a sus empleados una forma de directrices e

instrucciones especificas.

2. Clima de tipo autoritario: Sistema Il —Autoritario paternalista
La direccion tiene un poco de confianza en sus empleados. La mayor parte de las decisiones
también se toman en la cima, pero algunas se toman en escalones inferiores. Las
recompensas Y los castigos son métodos constantes para motivar a los empleados. En este
tipo de clima, la direccion juega mucho con las necesidades sociales de los trabajadores,

sin embargo se trabaja dentro de un ambiente estable y estructurado.

3. Clima de tipo participativo: Sistema llI- Consultivo
Se busca la participacion de los empleados demostrandoles confianza al tomar decisiones
de manera mas especifica en los niveles inferiores. La comunicacion es de tipo
descendente. Las recompensas, castigos y cualquier tipo de implicacion se utilizan para
motivar a los trabajadores, buscando la satisfaccion de necesidades de prestigio y estima.
En este tipo de clima se observa un ambiente dindmico en el que la administracion busca

alcanzar distintos objetivos.

4. Clima de tipo participativo: Sistema IV- Participacion en grupo
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La direccion confia plenamente en sus empleados, por lo tanto la toma de decisiones

alcanza a todos los niveles y se tiene muy bien integrado a los distintos niveles. La
comunicacion no solo se hace de manera ascendente o descendente, sino también de
manera lateral. Los empleados se encuentran motivados por la participacion y la
implicacién, por el establecimiento de objetivos de rendimiento, el mejoramiento de los
métodos de trabajo y la evaluacion del rendimiento en funcion a los objetivos. Existe una
relacion de amistad y confianza entre superiores y subordinados. En conclusién, todos los
integrantes de la organizacion forman parte del equipo que busca alcanzar los fines y los
objetivos de la organizacion que han sido establecidos bajo la forma de planeacion

estratégica.

1.6.9 Factores de influencia en el clima organizacional

Para que una compaiiia logre que sus trabajadores se sientan motivados y trabajen de
manera adecuada necesita tener al grupo altamente motivado. Algunas veces lograr esto no
es facil pues existen grupos heterogéneos con necesidades diferentes y muchas veces
desconacidas por el director, existen diversos factores que afectan la motivacién dentro de

las organizaciones. Tales variables, segun Garcia (1995), son:

e Las caracteristicas individuales: Los intereses, actitudes y necesidades que
diferencian a un individuo del otro y que se encuentran en la organizacion, contando
entonces con personal cuyas motivaciones son distintas.

» Las caracteristicas del trabajo: Son aquellas que varian de acuerdo al trabajo a
desempeniar y que pueden o no satisfacer sus expectativas personales.

» Las caracteristicas de la situacién del trabajo: Siendo estas los factores del ambiente
laboral, que se traducen en acciones organizacionales que influyen y motivan a los
empleados

También se podria proponer que el clima organizacional es conformado desde la cabeza de

la organizacion y del pasado de ésta, presentandose las influencias primarias:
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1. Estilos de los méximos directivos

Definida como la forma en que la organizacion debe ser manejada, reflejada directamente
en la forma en la que los directivos actian con los miembros de su equipo.

2. Estilo del fundador
La vision que pudo tener el fundador perdura a lo largo del tiempo o para siempre dentro
de la organizacion.

3. Grupo dominante
La administracion de algunas organizaciones a cargo de un grupo dominante. Una
concentracion de cualquier tipo abundante de profesionales en su mayoria puede influir en
el clima organizacional.

4. Familia dominante
No necesariamente es aplicable cuando la empresa es pequefia pudiéndose ejercer una
particular influencia en el clima de la organizacion.

5. Tecnologia
La influencia que pueda tener este factor puede identificarse realizando una comparacion
con empresas del mismo sector que se encuentren en diferentes mercados.
Otras influencias importantes
Otros factores de influencia sobre el clima son:

« Eltamafio de las organizaciones.

» Relacion de los directivos con los trabajadores.

» Objetivos y estrategias corporativas.

* Importancia regional, nacional y la visibilidad de la misma.

» Control normativo.

» Grado de control externo.

» Localidad geografica/ aislacionismo.

« Estructura fisica de las instalacioffes.

5 Reddin, W. (2004) Gestion del clima organizacional en la mejora de la efectividad. En cuadernos de management
N°120 (p. 79).Extraida desde http://www.gref.org/nuevo/articulos/291104_2.pdf
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Existen 23 caracteristicas que pueden diferenciar a los cuatro climas basicos dentro de una organizacion.

Aqui se muestra estos 23 factores que si bien no miden el clima organizacional permiten dar una pauta del tipo basico de una empresa.

Caracteristicas que diferencian los climas bésicos dentro de una organizacion

FACTOR ORIENTACION A ORIENTACION A LA GENTE = |ORIENTACION A LA ORIENTACION AL
SISTEMAS PRODUCCION EQUIPO

1.-Modo de interaccion Corrigiendo Aceptando Dominando Uniendo

2.-Principal modo de Escrito Conversacion Direccion Verbal Reuniones

comunicacion

3.- Direccion de la

Poca en cualquier

Hacia arriba desde los

Hacia abajo a los

Multi-direcciones

comunicacion direccion subordinados subordinados
4.- Perspectiva del tiempo Pasado Indiferente Inmediato Futuro
5.- Se identifica con Organizacion Subordinados Superior y tecnologia Colegas

6.-Enfasis de sistemas

Mantiene sistemas de

procedimientos

Sistemas de soporte social

Sistemas de seguimie

tecnolégico

niBistema de integracién-

socio técnico

7.- Los subordinados se juzgan

en

¢ Quién sigue las

reglas?

¢ Quién entiende a la gente?

¢, Quién produce?

¢, Quién quiere unirse al

equipo?

8.- Los superiores se juzgan po

r Cerebrales

Candorosos

Poderosos

Participativos
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9.- Modo de equipo

Clarificar, guiar y

canalizar

Apoyar, armonizar y aconsejar

Iniciar, evaluar y conducir

Fijar estdndares, probar

motivar

10.- Situacion de trabajo tipica

Administracion,

Manejo de profesionales,

Administracion de ventas

Interaccién de gerentes

contabilidad entrenamiento y coordinacion y produccién
11.- Situaciones de trabajo No rutinarias Bajo contacto de personas Bajo poder Alta estructuracién
inaceptables
12.- Orientacién del empleado | Seguridad Cooperacion Desempeiio Compromiso
13.- Reaccioén al error Mas controles Ignorar Castigos Aprender de...
14.- Reaccion al conflicto Elimina Suaviza Suprime Utiliza

15.- Reaccion al stress

Ignora y fija reglas

Llega a ser dependiente y se

Domina y explota

Elimina tomando

deprime decisiones
16.-Fuente positiva de control | Logica Elogia Recompensa Impulsa ideales
17.- Fuente negativa de control| Argumenta Rechaza Castiga Transige
18.- Problemas caracteristicos | Falta de Falta de direccion Falta de informacion Falta de independencia

de los subordinados

reconocimiento

19.- Castigo usado

Pérdida de autoridad

Perdida de interés por el gerente

Perdida de posicion

Perdida del respeto por
los subordinados

20.- Subvalta

Necesidades de

innovacion

Necesidades de organizacion y d

tecnologia

eExpectativas de los

subordinados

Necesidades de accione

independientes

21.- Principales debilidades

Esclavo de las reglas

Sentimentalismo

Lucha innecesaria

Uso indebido de la

participacion

y
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22.- Temor en general Emotividad, debilidad | Rechazo Pérdida de poder Des involucramiento

y dependencia

23.- Temor acerca de otros Desviacion irracional | Conflicto Baja produccion Insatisfaccion

Fuente: Reddin, W. (2004) Gestion del clima organizacional en la mejora de la efectividad. En cuadernos de management N°120 (p. 81).

1.6.11 La efectividad como tercera dimensioén del clima

El clima real de una empresa tiene relacion directa con una dimension no mencionada anteriormente: el ambiente. Esta dimensién a su ve

produce cuatro tipos mas de climas en las organizaciones formando un total de 8 climas.

Cuando se piensa en efectividad, no se trata de crear un clima que sea impulso por condiciones que le gustan a la direccidén, no actitude
aprendidas con el tiempo, se debera entonces buscar la creacion de un clima que permita generar condiciones de clima que se puedan ajus
al ambiente y sus actores derivandose asi en un impacto favorable, estimulando un desempefio de alta efectividad.

Considerandose entonces dentro de la efectividad gerencial a las acciones especificas que buscan generar un clima adecuado inspirando
acciones en el impacto que quieren provocar. De acuerdo a este concepto se puede considerar que existen entonces dos tipos de organizaci
Una de ellas puede ser considerada como “orientada a actividades”, mientras que la otra sera “orientada a los resultados”, siendo la principe
diferencia la necesidad por la tecnologia, los clientes y la amplitud del ambiente. Las diferentes combinaciones de estas orientaciones
teniendo en cuenta a la efectividad dan origen a ocho tipos de clima, cuatro orientados a actividades; es decir a lo que hace y cuatrc

orientados a los resultados; es decir a lo que se logra.



UNIVERSIDAD
CATOLICA X
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

Estos ocho tipos de clima nuevos, son derivados de los climas béasicos. Cuando
estos son impulsados inapropiadamente o adecuadamente sufren una variacion en

sus climas asignados como se observa.

Creacion de tipos de clima teniendo en cuenta el ambiente

Clima Bésico Clima centrado en Clima  centrado en
actividades resultados

Orientacion a sistemas | Clima estancado Clima de equidad

Orientacion a la gente | Clima de sumision Clima Humanitario

Orientacion a la | Clima autoritario Clima productivo

produccién

Orientacion al equipo Clima ambiguo Clima de desafio

Fuente: Fuente: Reddin, W. (2004) Gestion del clima organizacional en la mejora de la
efectividad. En cuadernos de management N°120 (p. 82).

1. Clima estancado
Resulta de una baja orientacioén a las relaciones en un ambiente en donde dichas
orientaciones son inapropiadas, creando condiciones en las que el esfuerzo
individual y el estado de animo se mantienen en un nivel minimo ignorando el
impacto de esto en la efectividad, el clima es percibido como desinteresado en el
valor del impacto de los errores excepto para cubrirse de ellos, poco creativo, de
baja involucracion, resistente al cambio, se trabaja bajo reglas, con muchas
personas trabajando para hacer las cosas dificiles para otros. Los indicadores de
este tipo de clima son:

» Trabajo bajo reglas estrictas en todos los niveles.

» Resultados aceptables muy escasos.

» Se evita en forma general el involucramiento y su responsabilidad.

* Pocas sugerencias u opiniones voluntarias.

 Demasiados gerentes poco creativos, poco originales, con mentalidad
estrecha.

* Resistencia al cambio.
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» Baja preocupacion a los errores y a la calidad.

» El gerente tipico se aprecia poco involucrado, baja cooperacion.

2. Clima de sumision
Refleja una baja orientacion a la tarea y una alta orientacion a las relaciones en un
ambiente donde dichas orientaciones son inapropiadas, creando una orientacion a
acciones amigables que no favorecen a la efectividad, este clima motiva a que la
organizacion sea percibida como agradable y cdlida con una alta dosis de
pasividad. Existen pocas iniciativas, una direccion difusa y poco preocupada con
los estdndares de desempefio y los resultados; proclive a acciones para minimizar

los conflictos. Los indicadores de este tipo de clima son:

* Se omiten o se suavizan los desacuerdos.

» Atmoésfera con un marcado tono amable, calido, gentil.

» Demasiada importancia a las relaciones humanas.

» Lapreocupacion de la organizacion esté orientada a lo facil, no a lo dificil.

* Pocas iniciativas, pasividad.

» Poca direccion.

» Poca preocupacion por los resultados.

» Mucho interés en actividades sociales.

» El gerente tipico de esta organizacion es visto como agradable, célido y
gentil.

3. Clima autoritario
Este tipo de clima refleja una alta orientacion a la tarea y una baja orientacion a
las relaciones, en un ambiente en donde dichas orientaciones son inapropiadas,
creando por lo tanto una atmosfera donde predomina el autoritarismo sin que ésta
caracteristica ayude a la alta efectividad.

El clima es apreciado como critico y amenazante, se suprimen los conflictos, la

comunicacién es escasa, la gente actla sin consultar, muchos de los gerentes son

temibles y poco agradables, con alta exigencia por la productividad del dia, mas
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que la del largo plazo. Predomina un bajo nivel de desempefio mantenido
principalmente por amenazas. Los indicadores de este tipo de clima son:

* Comunicacion primordialmente hacia abajo.

* Mas ordenes, menos consultas.

» Los superiores son criticos y amenazantes.

« Enfasis en la productividad de corto plazo, no de largo plazo.
e Supresién de desacuerdos.

» Accién inmediata, resultados requeridos.

» El gerente tipico es el que toma decisiones rapidas y no hace consultas.

4. Clima ambiguo

Refleja una alta orientacion a la tarea y una alta orientacion a las relaciones en un
ambiente en donde solo una de ellas es requerida, creando una atmosfera ambigua
en la que el interés en la participacion de los actores no favorece a la efectividad.
El manager tiene idealizada la participacion. Bajo este clima hay una aceptacién
automatica de decisiones que no siendo las mejores, son aceptables, hay poco
compromiso hacia las ideas y al alto desempefio, poco apoyo al personal y cierta
indiferencia aun cuando el buen desempefio es alcanzado; existe sospechosa
disposicion a la presion. Indicadores del clima ambiguo:

* Ambivalencia sobre el propdésito global.

» Esfuerzo aparentemente comprometido que se queda a medias.

» Poca claridad en la estrategia, en la estructura y en las politicas.

» Las decisiones por mayoria son una regla, se aceptan aungque no sean
Optimas.

» Hay promocion de ideas pero con un seguimiento pobre.

» Poco monitoreo a planes; no hay evaluacion ni seguimiento.

« El gerente tipico es visto como un buen solucionador de problemas.
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5. Clima de equidad
Este clima por su parte refleja una baja orientacion a la tarea y baja orientacion a
las relaciones en una ambiente en donde dichas orientaciones son apropiadas
creando un impacto favorable a la efectividad por medio del orden, el control y la
equidad. El clima es percibido como altamente preocupado con la aplicacion
oportuna de las reglas y procedimientos. Respaldados por los buenos sistemas,
donde los detalles son observados y la comunicacion escrita es preferida.

Indicadores del clima de equidad:

* Mantenimiento a sistemas establecidos.

» Observacion de detalles y ejecucion eficiente de las tareas.

» Comunicacion escrita prevalente para salvaguardar posiciones.

» Referencia a reglas constante.

» Confiabilidad por el funcionamiento metodico, poca creatividad.

« Enfasis en el orden, las reglas y los procedimientos, grandes tomos de
politicas y procedimientos.

» El gerente tipico es visto como logico, honesto, seguidor de las reglas,

equitativo.

6. Clima humanitario
Es aquel que refleja una baja orientacion a la tarea y una alta orientacion a las
relaciones en un ambiente en donde dichas orientaciones son apropiadas, creando
por lo tanto condiciones para una alta efectividad por medio de la confianza y el

aprecio a los seres humanos.

El clima es percibido por su elevado grado de comprension compartida y de
cooperacion. Hay mucha confianza y apertura, un alto compromiso con la
planeacién y la productividad, el talento esta razonablemente bien desarrollado, y
existen canales abiertos para la comunicacion. Los indicadores del clima

humanitario son:

« Enfasis en el desarrollo de talento.

» Apoyo tanto en experiencias de éxito como de fracaso.
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» Alta cooperacion.

* Se escucha a la gente y se le estimula.

» Decisiones en equipo.

» Alta comunicacién en todas las direcciones.

e EIl gerente tipico es visto como interesado en los individuos y sus

motivaciones.

7. Clima productivo
Es aquel que refleja una alta orientacion a la tarea y una baja orientacion a las
relaciones en un ambiente en donde dichas orientaciones son apropiadas, creando
por lo tanto las condiciones para la alta efectividad por medio de una direccién
puntual y vigorosa.

El clima es percibido por su alto nivel de iniciativas, energia y logro; comprendido
en los resultados efectivos; altamente evaluativo en la calidad, calidad y tiempo;
orientado al beneficio y el rendimiento; las ideas que surgen tienden a ser
implementadas, la eficiencia y la productividad son muy apreciadas. Los

indicadores son:

» Alto énfasis en la cantidad, la calidad y el tiempo.

« Alta conciencia del coste, las ventas y los beneficios.

* Orientado al logro.

« Alto nivel de energia.

» Intenso énfasis en la comunicacion de arriba hacia abajo.
» Desarrollo de un méximo esfuerzo es la norma.

» El gerente es visto como un infatigable generador de la productividad.

8. Clima de desafio
El clima de desafio es aquel que refleja una alta orientacion a la tarea y una alta
orientacidon a las relacion en un ambiente donde dichas orientaciones son
apropiadas, creando por lo tanto condiciones para la alta efectividad a base del
esfuerzo comprometido mas alla de los propios limites de capacidad,
conocimiento y experiencia.
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El clima es percibido por el alto nivel de logro de los objetivos, y por la préctica
sistematica de la motivacibn mutua para el logro de un alto desempefio; alto
compromiso de la gente en el trabajo; toma de decisiones en equipo COmo recurso
para elevar la calidad de estas y desarrollar nuevas alternativas. Los indicadores

del clima de desafio son:

« Enfasis en el logro de objetivos y planes.

» Alta coordinacion, esfuerzo comunitario.

e Compromiso a los propoésitos de la organizacion.

» Alto desempefio motivado en forma continua.

« Enfasis en el equilibrio gente- trabajo.

* Toma de decisiones balanceada entre individuo y equipo.

» El gerente tipico se distingue por tener altos estandares para si mismo y
para otros, por la busqueda de nuevos desafios.

1.6.12 Escalas del clima organizacional

Las escalas del clima organizacional varian de acuerdo a la situacién en la que se
opera la empresa viéndose afectada o beneficiada, pudiendo encontrar diversas
escalas de clima organizacional; segun Litwin y Stringer (1968) estas son las
escalas del Clima Organizacional:

e Estructura: Representando la percepcion de los miembros de la
organizacion sobre la cantidad de reglas, procedimientos, tramites,
normas, obstaculos y otras limitaciones para desempefiar su labor. El
resultado positivo o negativo, estara dado en la medida que la organizacion
pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente

de trabajo libre, informal y poco estructurado o jerarquizado.

" Reddin, W. (2004) Gestion del clima organizacional en la mejora de la efectividad. En cuadernos de

management N°120 (p. 82).Extraida desde http://www.gref.org/nuevo/articulos/291104 _2.pdf
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* Responsabilidad: Percepcion de los empleados sobre la autonomia en la
toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Teniendo en cuenta si la
supervision que reciben es general y no estrecha, destacando aqui el
sentimiento de ser su propio jefe y saber cudl es su trabajo y funcién dentro

de la organizacion.

* Recompensa: Corresponde a la percepcién sobre la recompensa recibida
por el trabajo bien hecho. Utilizando mas el premio que el castigo,
generando un clima apropiado en la organizacion si se utiliza la
motivacion, si se realizan de manera adecuada las cosas o incentivando en

caso no se haya realizado la labor.

» Desafio: Mantenido mediante metas, objetivos y la competitividad,
aceptando diferentes riesgos y desafios.

* Relaciones: Percepcion de la existencia de un ambiente de trabajo grato y
de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y
subordinados, entendiendo la formacion de los dos grupos dentro de la

organizacion: formal e informal.

» Cooperacion: Sentimiento sobre la existencia de un espiritu de ayuda de
parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Se hace énfasis en

el apoyo mutuo, tanto en forma vertical, como horizontal.

» Estandares: Percepcion de los miembros de la organizacion en cuanto a

los estandares para la productividad.

» Conflicto: Sentimiento de que en cualquier escaldn jerarquico se desee oir
diferentes opiniones, juega un papel muy importante el rumor, ya que
puede o no estar sucediendo en determinado momento dentro de la

empresa, la comunicacion fluida evitara que se genere el conflicto.
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» Identidad: Sentimiento de pertenencia, considerandose a si mismo como
un miembro valioso dentro de la compafiia, compartiendo los objetivos

personales con los de la organizacion.

1.6.13 Satisfaccion laboral

a) Definicion

La satisfaccion en el trabajo puede ser definida como una actitud general del
individuo hacia su trabajo, la expresién de bienestar personal asociado con
ejecutar el cargo asignado. Para muchos autores, la satisfaccion en el trabajo es
un motivo en si mismo, es decir, el trabajador mantiene una actitud positiva en la
organizacion laboral para lograr esta. Para otros, es una expresion de una

necesidad que puede o no ser satisfecha.

Mediante el estudio de la satisfaccion, los mandos superiores de la institucion

podran saber los efectos que producen las politicas, normas, procedimientos y
disposiciones generales de la organizacion en el personal. Asi se podran mantener,
suprimir, corregir o reforzar las politicas de la empresa, segun sean los resultados

que ellos estén obteniendo.

La eliminacion de las fuentes de insatisfaccién conlleva en cierta medida a un
mejor rendimiento del trabajador, reflejado en una actitud positiva frente a la
organizacion. Existiendo insatisfaccion en el trabajo, estaremos en presencia de

un quiebre en las relaciones empleado - patronales (Abdullahi 1992)

Diversos autores han presentado teorias sobre la satisfaccion en el trabajo, las

cuales se pueden agrupar en tres grandes enfoques sobre satisfaccion en el trabajo.

Un primer enfoque, basado en el modelo de las expectativas, plantea que la
satisfaccion en el trabajo esta en funcion de las discrepancias percibidas por el
individuo entre lo que €l cree debe darle el trabajo y lo que realmente obtiene

como producto o gratificacion.
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Un segundo enfoque tedrico, plantea que la satisfaccion en el trabajo es producto
de la comparacién entre los aportes que hace el individuo al trabajo y el producto

o resultado obtenido. Esta misma tendencia llamada equidad plantea también que
esta satisfaccion o insatisfaccién es un concepto relativo y depende de las

comparaciones que haga el individuo en términos de aporte y los resultados

obtenidos por otros individuos en su medio de trabajo o marco de referencia.

Por ultimo, la teoria de los dos factores plantea que existen dos tipos de factores
motivacionales; un primer grupo, extrinsecos al trabajo mismo, denominados "de
higiene o mantencion”, entre los que podran enumerarse: el tipo de supervision,
las remuneraciones, las relaciones humanas y las condiciones fisicas de trabajo y
un segundo grupo, intrinsecos al trabajo, denominados "motivadores", entre los
gue se distinguen: posibilidades de logro personal, promocién, reconocimiento y
trabajo interesante. Los primeros son factores que producen efectos negativos en
el trabajo si no son satisfechos, pero su satisfaccién no asegura que el trabajador
modifigue su comportamiento. En cambio, los segundos son factores cuya
satisfaccion si motivan a desplegar un mayor esfuerzo en el trabajo.

Estos tres enfoques son complementarios y se pueden resumir diciendo que "la
satisfaccion en el trabajo nos muestra las discrepancias entre lo que un individuo
espera obtener en su trabajo en relacion a los que invierten en él y los miembros
de su grupo de referencia, y lo que realmente obtiene él, con comparacién a los
comparneros, siendo diferentes las actitudes si se trata de factores extrinsecos o

intrinsecos al trabajo mismo.”

b) Motivacion, desemperio y satisfaccion

La satisfaccion es el resultado de la motivacion con el desempefo del trabajo
(grado en que las recompensas satisfacen las expectativas individuales) y de la
forma en que el individuo percibe la relacién entre esfuerzo y recompensa.

(Grammatico, 2002).

El modelo plantea que los factores que inciden directamente sobre la satisfaccion

son las recompensas intrinsecas (relaciones interpersonales, autorrealizacion,
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etc.); y el nivel de recompensa que el individuo cree que debe recibir. Los factores

antes mencionados son resultado del desempefio o realizacion en el trabajo.

Los determinantes del desempefio y la realizacion en el trabajo, no se reducen solo
a la motivacion del individuo hacia este, sino que incluyen las habilidades y rasgos
del individuo vy el tipo de esfuerzo que la persona cree esencial para realizar un

trabajo eficaz.

Un modelo mas integrador plantea que la habilidad, la motivacion y percepcion
personal del trabajo de una persona se combinan para generar un desempefo o
rendimiento. A su vez, este Ultimo genera recompensas que si el individuo las
juzga como equitativas, originaran la satisfaccién y el buen desempefio
subsecuentes. Esta satisfaccion y el nivel de semejanza entre las recompensas
recibidas y deseadas, influirdn en la motivacién del individuo, de modo que se

conforma un sistema que se retroalimentard constantemente.

c) Qué determina la satisfaccién en el trabajo

Los factores mas importantes que contribuyen a la satisfaccion en el trabajo, son
la satisfaccion en si, la presion laboral, relaciones personales, adecuacion,
distensién, control, variedad del trabajo. A esta lista también deberiamos agregar
la importancia de una buena personalidad, la compatibilidad en el trabajo y la

disposicion genética del individuo.

d) Efecto de la satisfaccion en el trabajo sobre el desempefio del Personal

El interés de los gerentes en la satisfaccion en el trabajo tiende a centrarse en sus
efectos sobre el desempefio del empleado. Se han hecho estudios para centrar el
tema entre la satisfaccion del empleado y su impacto en el desempefio, teniendo
variados enfoques, entre ellos:

» La satisfaccion laboral tiene como causa al desempefio laboral.

» El desempefio laboral es causado por la satisfaccion laboral.

* Sin embargo desde el punto de vista practico los ejecutivos quieren tener

personal satisfecho y buen desempefio.
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e) Satisfaccion y productividad

"Un trabajador feliz es un trabajador productivo". Una revisién cuidadosa de las

investigaciones sobre el tema indica que si existe una relacion positiva entre la
satisfaccion y la productividad, las correlaciones son consistentemente bajas. Otro
punto de interés en el tema satisfaccion-productividad (otro punto de vista) es la
direccion de la flecha causal. La mayoria de los estudios sobre la relacion utilizé
disefios de investigacion que no pudieron probar la relacion causa- efecto.

Los estudios que han controlado esta posibilidad han concluido que la
productividad lleva a la satisfaccién, y no al contrario. La investigacion mas
reciente proporciona un soporte renovado para la relaciéon satisfaccion-
desempeiio. Cuando los datos sobre la satisfaccion y la productividad se retnen
para la organizacién para un todo encontramos que las organizaciones con

empleados mas satisfechos tienden a ser mas eficaces.

f) Satisfaccion y ausentismo

Encontramos una consistente relacion negativa entre satisfaccion y ausentismo.
Mientras que ciertamente tiene sentido que los empleados insatisfechos tal vez
falten mas al trabajo, otros factores tienen impacto en la relacion y reducen el

coeficiente de correlacion.

g) Satisfaccion y Rotacion

La satisfaccion estad también relacionada negativamente con la rotacion, pero la
correlaciébn es mas fuerte que la que encontramos para el ausentismo. Sin
embargo, otra vez, otros factores como las condiciones del mercado laboral, las
expectativas de oportunidades opcionales de trabajo, y la antigiiedad en la

organizacion son restricciones importantes con la decision real de dejar el trabajo.

La evidencia indica que un moderador importante de la relacion satisfaccion-
rotacion es el nivel de desempefio del empleado. Especificamente, el nivel de
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satisfaccion es menos importante en la prediccion de la rotacion para quienes

tienen un desempefio superior. (Hernandez Sanchez, 1999)

1.6.14 Factores de Satisfaccion Laboral

a) Significacion de la tarea: en la escala SL-SPC, este término se define como
la disposicion al trabajo en funcién de atribuciones asociadas con el trabajo
(sentido de esfuerzo, realizacion, equidad y/o aporte material) (Palma, 2005).

b) Condiciones de trabajo: en la escala SL-SPC, este término se define como la
evaluacion del trabajo en funcién de la existencia o disponibilidad de
elementos o disposiciones normativas que regulan la actividad laboral (Palma,
2005).

c) Reconocimiento Personal y/o Sociakn la escala SL-SPC, este término se
define como la tendencia evaluativa del trabajo en funcién del reconocimiento
propio o de personas asociadas al trabajo respecto a los logros en el trabajo o
por el impacto de estos en resultados indirectos (Palma, 2005).

d) Beneficios Econdmicosen la escala SL-SPC, este término se define como la
disposicion al trabajo en funcion de aspectos remunerativos o incentivos

econdmicos como producto del esfuerzo en la tarea asignada (Palma, 2005).
1.6.15Modelos tedricos que explican la Satisfaccion en el trabajo

Ellos son la teoria de la Higiene-Motivacion, la del Ajuste en el Trabajo, de la

Discrepancia, de la Satisfaccion por Facetas, y la de los Eventos Situacionales.

i. Teoria de Higiene-Motivacional Esta teoria demuestra que la presencia de
ciertos factores esta asociada con la satisfaccion laboral, y la ausencia de otros
con la insatisfaccion laboral (Herzberg, 1968; citado en Alfaro, R., Leyton, S.,
Meza, A. y Séenz, |. (2012). Los factores presentes, que son fuentes de
satisfaccion, se denominan factores motivacionales y son intrinsecos al trabajo
(logro, reconocimiento del logro, el trabajo en si, responsabilidad y crecimiento o

avance). Por otro lado, los factores ausentes, que son fuente de insatisfaccion, se
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catalogan como factores de higiene y son extrinsecos al trabajo (politicas de la
compafiia y administracion, supervision, relaciones interpersonales, condiciones

laborales, salario, estatus y seguridad).

ii. Teoria del Ajuste en el trabajo. Esta teoria sefiala que cuanto mas se relacionen
las habilidades de una persona (conocimiento, experiencia, actitudes vy
comportamiento) con los requerimientos de la funcién o de la organizacion, es
mas probable que vaya a realizar un buen trabajo y, por consiguiente, ser percibido
de manera satisfactoria por el empleador (Dawes, 1994; Alfaro, R., Leyton, S.,
Meza, A. y Saenz, |. (2012). De igual forma, cuanto mas se relacionen los
refuerzos (premios) de la funcion o la organizacion con los valores que una
persona busca satisfacer a través del trabajo (logro, confort, estatus, altruismo,
seguridad y autonomia), es mas probable que la persona perciba al trabajo como
satisfactorio. El grado de satisfaccion e insatisfaccion son vistos como predictores
de la probabilidad de que una persona vaya a permanecer en su puesto de trabajo,

logre tener éxito en este y reciba los reconocimientos esperados.

iii.  Teoria de la discrepancia. Esta teoria sostiene que la satisfaccion laboral es el
estado emocional placentero que resulta de la valoracién del trabajo como un
medio para lograr o facilitar el logro de los valores laborales. Asimismo, la
insatisfaccion laboral es el estado emocional no placentero, resultante de la
valoracion del trabajo como frustrante o bloqueo de la consecucion de los valores
laborales (Locke, 1968; Alfaro, R., Leyton, S., Meza, A. y Séenz, |. (2012). La
satisfaccion e insatisfaccion laboral se derivan de la evaluacion que hace el
trabajador al contrastar sus valores con la percepcion de lo que le ofrece el trabajo.
En este sentido, se define el caracter dinamico de los valores que varian de persona

a persona, asi como la jerarquia de valores que cada individuo posee.

Cada experiencia de satisfaccién o insatisfaccién laboral es el resultado de un
juicio dual: el grado de la discrepancia valor-percepcién y la importancia relativa

del valor para el individuo.
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iv. Teoria de la satisfaccion por facetasEsta teoria sostiene que la satisfaccion
laboral resulta del grado de discrepancia entre lo que el individuo piensa que
deberia recibir y lo que recibe realmente, en relaciobn con las facetas y la
ponderacién que tiene para el sujeto (Lawler, 1973; Alfaro, R., Leyton, S., Meza,
A.y Saenz, I. (2012). La cantidad que deberia ser recibida (QDR) resulta de: (a)
la percepcion de las contribuciones individuales para el trabajo, (b) la percepcion
de las contribuciones y de los resultados de los colegas, y (c) las caracteristicas
del trabajo percibidas. La percepcion de la cantidad recibida (QER) proviene de:
(a) la percepcién de los resultados de los otros, y (b) los resultados efectivamente
recibidos por el individuo. Al compararse, pueden ocurrir tres situaciones: (a)
QDR es igual a QER, entonces hay satisfaccion; (b) QDR es mayor a QER,
entonces hay insatisfaccion; y (c) QDR es menor a QER, entonces hay sentimiento

de culpa e inequidad.

v. Teoria de los eventos situacionaleEn esta teoria se sostiene que la satisfaccion
laboral esta determinada por factores denominados caracteristicas situacionales y
eventos situacionales (Quarstein, McAffe, & Glassman, 1992; Alfaro, R., Leyton,
S., Meza, A. y Séenz, |. (2012). Las caracteristicas situacionales son los aspectos
laborales que la persona tiende a evaluar antes de aceptar el puesto (sueldo,
oportunidades de promocion, condiciones de trabajo, politica de la empresa y
supervision).

Los eventos situacionales son facetas laborales que los trabajadores no evaluaron
antes, sino que ocurren una vez que el trabajador ocupa el puesto. Estos pueden
ser positivos (tiempo libre por culminar una tarea) o negativos (desperfecto de una

maquina).

1.6.16 Satisfaccion del cliente
De las mudltiples definiciones existentes se considera la propuesta por Evrard
(1993), quien define la satisfaccion del cliente como un estado psicolégico que

resulta de un proceso de compra y de consumo.

La satisfaccion del cliente varia de acuerdo a cada transaccion especifica, a

diferencia de la actitud hacia un producto o servicio en general, y puede existir sin
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que se haya dado una experiencia de compra y de consumo concreta (Oliver,
1980). La calidad de servicio percibida es similar a la actitud hacia un servicio y
no estéa vinculada a cada transaccion especifica como la satisfaccion del cliente,
sino que es una valoracién global o de conjunto por un servicio como sostiene
Berri et al. (1994).

1.6.17 Factores en la satisfaccion del cliente

Silvestro y Johnston (1990) Propone un nuevo enfoque que sostiene la existencia
de 3 tipos de factores de calidad: Factores higiénicos (que son los factores
esperados por el cliente, en los que un fallo en la prestacion causara insatisfaccion
al cliente), factores de crecimiento (cuya prestacion dara lugar a la satisfaccién en
el cliente, y en lo que un fallo no necesariamente causara insatisfaccion) y factores
de doble umbral (factores que son esperados por el cliente, en los que un fallo en
Su prestacion causara insatisfaccion, y cuya prestacion por encima de cierto nivel
dara lugar a satisfaccion en el cliente. Estos autores también sefialan que el
analizar de forma conjunta sectores y segmentos de mercado muy dispares puede

influir en la polarizacién satisfaccion-insatisfaccion de cada dimension.

1.6.18 Calidad de servicio

Segun Zimmermann y Enell (1993), las empresas de servicios estan

comprometidas en servir a los seres humanos. La relacion es constructiva solo si
el servicio responde a las necesidades del cliente, en precio, plazo de entrega y
adecuacion a los objetivos. El grado en el que el servicio satisface con éxito estas

necesidades se llama “aptitud para el uso”.

Esta aptitud quedo determinada por unas caracteristicas del servicio que el cliente
reconozca como beneficiosas segun sea el caso del servicio a solicitar. Los
elementos basicos de la aptitud para el uso son las caracteristicas de la calidad,

gue son los atributos del servicio que se necesitan para alcanzar esta aptitud.

Se debera tener en cuenta los factores de calidad importantes para cada empresa.
Los enfoques al servicio que valen la pena no solo son actividades Unicas y
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separadas, necesitan encontrarse dentro de un contexto de estrategia general de
marketing de cada empresa. A su vez, esto significa que se sepa cuales son los
clientes, que necesitan y como se podria formular una estrategia para que se tenga
un impacto positivo en cada segmento especifico del mercado que se &tienda.

1.7 Antecedentes

Se consideré antecedentes internacionales y nacionales los que se detallan a

continuacion:

Ramos (2012), en su tesis “El clima organizacional, definicion, teoria,
dimensiones y modelos de abordaje”, Escuela de Ciencias Sociales Artes y
Humanidades, Programa de Psicologia, Universidad Nacional Abierta y a
distancia, el tipo de investigacion fue documental y se interesé en la recopilacion
de todas las teorias que englobaban las principales tematicas: origen, definiciones,
relacion con otros conceptos, teorias que lo sustenta, dimensiones y modelos de

intervencion.

Pelaes (2010), hace un estudio sobre la satisfaccion de los clientes de la empresa
Telefonica del Perd, al que titula “Relacién entre el clima organizacional y la
satisfaccion del cliente en una empresa de servicios telefonicos”, en donde
comprobd mediante su muestra que estuvo conformada por 200 empleados que
las relaciones interpersonales, el estilo de direccion, el sentido de pertenencia, la
retribucion, la estabilidad, la claridad y coherencia de la direccion y los valores
colectivos se relacionan significativamente con la satisfaccion del cliente en la
empresa de telefénica.

Limaymanta, Pasache, O’Donnell (2011), en su tesis “Niveles de satisfaccion
laboral en banca comercial: un caso en estudio”, centraron sus estudios en el sector
de banca comercial con una encuesta aplicada a 312 trabajadores, encontrando

gue el puesto laboral tiene influencia directa sobre el grado de satisfaccion laboral

8 Peresson, L. (2007) Sistemas de gestion de la calidad con enfoque al cliente Extraida desde

http://www.monografias.com/trabajos-pdf/calidad-enfocada-cliente/calidad-enfocada-cliente.pdf
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para los empleados. Los gerentes y funcionarios presentan un mayor grado de
satisfaccion en comparacion con los trabajadores de mejor jerarquia. Otra variable
demogréfica que influye en la satisfaccion laboral es la edad del empleado y
finalmente se encontr6 que el sexo del empleado no influye en el grado de

satisfaccion.

1.8 Hipotesis de la Investigacion

* Hipotesis 1

Dado que la satisfaccion del usuario depende de factores relacionados al estilo
de direccion, relaciones interpersonales de los trabajadores, retribuciones de los

trabajadores, entre otros.

Es probable que el clima organizacional se relacione de manera directamente
proporcional y positiva con la satisfaccion del cliente de la Caja de Ahorro y
Crédito.

e Hipotesis 2

Dado que la satisfaccion del usuario depende de factores relacionados a las
condiciones de trabajo, el reconocimiento personal y/o social de los trabajadores,

especificacion de tareas y otros.

Es probable que la satisfaccion laboral se relacione de manera directamente
proporcional y positiva con la satisfaccion del cliente de la Caja de Ahorro y
Crédito.
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Capitulo 1l

Planteamiento operacional

2.1 Técnicas e instrumentos

El objetivo de la investigacion, fue conocer cémo perciben los empleados el clima
organizacional y la satisfaccion laboral y la repercusion que tienen estas dos
variables sobre la satisfaccion del cliente en una caja de ahorro y crédito en la

ciudad de Arequipa agencia Cayma.

El estudio se realiz6 mediante encuestas realizadas a empleados y clientes teniendo
en cuenta diferentes factores que fueron considerados los mas idéneos para dichas

mediciones.

2.2 Estructura de los instrumentos

a) Escala de clima organizacional

Nombre del instrumento: Escala de Clima Organizacional (EDCO)

Autores: Acero Yusset, Echeverri Lina Maria, Lizarazo Sandra, Quevedo Ana
Judith, Sanabria Bibiana.

Procedencia: Santafé de Bogot4, D.C. Fundacion Universitaria Konrad Lorenz.
Proposito: Con el estudio del clima organizacional en una empresa, se pretende
identificar un parametro a nivel general sobre la percepcion que los individuos
tienen dentro de la organizacién y la organizacion sobre ellos. Adicionalmente

proporcionar retroinformacion acerca de los procesos que determinan los
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comportamientos organizacionales, permitiendo introducir cambios planificados
tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura

organizacional o en uno o méas de los subsistemas que la componen.

Significacién: una puntuacion se considera alta baja segun el nimero de items o
afirmaciones. La puntuacion minima posible es de 40 y la maxima es de 200.

Un puntaje alto indica una alta frecuencia, relacionado con un buen clima
organizacional y un puntaje bajo indica una baja frecuencia, relacionado

con problemas dentro de la organizacion.

Grupo de referencia (poblacion destinataria): la EDCO va dirigida a

funcionarios de una empresa, dentro del area de operaciones.

Extension la prueba consta de 40 items. El tiempo de duracion para desarrollar
la prueba es de 40 minutos.

Escalas para determinar si el clima organizacional puntGa entre alto, medio o
bajo se realiz6 de la siguiente forma: entre el puntaje minimo y el maximo posible
(40 y 200) se establecen 3 intervalos de igual tamafio dividiendo la diferencia de
los dos puntajes entre 3 y a partir del puntaje minimo se suma el resultado obtenido
asi:

- Nivel Bajo: De 40 a 93 puntos.

- Promedio: De 94 a 147 puntos

- Nivel alto: Puntajes entre 148 y 200.

Sub escalasEn EDCO hay sub escalas que valoran caracteristicas especificas del

clima organizacional como son:

* Relaciones interpersonales: items: 1,2,3,4,5

« Estilo de direccion: items: 6,7,8,9,10

» Sentido de pertenencia: items: 11,12,13,14,15
+ Retribucion: items: 16,17,18,19,20

+ Disponibilidad de recursos: items: 21,22,23,24,25
« Estabilidad: items: 26,27,28,29,30
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« Claridad y coherencia en la direccion:  items: 31,32,33,34,35
» Valores colectivos: items: 36,37,38,39,40

Valoracion de los items:

En el caso de items positivos la calificacion seria de la siguiente manera:
Siempre =5

Casi siempre = 4

Algunas veces = 3

Muy pocas veces = 2

Nunca =1

Los items positivos son : 1, 2, 5, 6, 8, 11, 12, 13, 16, 17, 21, 22, 27, 30, 31, 32,
36, 37, 38, 40.

En el caso de items negativos la calificacion seria de la siguiente manera:

Nunca =5

Muy pocas veces =4

Algunas veces = 3

Casi siempre =2

Siempre =1

Los items negativos son : 3, 4, 7, 9, 10, 14, 15, 18, 19, 20, 23, 24, 25, 26, 28, 29,
33, 34, 35, 39.

b) Escala de satisfaccion laboral

Nombre del instrumento: Escala de Opiniones de la Satisfaccion Laboral -SPC
Autora: Sonia Palma (2005)

Proposito: Para la recopilacion de la informacion se utilizé como instrumento
el cuestionario “Escala de Opiniones SL-SPC”, elaborado por Sonia Palma
(2005), que forma parte de la teoria elegida para la investigacion. A continuacion
se describe el cuestionario, mencionando inicialmente su estructura y luego sus
caracteristicas psicométricas, El cuestionario utiliza la escala de Likert y tiene 27
preguntas o items (positivos y negativos) agrupados en los factores:

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM DE NTA MARIA

(a) Significaciéon de la Tarea, (b) Condiciones de Trabajo, (c) Reconocimiento

Personal y/o Social, y (d) Beneficios Econémicos.

Agrupacion de items por Factor de la Escala SL-SPC

Factor tems
Significacion de la Tarea 3,4,7,18,21,22,25y 26
Condiciones de Trabajo 1, 8,12, 14, 15, 17, 20, 23 y 27.

Reconocimiento personal y/o Social 6,11, 13,19y 24.
Beneficios Econdmicos 2,5,9,10y 16.

Nota. Adaptado de “Escala de Satisfaccion Laboral (SL-SPC)”, de S. Palma, 2005.

items Positivos y Negativos de la Escala SL-SPC

Clasificacion ftems
Positivo 1,3,4,7,8,9, 14, 15, 16, 18, 20, 21, 22, 23, 25, 26 y 27.
Negativo 2,5,6,10,11,12,13,17,19y 24.

Nota. Adaptado de “Escala de Satisfaccion Laboral (SL-SPC)”, de S. Palma, 2005.

Puntuacion de item Positivo o Negativo de la Escala SL-SPC

Escala de Lickert

item  Total acuerdo De acuerdo Nide acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo Total desacuerdo

Positivo 5 4 3 2 1
Negativo 1 2 3 4 5
Nota. Adaptado de “Escala de Satisfaccion Laboral (SL-SPC)”, de S. Palma, 2005.
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Categorias Diagn0ésticas

Reconocimiento

Significacion  Condiciones de personal y/o beneficios
Nivel de satisfaccién  de la tarea trabajo social econémicos  Puntaje total
Muy Satisfecho 37omas 4loméas 24 0mas 200 mé&s 117 o mas
Satisfecho 33a36 35a40 20a 23 16a19 103all6
Promedio 28 a 32 27 a 34 18a19 11a15 89a102
Insatisfecho 24 a 27 20 a 26 12 a 17 8al0 75 a 88

Muy insatisfecho 23 0 meno49 o menos11 o menos 7 0 menog4 o menos
Nota.Tomado de “Escala de Satisfaccion Laboral (SL-SPC)”, de S. Palma, 2005.

Validez y confiabilidad

Respecto a la confiabilidad y validez del instrumento seleccionado, segun
Palma(2005) se valid6 en trabajadores de Lima Metropolitana mediante el método
de consistencia interna, obteniéndose resultados mayores a ,8 para los coeficientes
Alfa de Cronbach y Guttman, segun se muestra en la Tabla siguiente, lo que indica

que el instrumento es fiable.

Confiabilidad Escala SL-SPC

Método/Coeficiente Correlacion
Consistencia Interna/Alfa de Cronbach ,84*
Mitades/Guttman ,81*

Nota.Tomado de “Escala de Satisfaccion Laboral (SL-SPC)”, de S. Palma,
2005.*<=.05

Seguidamente Palma evaluo la viabilidad del analisis factorial sobre la base de la
medida de adecuacién Kaiser-Meyer, el test de esfericidad y el nivel

de significacion, y avalan la realizacion del andlisis factorial, ya que la medida de
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adecuacion Kaiser-Meyer es mayor a,5, el test de esfericidad tiene un

valor elevado y el nivel de significacion es menor a ,05.

Andlisis Factorial

Indicadores
Coeficientes

Medida de adecuacion Kaiser-Meyer ,852
Test de Esfericidad de Barlett 10161,49
Nivel de significacién 0,00

Nota. Tomado de “Escala de Satisfaccion Laboral (SL-SPC)”, de S. Palma, 2005.

La autora también realiz6 el andlisis factorial para explicar las correlaciones entre
los items y los factores, para lo cual aplicé el método Varimax, a fin de interpretar
el sentido y significado de los factores en la matriz de pesos factoriales, quedando

el instrumento que se aplicé en su forma final.

c) Escala de Satisfaccion cliente

Ficha técnica del instrumento- Encuesta

La encuesta se tuvo en cuenta un cuestionario cuantitativo de satisfaccion,
teniendo indicadores que afectan directamente la satisfaccion del cliente cada vez
gue acuden a una agencia a realizar distintas transacciones, se consideré la
cordialidad al momento del saludo, ofrecimiento de ayuda y trato con amabilidad
durante la operacion, respuestas claras a cada uno de los requerimientos,

cordialidad al momento de despedirse del cliente y la rapidez en la atencion.

2.3Campo de verificacion

a) Ambito
Regién: Arequipa
Provincia: Arequipa

Distrito: Cayma
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b) Temporalidad
El presente estudio se realiz6 en los meses de enero a marzo del presente afo.

2.4 Unidades de estudio

a) Universo

El estudio fue realizado en la ciudad de Arequipa Metropolitana, las personas
encuestadas fueron 35, conformando la totalidad de los empleados del area
de operaciones de la agencia Cayma.

Mientras que para determinar la satisfaccion de los clientes se utilizé un
muestreo aleatorio simple, ya que cualquiera de los clientes atendidos en este
tiempo estuvieron sujetos a las variables de la medicion. Teniendo un
promedio en los tres meses de un total de 26660 clientes atendidos en este
periodo de tiempo (enero a marzo).

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




Figura 4 Transaccionalidad por agencia (Tx)

TIPO
AGENCIA Setiembre TIPO Octubre TIPO Noviembre TIPO Diciembre TIPO Enero TIPO Febrero TIPO Marzo TIPO P'Z‘mi:slo AGENCIA
Marzo

CAYMA 27,699 A 28,439 A 29,209 A 29,830 A 26,736 A 27,904 A 25,341 A 27,910 A
MERCADERES 24,842 A 25,542 A 27,508 A 27,655 A 23,766 A 25,884 A 23,185 A 25,590 A
PEDREGAL 22,534 A 22,415 A 23,846 A 23,808 A A 21,892 A 20,648 A 22,228 A
JULIACA 23,961 A 23,011 A 24,701 A 25,151 A A 21,740 A 21,486 A 22,779 A
SAN CAMILO 21,595 A 20,701 A 23,229 A 24,023 A - 21,648 A 21,494 A
LA MERCED 23,351 A 21,548 A 24,626 A 31,673 A A 20,884 A 23,069 A
LA PAMPILLA 23,248 A 22,189 A 23,323 A 23,225 A A 20,534 A 21,521 A
MIRAFLORES A 21350 A 21674, A 5
TENIENTE FERRE 19,393

CAMANA 16,870

PUNO 16,971

MALL AVENTURA PLAZA 16,826

SICUANI 11,354

ILo 13,777

SIGLO XX 14,206
MOQUEGUA 14,01
MOLLENDO 11,052 B

AVELINO 12,523 10,98

SAN MARTIN 1,631

WANCHAQ 11,170

TUPAC AMARU 11,412

PINTO 10,657

RIO SECO 10,004

OVALO BALTA 10,094

Fuente: Area Operaciones caja de ahorro y crédito 2015
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b) Muestra
El tipo de muestreo es el no probabilistico para escoger a los trabajadores de
la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma. El mismo que esta conformado
por 35 trabajadores.
Para escoger la muestra en los clientes se utilizé el muestreo probabilistico al

azar. Para ello se utilizo la formula siguiente:

Zz*p* q * N
" N%xE2 472 xpx*q

n

* El grado de confianza sera de 95% =0.95

»  Nuestro valor de distribucién normal estandarizada (Z), es decir nuestro
nivel de confianza seré de 1,96

» La proporcién de la poblacion a estudiar (p) sera de 0,5

» La proporcion de la poblacion que no se desea estudiar (q=1-p) en este
caso 1 - 0,50 sera de 0,5

» Tamafio de la poblacién (N) sera de 26660

* Maximo de error permisible (E) sera de 5% =0,05

Es decir

n = (1,96)2 * 0,50 * 0,50 * (26660)
(26660) * (0,05)2 + = (1,96)2 * 0,50 * 0,50

n=2379
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2.5Estrategia de recoleccion de datos

e En la preparacion

El plan de investigacion fue realizado para recolectar la informacién necesaria

para la base del estudio.

Para la informacién de datos poblacionales sobre los clientes se tomé en cuenta el
namero de transacciones registrado por el area de operaciones generales de la caja
de ahorro y crédito, agencia Cayma teniendo en cuenta un promedio entre los tres

meses que duro el estudio.

» Enlaejecucion

En el plan de tesis se presentd la informacion mas importante recabada e
interpretada, en la cual se calcul6 el nimero de encuestados y la aplicacién de las

encuestas de acuerdo al cuadro de variables para su interpretacion.

« En la evaluacion

Los resultados serviran para los resultados y conclusiones del presente analisis.

2.6 Recursos necesarios

a) Humano

* Investigadora.

* Asesor.

» Personal del area de operaciones

» Jefe de plataforma de agencia Cayma

» Estadistico.
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b) Materiales

BIENES COSTO

a) Materiales de escritorio 400,00 .
b) Materiales de impresion 300,00 .
c) Textos 200,00 .
d) Rollos de pelicula 100,00 .
f) Camara fotografica 400,00 .
SUB TOTAL S/. 1400,00

SERVICIOS

a) Impresioén de cuestionarios y pruebas 50,00

b) Revisién bibliogréafica 200,00

C) Procesamiento estadistico 500,00
computarizado

e) Informes parciales y finales 500,00

f) OTROS 500,00

SUB TOTAL S/.1 750,00
TOTAL S/. 3 150,00

c) Financieros

Los recursos necesarios para la realizacion del presente andlisis fueron cubiertos

integramente por la responsable de la investigacion.

2.7 Cronograma

Cronograma de trabajo

Noviembre | Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Tiempodeactividad | 12 31 4 2 20 3 & 1 20 3| 4 4 2| 3 4 1 2 3 4 U 2 3 4 Y 2 3 4
Elaboracion de plan O S O O O O

Aplicacion de cuestionario XXX e e e xoxo|x
Tabulacion de resultados X X [x [x
Redaccion del informe final X [x

Conclusiones X |
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Capitulo 11

Resultados
3.1 Resultados descriptivos

Los resultados son expresados en tablas de distribucion de frecuencias y porcentajes, para

visualizar mejor los resultados se utilizaron diagramas circulares y diagramas de barras.

Se realiz6 el analisis descriptivo teniendo en cuenta si son datos numéricos o categoricos.
Para establecer las diferencias de cada una de las variables en funcion al sexo, edad,
condicion laboral y tiempo de servicio, se utilizé la Chi cuadrado de homogeneidad. Y
para establecer las relaciones la chi cuadrado de independencia.

Se muestran a continuacion los resultados encontrados.
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Tabla 1
Andlisis descriptivo de datos numéricos de la poblacion de trabajadores de la Caja de

Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Datos generales numéricos Tiempo de servicio Edad
N Valido 35 35
Media 2,20 26,46
Mediana 2,00 26,00
Desviacion estandar 1,023 3,576
Minimo 1 21
Méaximo 5 36
Percentiles 25 1,00 24,00
75 3,00 27,00

Fuente: Elaboracién propia 2015

Al realizar el andlisis numérico de la poblacién de estudio, se evaluo a 35 trabajadores de
la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma; cuyo promedio de edad es de 26 afios, con
una desviacién estandar de +/- 3,57, que indica que existe poca variacion o variabilidad
de los datos. La edad minima es de 21 afos y la edad maxima de 36 afos, datos que
indican una poblacion relativamente joven de trabajadores. Se encontré también que el

50% de los trabajadores tienen las edades entre los 24 y 27 afios de edad.

Con respecto al tiempo de servicio, el promedio es de 2 afios, con una desviacion estandar
de +/- 1,023, el afio de servicios minimo es de 1 afio y el afio maximo es de 5 afios, es
decir, tienen pocos afios trabajando para la Caja de Ahorro y Crédito, el 50% de los

trabajadores tiene entre lafo y 3 afios prestando servicios a dicha empresa.

Datos que indican que la poblacién de estudio son trabajadores jovenes y que tienen pocos
afos de servicio en la Caja de Ahorro y Crédito, por ello, probablemente alin no presente
una vision clara del Clima organizacional, ni de la satisfaccion laboral, ya que el tiempo

de servicio es en promedio 2 afos.
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Gréfico 1: Diagrama de cajas y bigotes de la poblacién de trabajadores por el tiempo

de servicio
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Tabla 2
Andlisis descriptivo de datos categdricos de la poblacion de trabajadores de la Caja de
Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Datos generales categoéricos fi %
Femenino 16 45,7%
Sexo )
Masculino 19 54,3%
Contratado 14 40,0%

Condiciéon Laboral
Estable 21 60,0%

Fuente: Elaboracion propia 2015

Al realizar el analisis de datos categéricos de la poblacién, encontramos que el 54,3% son
del sexo masculino y el 45,7% son del sexo femenino, es decir, existen mas varones
laborando en la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, siendo esta diferencia no

significativa.

Asimismo, al analizar la condicién laboral de los 35 trabajadores es que el 60% tiene la
condicién de estable y el 40% es contratado, datos que indican que hay mas trabajadores

estables y con pocos afios de servicio aun.

La situacion de sexo y condicion laboral indica que al establecer las relaciones o

tabulaciones cruzadas, se encontré que el 31,4% de las mujeres tienen una situacion de
estabilidad y el 28,6% de los varones esta en situacion de estabilidad laboral. También se
encontrd que el 25,7% de los varones son contratados frente a un 14,3% de mujeres

contratadas.

Datos que indican que en la poblacién estudiada existen mayores porcentajes de mujeres
en situacion de estabilidad laboral, que varones.
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Gréfico 2: Diagrama de barras de datos de la poblacion categoricos

Datos de la poblacién categoricos
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Fuente: Elaboracién propia 2015
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Tabla 3
Distribucion de frecuencias y porcentajes de los factores de la escala del clima
organizacional en trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Niveles
Factores de la escala del clima : :
o Bajo Promedio Alto Total
organizacional

fi % fi % fi % fi %
Relaciones interpersonales 1 29% 26 74,3% 22,9% 35 100,0%
Estilo de direccion 10 28,6% 22 62,9% 3 8,6% 35 100,0%
Sentido de pertenencia 6 17,1% 27 77,1% 2 57% 35 100,0%
Retribucion 5 143% 25 71,4% 5 14,3% 35 100,0%
Disponibilidad de recursos 2 57% 29 829% 11,4% 35 100,0%
Estabilidad 2 57% 28 80,0% 5 14,3% 35 100,0%
Claridad y coherencia de direccion4 11,4% 26 74,3% 5 14,3% 35 100,0%
Valores colectivos 3 86% 24 68,6% 8 22,9% 35 100,0%

Fuente: Elaboracién propia 2015

Al analizar los factores de la escala del clima organizacional en trabajadores de la Caja
de Ahorro y Crédito, agencia Cayma se encontré un nivel promedio en todos los factores,
con ciertas tendencias hacia el nivel alto o bajo. En el factor relaciones interpersonales
los trabajadores estan en el nivel promedio, es decir, el grado en gque los empleados se
ayudan entre si y sus relaciones son respetuosas y consideradas esta en el nivel medio,
situacion que influira en la percepcion sobre el clima organizacional, ya que una buena
percepcion del clima organizacional implica unas buenas relaciones laborales entre todos
los trabajadores. Se encontré asimismo, que un trabajador tiene una percepcion baja sobre
las relaciones interpersonales, situacion que es alarmante y que se tendria que identificar
al trabajador, ya que puede estar siendo factor causal de los conflictos laborales en la

organizacion.

Con respecto al estilo de direccidn, los trabajadores consideran que el grado en que los
jefes apoyan, estimulan y dan participacién a sus colaboradores esta en el nivel promedio,
datos que indican que los trabajadores de la empresa investigada no sienten que son
apoyados por sus jefes en las labores que desempefian, es decir, los trabajadores perciben
gue no son estimulados en su trabajo, asimismo, que los directivos no participan de las
decisiones 0 metas que la empresa tiene. Cuando los trabajadores no se sienten tomados
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en cuenta en las decisiones de la empresa, cuando no son estimulados y menos apoyados
por los superiores, la percepcion sobre la organizacion laboral va a ser inadecuada y los
trabajadores cumpliran su trabajo solamente por la remuneracion que reciben, mas no se

tiene la visidn de ser pate de una organizacion.

La percepcion sobre el sentido de pertenencia, es decir, el sentimiento de compromiso
y responsabilidad en relacion con la empresa esta en el nivel promedio. Datos que se
complementan con los datos anteriores, es decir, si los trabajadores no son estimulados,
ni apoyados por sus jefes, el sentimiento de compromiso con la empresa y la

responsabilidad no se da por tener una percepcion buena sobre el clima organizacional,

sino, por la retribucion que se recibe.

Con respecto a la retribucion, al grado de equidad en la remuneracion y los beneficios
derivados del trabajo también estéan en el nivel promedio, datos que se complementan con
la informacién anterior, es decir, los trabajadores no sienten apoyo de parte de sus
superiores, tampoco que los estimulan ni econémicamente, ni socialmente, por ello que
su compromiso y responsabilidad con la empresa no es total y plena. Situacion que
conlleva a que como la remuneracion no esta en relacion directa al trabajo que realizan,

los trabajadores no realizan su trabajo con compromiso y responsabilidad total.

La percepcioén sobre la disponibilidad de recursos, es decir, el grado en que los empleados
cuentan con la informacién, los equipos y el aporte requerido de otras personas y
dependencias para la realizacion de su trabajo esta en el nivel promedio, es decir, en el
trabajo que realizan no existe apoyo de los jefes superiores, tampoco cuentan con
estimulos econdémicos y menos adn con el apoyo de recursos, situacion que va a conllevar
a que la percepcion sobre el clima organizacional sea bajo o en el nivel medio, situacion

gue reflejara que la satisfaccion laboral también sea baja.

Con respecto a la estabilidad, grado en que los empleados ven en la empresa claras
posibilidades de pertenencia y estiman que a la gente se la conserva o despide con criterio
justo esta en el nivel promedio. Del mismo modo, que en datos anteriores, esta percepcion
del nivel medio esta sujeta a que la empresa no tiene politicas de estimulos laborales, de
apoyo a los trabajadores, de brindarle recursos y materiales para un adecuado desempeiio
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laboral, situaciéon que conlleva a que los trabajadores no vean en la empresa situacion de

pertenencia o de desarrollo profesional.

Asimismo, opinan que la claridad y coherencia de direccién, medida en que las metas y
programas de las areas son consistentes con los criterios y politicas de la alta gerencia
opinan que esta en el nivel promedio y finalmente, con respecto a los valores colectivos,
es decir, el grado en el que se perciben en el medio interno: cooperacion, responsabilidad
y respeto también esta en el nivel medio, con tendencia hacia los niveles altos. Datos que
nos indican que no existe una percepcion adecuada de la direccion de la empresa, es decir,
no existe claridad en las funciones, tampoco coherencia en lo que se pide a los
trabajadores y las oportunidades laborales y de desarrollo personal y profesional de los
mismos, situaciones que ocasionan que el trabajo se realice por compromiso econémico
0 remunerativo y que en los centros de trabajo se establezca un clima laboral de falta de

cooperacion, falta de respeto, competencia no sana e individualismo.

Gréfico 3: Diagrama de barras factores de la escala del clima organizacional

Factores de la escala del clima organizacional
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Fuente: Elaboracién propia 2015
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Tabla 4
Distribucion de frecuencias y porcentajes de los niveles del clima organizacional en

trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Clima organizacional

Niveles fi %
Bajo 0 0,0%
Promedio 31 88,6%
Alto 4 11,4%
Total 35 100,0%

Fuente: Elaboracion propia 2015

Al analizar los niveles del clima organizacional de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia
Cayma se encontrd que el 88,6% esta en el nivel promedio, el 11,4% esta en el nivel alto
y no existe ningun trabajador en el nivel bajo. Es decir, al identificar un parametro a nivel
general sobre la percepcion que los individuos tienen dentro de la organizacion y la

organizacion sobre ellos esta en el nivel promedio.

Datos que indican que el nivel alto del clima organizacional se presenta en los factores
relaciones interpersonales y valores colectivos. Sin embargo, el factor que mas bajo
puntla es el sentido de direccién y sentido de pertenencia. Informacién que indicaria que
los trabajadores perciben que no existe apoyo de parte de direccion y que la mayoria de
los trabajadores no se sienten comprometidos con la empresa, los trabajadores se ayudan
entre si y sus relaciones son respetuosas, en un porcentaje minimo, en la mayoria de las
dimensiones se encuentran en el nivel medio, situacion que indicaria que la percepcion

sobre el clima organizacional no es el adecuado.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM o DE SANTA MARIA

Gréfico 4: Diagrama circular niveles del clima organizacional

Niveles del clima organizacional
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Fuente: Elaboracion propia 2015
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Tabla 5
Distribucion de frecuencias y porcentajes de los niveles del clima organizacional segun
sexo en trabajadores de la Caja de Ahorro y crédito, agencia Cayma.

Sexo
Niveles del clima Femenino Masculino
organizacional fi % fi %
Bajo 0 0,0% 0 0,0%
Promedio 14 87,5% 17 89,5%
Alto 2 12,5% 2 10,5%
Total 16 100,0% 19 100,0%
Fuente: Elaboracién propia 2015
X?=0,33 g=1 p valor = 0,855  por lo tanto: p>0,05

Al analizar las diferencias del clima organizacional segun sexo en trabajadores de la Caja
de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, se encontré que no existen diferencias significativas
segun sexo (p>0,05), en ambos grupos el clima organizacional esta en el nivel promedio.
Datos que indican que la percepcion sobre el clima organizacional no difiere

significativamente en mujeres ni en varones. Es decir, tanto varones como mujeres, no
perciben un clima organizacional alto, excepto dos varones y dos mujeres que perciben
un clima organizacional alto, que probablemente sean personas que tienen poco tiempo

de trabajo en la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

De los datos encontrados se puede indicar que la percepcion del clima organizacional no
difiere en trabajadores varones ni en mujeres, es decir, segun el modelo de Virick,
Goswami y Czekajewski (2004) afirma que la percepcion del clima de diversidad tanto
de mujeres esté influenciado por el trato que ellas reciben en el ambiente de trabajo, la
percepcion de la diversidad afecta la confianza en los lideres que a su vez influye el
compromiso con la organizacién y en ultima instancia con la retencién. En términos
generales las mujeres en la organizacion tienden a evaluar la efectividad de las iniciativas
hacia la diversidad en funcion del clima de trabajo reinante. Es decir, las mujeres tienen
una percepcion similar a las de los varones y no se sienten discriminadas, lo que conlleva

a una percepcion media del clima organizacional.
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Gréfico 5: Diagrama de barras del clima organizacional segun sexo

Clima organizacional segun sexo
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Fuente: Elaboracion propia 2015
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Tabla 6
Andlisis numérico de los niveles del clima organizacional segun edad en trabajadores de

la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Clima organizacional

Edad
Promedio Alto
N Valido 31 4
Media 26,77 24,00
Mediana 26,00 23,50
Desviacion estandar 3,621 2,160
Minimo 21 22
Maximo 36 27
Percentiles 25 24,00 22,25
75 28,00 26,25

Fuente: Elaboracién propia 2015

Al analizar los niveles del clima organizacional segun edad, se encontré que en el nivel
promedio se encuentran 31 trabajadores, cuyas edades tienen un promedio de 26 afios con
una desviacién estandar de +/- 3,62, es decir, presentan una baja variabilidad, la edad
minima es de 21 afios y la edad maxima de 36 afios, el 50% de los trabajadores que tiene
una percepcion de promedio sobre el clima laboral tienen las edades entre los 24 y 28
afos, es decir, trabajadores con varios afios de servicio.

De la misma manera los trabajadores con una percepcion alta sobre el clima
organizacional tienen una edad promedio de 24 afios con una desviacion estandar de +/-
2,1, es decir, una baja variabilidad. Se encontré también que la edad minima es de 22 afios
y la maxima de 27 afios. El 50% de los sujetos que tienen una percepcion alta sobre el
clima organizacional tienen las edades entre los 22 y 26 afios de edad.

Es decir, se observoé que los trabajadores con mayor edad tienen una percepcién promedio
y los trabajadores con menor edad una percepcion alta sobre el clima organizacional, ello
se debe asimismo, a que su tiempo de estancia en la institucion debe ser de pocos afios de
servicio.

Asi mismo existen tres sujetos de 33, 34 y 36 afios, uno contratado y dos estables, que
tienen mas de 3 afios de servicio que tienen puntajes bajos sobre el clima organizacional.
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De los datos se puede indicar que actualmente, en las empresas se experimenta un
problema serio cuando se vive un clima laboral desfavorable y éste es percibido por los
colaboradores; sin embargo, se tiene un problema mayor cuando se percibe erroneamente
el clima laboral, es decir, se tiene una mala percepcion de un buen clima, lo que conlleva
a considerar el modo de percibir de cada miembro del equipo. En este sentido, en general
la percepcidén se encuentra en el nivel medio, lo que indicaria que la empresa deberia
redireccionar sus politicas, brindar mas apoyo al trabajador, participar en algunas
decisiones y mejorar las relaciones laborales.

Gréfico 6: Diagrama de cajas y bigotes del clima organizacional segun edad.
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Fuente: Elaboracién propia 2015

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =  DE S:NTA MARIA

Tabla 7
Distribucion de frecuencias y porcentajes del clima organizacional segun condicion

laboral en trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Condicioén laboral

Niveles del Clima organizacional Contratado Estable
fi % fi %
Bajo 0 0,0% 0 0,0%
Promedio 11 78,6% 20 95,2%
Alto 3 21,4% 1 4,8%
Total 14 100,0% 21 100,0%

Fuente: Elaboracién propia 2015

X?=2,305 g=1 p valor = 0,129  por lo tanto: p > 0,05

Al analizar las diferencias del clima organizacional segun condicion laboral de contratado

o0 estable en trabajadores de la Caja de ahorro y Crédito, agencia Cayma, se encontré que
no existen diferencias significativas (p>0,05), en ambos grupos el clima organizacional
esta en el nivel promedio, existiendo cierta tendencia al nivel alto en trabajadores
contratados. Datos que indican que la percepcion sobre el clima organizacional no difiere

significativamente en trabajadores estables o contratados.

Sin embargo, la tendencia se presenta en que solo existe 1 trabajador estable con alta
percepcion sobre el clima organizacional, sin embargo, existen 3 trabajadores contratados
con una percepcion alta sobre el clima organizacional. Datos que muestran que los
trabajadores que estan estables probablemente expresen su percepcion sobre el clima
organizacional de manera sincera, y que los trabajadores contratados por miedo a los

despidos y el sentirse evaluados no expresen su percepcién con total veracidad.

La condicion laboral, entendida como la cantidad de tiempo promedio que permanece un
empleado en una misma empresa aunque cambie de cargos, es cuestion de doble via, pues
se rompe una estabilidad por causa del empleado o el empleador, aunque sobre la decisién
de uno u otro gravitan costos distintos. Los cambios que se han generado en los diferentes
entornos laborales en la actualidad, han llevado a las organizaciones a acelerar su ritmo

de trabajo para poder lograr ser competitivas y exitosas. Para alcanzar el éxito, las
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organizaciones deben gestionar adecuadamente su talento humano, considerando los
procesos a que ellos son sometidos dentro de estas instituciones. Uno de los mas
importantes al respecto, lo constituye la evaluacion del desempefio laboral de los

empleados.

Gréfico 7: Diagrama de barras de clima organizacional segun condicion laboral

Clima organizacional segun condicién laboral
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Fuente: Elaboracién propia 2015
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Tabla 8
Andlisis numérico de los niveles del clima organizacional segun tiempo de servicio en

trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Clima organizacional

Tiempo de servicio

Promedio Alto

N Valido 31 4
Media 2,29 1,50
Mediana 2,00 1,00
Desviacion estandar 1,006 1,000
Minimo 1 1
Maximo 5 3
Percentiles 25 1,00 1,00

75 3,00 2,50

Fuente: Elaboracion propia 2015

Al analizar los niveles del clima organizacional segun tiempo de servicio, se encontré que
en el nivel promedio se encuentran 31 trabajadores, con un promedio de 2 afios de tiempo
de servicio y una desviacion estandar de +/- 1,006, es decir, presentan una baja
variabilidad, el tiempo de servicio minimo es de 1 afio y el tiempo de servicio maximo es
de 5 afos, el 50% de los trabajadores que tiene una percepcion de promedio sobre el
clima laboral tienen de 1 a 3 afios de tiempo de servicio.

De la misma manera los trabajadores con una percepcion alta sobre el clima
organizacional tienen un promedio de 1 afio y medio de servicio, con una desviacion
estandar de +/- 1,00 es decir, una baja variabilidad. Encontramos también que el tiempo
minimo de servicio es de 1 afio y el maximo es de 3 afios. El 50% de los sujetos que tienen
una percepcion alta sobre el clima organizacional tienen entre 1 y 2 afios y medio de
tiempo de servicio.

Se observé que los trabajadores con mayor tiempo de afios de servicio tienen una
percepcion promedio y los trabajadores con menos afios de servicio una percepcion alta
sobre el clima organizacional, la informacion sobre el clima organizacional indicaria un
perfil de trabajador con percepcion promedio del clima organizacional, que seria:
Trabajador de mas de 3 afios de servicio, de mayor edad, estable. Y el perfil de trabajador
con alta percepcion sobre el clima organizacional seria: Trabajador con pocos afios de
servicio, menor de edad, contratado.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM - DE SANTA MARIA

El tiempo de servicios en la empresa, entendida como el modo propio en que cada persona
actla o responde ante determinada circunstancia en funcion del tiempo de permanencia
en la organizacion, varia infinitamente entre individuos, por lo que al tratar de conjugar
en un mismo lugar y bajo un mismo lineamiento, diversos modos de ser, actuar o
responder ante una determinada situacion, podria traer consigo problemas personales
entre los miembros del equipo, que si no son tratados a tiempo, correrian el riesgo de
agravarse, generando conflictos mayores de relaciones interpersonales.

Gréfico 8: Diagrama de cajas y bigotes del clima organizacional segun tiempo de

servicios
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Fuente: Elaboracién propia 2015

Tabla 9
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Distribucion de frecuencias y porcentajes de los factores de la escala de satisfaccién

laboral en trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Satisfaccion

Factores de la escalade  Muy Muy
satisfaccion laboral  insatisfecho Insatisfecho Promedio Satisfecho satisfecho
fi % fi % fi % fi % fi %
Significacion de latarea 3 86% 5 143% 17 486% 8 229% 2 5,7%
Condicionesdetrabajo 1 29% 7 20,0% 18 514% 9 257% 0 0,0%

Reconocimiento personal

257% 16 457%

N

/ ial 57% 8 22,9% 0 0,0%
y/o socia

Beneficios econémicos 1 2,9% 0 0,0% 12 34,3% 16 45,7% 6 17,1%

Fuente: Elaboracion propia 2015

Al analizar los factores de la escala de satisfaccion laboral, se encontré que con respecto
a la significacion de la tarea, es decir, la disposicion al trabajo en funcién de atribuciones
asociadas con el trabajo (sentido de esfuerzo, realizacion, equidad y/o aporte material) se
encuentra en el nivel promedio con tendencia al nivel de satisfaccion, encontrando
asimismo un porcentaje significativo (22,9%) que se encuentra insatisfecho y muy
insatisfecho en su trabajo. Datos que indican que la medida del impacto que produce un
puesto de trabajo sobre las vidas o el trabajo de otras personas esta en el nivel promedio,
es decir, los trabajadores no se identifican plenamente con su puesto de trabajo, ni se
esfuerzan plenamente, excepto 2 trabajadores que se encuentra plenamente identificados
con su tarea. El resto de trabajadores perciben que su puesto de trabajo, no es una
oportunidad de realizacién personal y profesional, donde no existe equidad laboral por lo
cual no existe sentido de esfuerzo en su puesto de trabajo.

Al analizar el factor condiciones de trabajo, entendida como la evaluacion del trabajo en

funcion de la existencia o disponibilidad de elementos o disposiciones normativas que

regulan la actividad laboral, se encuentran en el nivel promedio con tendencia al nivel

satisfecho. Datos que indican que al igual que datos del clima organizacional en la

disponibilidad de recursos, los trabajadores perciben que no disponen de los recursos
necesarios de forma total y plena para la realizacién de su trabajo, situacion que conlleva
a que la satisfaccion por el puesto de trabajo se encuentre en el nivel promedio.
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En el factor reconocimiento personal y/o social, entendido como la tendencia evaluativa
del trabajo en funcion del reconocimiento propio o de personas asociadas al trabajo
respecto a los logros en el trabajo o por el impacto de estos en resultados indirectos se
encuentran en el nivel insatisfecho con tendencia al nivel muy insatisfecho. Datos que
indican que los trabajadores no se siente reconocidos por los superiores por el trabajo
realizado, datos que se complementan con los encontrados en el indicador retribucion del
clima organizacional, donde los trabajadores perciben el nivel medio la retribucion que
hace la organizacion por el trabajo realizado, por ello los trabajadores perciben el clima
laboral y la satisfaccién laboral en el indicador reconocimiento y retribucion como

inadecuados e insatisfechos.

Y en el factor beneficios econémicos, entendida como la disposicion al trabajo en funcién
de aspectos remunerativos 0 incentivos econémicos como producto del esfuerzo en la

tarea asignada, se encuentran en el nivel satisfecho con tendencia al nivel promedio.

Es decir, los trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, con respecto a
la satisfaccion laboral se encuentran en el nivel promedio, existiendo satisfaccion con
respecto a los beneficios econdmicos e insatisfaccion con respecto al reconocimiento
personal y social por el trabajo realizado.

Graéfico 9: Diagrama de barras factores de la escala de satisfaccion laboral
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Fuente: Elaboracion propia 2015
Tabla 10
Distribucion de frecuencias y porcentajes de los niveles de satisfacciéon laboral en

trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Niveles de satisfaccion Satisfaccion laboral
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Muy insatisfecho 2 5,7%

Insatisfecho 9 25, 7%

Promedio 18 51,4%

Satisfecho 6 17,1%

Muy satisfecho 0 0,0%

Total 35 100,0%

Fuente: Elaboracién propia 2015

Al analizar la satisfaccion laboral en trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia
Cayma, se encontré que el 52,4% esta en el nivel promedio, en 25,7% esta en el nivel
insatisfecho y otro porcentaje de 17,1% en el nivel satisfecho. Datos que indican que los
trabajadores no estén satisfechos con su trabajo, es decir, la disposicion o tendencia
relativamente estable hacia el trabajo, basada en creencias y valores desarrollados a partir

de su experiencia ocupacional, no es adecuado.

Es decir, la actitud general del individuo hacia su trabajo, la expresion de bienestar
personal asociado con ejecutar el cargo asignado es de no satisfaccion, ello se debe a
varios factores como la percepcion baja sobre el liderazgo, retribuciones y sentido de
pertenencia. Datos que se complementan con los obtenidos en la percepcién sobre el
clima organizacional, donde también se encontr6 en los niveles medio o promedio,
situacién que lleva a afirmar que los trabajadores de la empresa investigada no se sienten

satisfechos con su trabajo, ni con su organizacion.
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Graéfico 10: Diagrama circular satisfaccion laboral
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Tabla 11
Distribucion de frecuencias y porcentajes de los niveles de satisfaccion laboral segun
sexo en trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Sexo
Niveles de satisfaccion : :
Femenino Masculino
laboral
fi % Fi %

Muy insatisfecho 2 12,5% 0 0,0%
Insatisfecho 2 12,5% 7 36,8%
Promedio 7 43,8% 11 57,9%
Satisfecho 5 31,3% 1 5,3%
Muy satisfecho 0 0,0% 0 0,0%
Total 16 100,0% 19 100,0%
Fuente: Elaboracion propia 2015

X?=8,136 gl=3 p valor = 0,043  por lo tanto: p < 0,05

Al analizar las diferencias de la satisfaccion laboral segun sexo en trabajadores de la Caja
de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, se encontrd que existen diferencias significativas
segun sexo (p<0,05), dato que indica que en el sexo femenino la satisfaccion laboral esta
en el nivel promedio con tendencia al nivel de satisfecho, sin embargo, en el sexo
masculino la satisfaccién laboral esta en el nivel promedio con tendencia al nivel
insatisfecho, es decir, que la percepcion sobre la satisfaccion laboral en las mujeres tiene

tendencia hacia lo satisfecho y en los varones con tendencia al nivel insatisfecho.

Datos que indican que las mujeres estan mas satisfechas con el reconocimiento personal
gue los varones y que las condiciones de trabajo son mas favorables para las mujeres que
para los varones. Ello se da probablemente también porque existen mas mujeres
nombradas que varones. En términos generales, respecto de los diferentes factores de
satisfaccion laboral, se puede decir que hay diferencias importantes entre ambos géneros,
los trabajadores, hombres y mujeres tienen niveles diferentes de compromiso con su
trabajo.
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Gréfico 11: Diagrama de barras satisfaccion laboral segin sexo
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Andlisis numérico de los niveles de satisfaccion laboral segin edad en trabajadores de
la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Satisfaccion laboral

edad Muy Insatisfecho Insatisfecho Promedio Satisfecho

N Valido 2 9 18 6
Media 28.00 27.00 26.89 23.83
Mediana 28.00 27.00 26.00 23.50
Desviacion estandar 4.243 4.301 3.341 2.317
Minimo 25 22 21 21
Maximo 31 34 36 27
Percentiles 25 25.00 23.50 25.00 21.75

75 31.00 27.25 26.25

Fuente: Elaboracion propia 2015

Al analizar la satisfaccion laboral segun edad, se encontr6 que en el nivel muy
insatisfecho y satisfecho el promedio de edad es de 28 y 27 afios con una desviacion
estandar de +/- 4.24 y +/- 4.30 respectivamente, es decir, presentan una baja variabilidad,
la edad minima es de 22 y 25 afos y la edad maxima de 31 a 34 afios, el 50% de los
trabajadores que tiene una percepcion de muy insatisfecho e insatisfecho tiene las edades
entre los 23 y 31 afos.

Sin embargo, los trabajadores que se encuentran satisfechos en su trabajo tienen un
promedio de edad de 23 afios, con una desviacion estandar de +/- 2.31 es decir, una baja
variabilidad. Se encontré también que la edad minima de los que estéan satisfechos es de
21 afos y la edad maxima es de 27 afios. También un 50% de los sujetos que tienen una

percepcion de satisfaccion tienen las edades entre los 21 y 26 afos.

De los datos se concluyd que las personas de mayor edad se encuentran insatisfechas y
muy insatisfechas y los trabajadores que estan satisfechos en su centro laboral tienen
menor edad. Datos que se complementan con otras investigaciones que indican que la
experiencia laboral y el tiempo de servicios son indicadores de satisfaccion o
insatisfaccion del puesto de trabajo, por lo que, los trabajadores perciben que la
experiencia y dominio que tienen en el puesto de trabajo, deberia otorgarles mejor
remuneracion, reconocimiento y condiciones de trabajo mas favorables.
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Al segmentar la muestra de edad, llama la atencion la alta relacién estadisticamente
significativa en el segmento de menos de 23 afios, de compromiso con su puesto de
trabajo, sugiriendo que los lazos emocionales que las personas forjan con la organizacion
al percibir la satisfacciébn de sus necesidades se relacionan con el reconocimiento
percibido, a diferencia de los trabajadores de mayor edad.

La razén por la cual la edad estd asociada al nivel de satisfaccion es en gran parte
desconocida. Cuando la persona ingresa a la vida laboral su trabajo es algo nuevo e
interesante, y las exigencias de la organizacion son aun muy bajas, lo cual produce un
buen desempefio y, en consecuencia, un alto nivel de satisfaccion. A medida que avanza
en edad, el trabajo se vuelve mas rutinario y las exigencias mayores, con lo cual decrece

el desempefio y el nivel de satisfaccion.

Gréfico 12: Diagrama de cajas y bigotes de la satisfaccion laboral segun edad
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Tabla 13
Distribucion de frecuencias y porcentajes de los niveles de satisfaccion laboral segun
condicion laboral en trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Condicioén laboral

Niveles de satisfaccion laboral ~ Contratado Estable
fi % fi %
Muy insatisfecho 1 7.1% 1 4.8%
Insatisfecho 6 42.9% 3 14.3%
Promedio 6 42.9% 12 57.1%
Satisfecho 1 7.1% 5 23.8%
Muy satisfecho 0 0.0% 0 0.0%
Total 14 100.0% 21 100.0%
Fuente: Elaboracion propia 2015
X?=4.444 gl=3 p valor = 0.217 por lo tanto: p >0.05

Al analizar las diferencias de la satisfaccion laboral segin condicién laboral de contratado
o estable en trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, se encontré que
no existen diferencias significativas (p>0.05), en ambos grupos la satisfaccion laboral
esta en el nivel promedio, existiendo cierta tendencia al nivel insatisfecho en trabajadores
contratados y de satisfecho en trabajadores estables. Datos que nos indican que la
percepcion sobre la satisfaccion laboral no difiere significativamente en trabajadores

estables o contratados.

Es decir, las condiciones de trabajo, el reconocimiento personal y social no son diferentes
en trabajadores estables y contratados, existiendo sin embargo, cinco trabajadores en el
nivel satisfecho, que se debe a los beneficios econémicos percibidos, lo que difiere

significativamente entre trabajadores estables y contratados.
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Gréfico 13: Diagrama de barras satisfaccion laboral segin condicién laboral
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Tabla 14
Andlisis numérico de los nivelds satisfaccion laboral segun tiempo de servicio en

trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma.

Satisfaccién laboral

Tiempo de servicio Muy

Insatisfecho Insatisfecho Promedio Satisfecho

N Valido 2 9 18 6
Media 3.00 1.78 2.44 1.83
Mediana 3.00 1.00 2.00 1.50
Desviacion estandar 0.000 972 1.042 .983
Minimo 3 1 1 1
Maximo 3 3 5 3
Percentiles 25 3.00 1.00 2.00 1.00
75 3.00 3.00 3.00 3.00

Fuente: Elaboracién propia 2015

Al analizar los niveles de la satisfaccion laboral segun tiempo de servicio, se encontrd
gue en el nivel muy insatisfecho que son dos trabajadores, tienen un promedio de 3 afios
de tiempo de servicio y una desviacion estandar de 0.00, es decir, presentan una baja
variabilidad, el tiempo de servicio minimo es de 3 afios y el tiempo de servicio maximo
es de 3 afios, el 50% de los trabajadores que tiene una percepcion de muy insatisfechos

tienen 3 afios de tiempo de servicio, es decir, trabajadores con varios afios de servicio.

De la misma manera los trabajadores con una percepcion de satisfaccion sobre su centro
de trabajo tienen un promedio de 1 afio y 8 meses de servicio, con una desviacion estandar
de +/- .983 es decir, una baja variabilidad. Se encontré también que el tiempo minimo de
servicio es de 1 afio y el maximo es de 3 afos. El 50% de los sujetos que estan satisfechos
tienen entre 1 y 3 afios de tiempo de servicio.

Se observé que los trabajadores con mayor tiempo de afios de servicio tienen una
percepcion de insatisfaccion y los trabajadores con menos afios de servicio una
percepcion de satisfaccién por su centro laboral. Datos que se complementan con la
percepcion del clima organizacional, donde los trabajadores con mas afios de servicio

presentarian insatisfaccion laboral y baja percepcion del clima organizacional en general
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y por el contrario, los trabajadores de menos afos de servicio presentaron satisfaccion

laboral y mejor percepcion sobre el clima laboral.

La misma explicacion se aplica para entender la asociacion entre la experiencia dentro de
la empresa que esta determinada por los afios de servicio y el nivel de satisfaccion
logrado. Cuando la persona empieza a realizar cualquier trabajo le ocurre lo mismo que
a un joven recién iniciado en la vida laboral: al comienzo todo le parece nuevo e
interesante, al mismo tiempo que las exigencias de la organizacion son leves. Por
consiguiente, su desempefio es bueno y el nivel de satisfacciéon alto. Es decir, la
experiencia se comporta de la misma manera que la edad. Si el trabajador realiza cambios
muy frecuentes de empleo, al comienzo se sentird muy satisfecho y poco tiempo después
muy insatisfecho, lo cual lo puede llevar a cambiar nuevamente de empleo.

Gréfico 14: Diagrama de cajas y bigotes de la satisfaccion laboral segun tiempo de

servicio
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Tabla 15

Analisis numérico de los nivelds satisfaccion del cliente en usuarios de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma

Satisfaccion del cliente

5.- ¢ Cuando
3.- ¢ El finalizo la
2.- ¢Como representante de operacion, el
1.- ¢Cémo calificaria el servicios se dirigi6 4.- ¢ El representante representante fue6.- ¢, Con cuanto
calificaria usted ofrecimiento de a usted con de servicios tuvo cordial al calificaria la

la cordialidad ayuda durantela amabilidady respuestas claras a sus momento de rapidez en la

al? operacion? cortesia? requerimientos? despedirse? atencion?

N Valido 379 379 379 379 379 378
Perdidos 0 0 0 0 0 1
Media 11,61 11,51 11,49 11,37 11,22 9,67
Mediana 12,00 12,00 11,00 11,00 11,00 10,00
Moda 15 15 15 15 15 10
Desviacion estandar 5,082 4,976 5,193 4871 5,082 5,603
Minimo 1 1 1 1 1 1
Maximo 20 20 20 20 20 20
Percentiles 25 8,00 8,00 7,00 8,00 7,00 5,00

75 15,00 15,00 15,00 15,00 15,00 15,00

Fuente: Elaboracién propia 2015



Gréfico 15: Diagrama de cajas y bigotes satisfaccion del cliente en usuarios
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Con respecto a la satisfaccién del cliente de la Caja de Ahorro y crédito, agencia Cayma
teniendo en cuenta que en una calificacion del 0 al 20, los puntajes altos indican
satisfaccion y los puntajes bajos insatisfaccion, se encontr6 que con respecto a la
cordialidad, el ofrecimiento de ayuda durante una operacion y respuestas claras a sus
requerimientos el 50% de los usuarios valoraron este servicio con una nota entre 8 y 15.
Sin embargo, si se dirigieron con amabilidad, cortesia y si fueron cordiales al momento
de despedirse los usuarios puntuaron entre 7 y 15 puntos, con una media de 11,5. Con
respecto a la rapidez en la atencion, la media es de 9,6 y el 50% de los usuarios valoré
este servicio con notas de 5 a 15 puntos.

Todos los servicios evaluados en promedio fueron de 11 a 11,5, excepto en la rapidez en
la atencion donde la media es de 9,6; datos que indican que califican con un puntaje
promedio, ni alta satisfaccion ni baja satisfaccion, excepto en la rapidez en la atencion

donde se califica con puntajes bajos.

De los datos encontrados, se muestra que el 50% de los usuarios presentan puntajes en el
nivel medio en las cinco preguntas referidas a la cordialidad, ofrecimiento de ayuda, el
brindarle amabilidad y cortesia, absolucion de preguntas y cordialidad al despedirse, sin
embargo, presentan un puntaje bajo en la pregunta atencion con rapidez. Es decir, la
percepcion de los usuarios sobre la satisfaccion que tienen por los servicios recibidos por
los trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, no es completamente
satisfecha sino medianamente satisfecha, y que la mayor insatisfaccion es el tiempo de

demora en la atencién.

La satisfaccion del usuario y la atencion de la poblacion han sido propuestas como los
dos resultados de interés en la evaluacion de la calidad. La accesibilidad, es el grado de
ajuste entre las caracteristicas de los recursos disponibles y los de la poblacién. En esta
definicién se encuentran implicitos los recursos que se destinan a cubrir las necesidades
de la poblacion y a identificar las barreras que impiden su utilizacién. Entre estas
«barreras», el tiempo medido en cualquiera de sus dimensiones es una variable clave en
el proceso de atencion, a la vez que un indicador de la accesibilidad de los servicios de

atencion primaria a la poblacion.
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Tabla 16

Andlisis numérico de la satisfaccion del cliente de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia

Cayma.
Satisfaccion del cliente

N Valido 378
Perdidos 1
Media 11,1415
Mediana 11,6667
Moda 17,50
Desviacion estandar 4,57706
Minimo 1,00
Maximo 19,17
Percentiles 25 7,6250

75 14,1667

Fuente: Elaboracién propia 2015

Al realizar el andlisis numérico de la satisfaccion del cliente de forma global en una
calificacion del 0 al 20, fueron evaluados 379 clientes de los cuales uno no contesto
algunos items por lo tanto el estudio se realizdé en 378 clientes de la Caja de Ahorro y
Crédito, agencia Cayma, donde se encontré que la media es de 11,14 puntos, la desviacion
estandar de 4,57, dato que indica que las valoraciones son variables, existe una
variabilidad media, la calificacion minima es de 1 y la maxima de 19. Asimismo, que el
50% de los usuarios investigados califica con puntajes de 7 a 14, datos que indican que
la calificacion es media, por lo que se afirma que los clientes no estan plenamente
satisfechos con los servicios que brinda el personal de la Caja de Ahorro y Crédito,
agencia Cayma.
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Gréfico 16: Diagrama de cajas y bigotes de la satisfaccion del cliente

20,007

15,00

10,007

5,007

,00

T
satisfaccion_total

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




v . |NIVERSIDAD
REPOSITORIO DE : T

(G :
TESIS UCSM < DE 5:NTA MARIA

Tabla 17

Distribucion de frecuencias y porcentajes de los niveles de satisfaccion del cliente de la

Caja de Ahorro y Crédito, Agencia Cayma.

Satisfaccion del cliente

Niveles

fi %
Muy Insatisfecho 16 4,2
Insatisfecho 70 18,5
Promedio 121 32,0
Satisfecho 106 28,0
Muy satisfecho 65 17,2
Total 378 100,0

Fuente: Elaboracion propia 2015

Al realizar el analisis categorico de la variable satisfaccion del cliente de la Caja de

Ahorro y Crédito, agencia Cayma, se hallé que el 32% tiene una satisfaccion promedio,
con tendencia al nivel de satisfecho (28%), existe también un porcentaje de clientes
insatisfechos (18,5%) y un porcentaje de 17,2% muy satisfecho. Solo 16 clientes estan
muy insatisfechos. Datos que indican que la mayoria de clientes (78,5%) presenta

conductas de insatisfaccion a satisfaccion.

La percepcion del clima organizacional y la satisfaccion laboral estan relacionadas con la
satisfaccion del usuario, ya que se encontr6 que los trabajadores que no se sienten
completamente satisfechos en su centro laboral y perciben el clima laboral como medio
o bajo, probablemente también no atiendan adecuadamente a los usuarios, asimismo, una
dificultad presentada en la satisfaccion laboral son las condiciones de trabajo, las mismas
gue estarian influyendo en la pregunta que no se atiende con rapidez en la Caja de Ahorro

y Crédito, agencia Cayma.
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Gréfico 17: Diagrama de barras satisfaccion cliente
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Fuente: Elaboracion propia 2015
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Conclusiones
PRIMERA : Al analizar la relacion entre el clima organizacional y la satisfaccion del
cliente se encontrd que si existe relacion, ya que la percepcion sobre el clima
organizacional por los trabajadores esta en el nivel promedio y la
satisfaccion del cliente por los servicios que recibe en la Caja de Ahorro y
Crédito, agencia Cayma también esta en el nivel promedio.

SEGUNDA: Al analizar la relacién entre la satisfaccién laboral y la satisfaccién del
cliente se encontré que si existe relacion, ya que la percepcion sobre la
satisfaccion laboral por los trabajadores esta en el nivel promedio e
insatisfecho y la satisfaccion del cliente por los servicios que recibe en la
Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma también esta en el nivel promedio.

TERCERA: La percepcion sobre el nivel de clima organizacional en trabajadores de la
Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma es que el 88,6% esta en el nivel
promedio, no existen diferencias de la percepcidon sobre clima
organizacional segun sexo, los trabajadores con mayor edad tienen una
percepcion promedio y los trabajadores con menor edad una percepcion alta,
no existen diferencias significativas en trabajadores estables o contratados
y los trabajadores con mayor tiempo de afios de servicio tienen una
percepcion promedio mientras que los trabajadores con menos afios de

servicio tienen una percepcion alta sobre el clima organizacional.

CUARTA: El nivel de satisfaccion laboral en trabajadores de la Caja de Ahorro y
Crédito, agencia Cayma es que el 52,4% esta en el nivel promedio, en 25,7%
esta en el nivel insatisfecho, existen diferencias significativas segin sexo
(p<0,05), en el sexo femenino la satisfaccion laboral esta en el nivel
promedio con tendencia al nivel de satisfecho, en el sexo masculino la
satisfaccion laboral esta en el nivel promedio con tendencia al nivel
insatisfecho, asimismo, las personas de mayor edad se encontraron
insatisfechos y muy insatisfechos, mientras que los trabajadores que estan
satisfechos en su centro laboral tienen menor edad, no existen diferencias
significativas (p>0,05), en trabajadores contratados y estables; Y los

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM t'\l DE SANTA MARIA

S

trabajadores con mayor tiempo de afios de servicio tienen una percepcion de
insatisfaccion y los de menos afios de servicio una percepcion de

satisfaccion por su centro laboral.

QUINTA : Con respecto a la satisfaccion del cliente de la Caja de Ahorro y Crédito,
agencia Cayma se encontro que el 32% tiene una satisfaccién promedio, con
tendencia al nivel de satisfecho (28%), existe también un porcentaje de
clientes insatisfechos (18,5%), la valoracion cuantitativa es de 11,14 puntos
de una escala de 0 a 20, se encontr6 que el servicio donde mas bajo se puntta

es la rapidez en la atencién al cliente.
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Recomendaciones
1. Se sugiere realizar un modelo de gestion que integre la gestion social y financiera,
gue comprenda la Gobernabilidad, Liderazgo, Planeamiento Estratégico, Gestion
de Clientes, Gestion en Talento Humano, Gestidon de Procesos, y por ultimo los
resultados. Los mismos que permitirdn mejorar la estructura organizacional en
todos sus ambitos, tanto en el clima organizacional, satisfaccion laboral,
desarrollo del talento humano y mejorar significativamente la relacion con

clientes.

2. Se sugiere reuniones para poder analizar los factores que afectan la satisfaccion
laboral como los horarios, sueldos y metas para buscar alternativas acordes a los
requerimientos del personal, crear proyectos que no estén relacionados con el
trabajo, motivar la salud del equipo mostrando una preocupacién genuina por su
salud y bienestar emocional; y asi incrementar su satisfaccion, pues se sentiran
apoyados en las labores asignadas generando asi un mejor clima laboral y una

mayor calificacion del cliente.

3. Realizar programas de motivacion laboral, que incluyan oportunidades de mejora
en los incentivos econdmicos, sociales y laborales. Asi también realizar talleres y
charlas sobre trabajo en equipo de manera constante, para mantener el grupo
siempre motivado orientado en el cumplimiento de las metas de la organizacion.
Asimismo, establecer estrategias para evaluar el clima laboral y la motivacion en
la organizacion, segmentar la fuerza laboral, identificar factores claves para la
satisfaccion y la motivacion en cada segmento, y en base a ello establecer
oportunidades de mejora continua y definir indicadores de manera permanente,

generando asi un mejor clima organizacional.

4. Desarrollar programas de mejora continua de la satisfaccion laboral dentro de la
empresa, y con ello saber el agrado que manifiesta el personal respecto de trabajar
en la organizacién, como por ejemplo, si estan conformes con su sueldo, con el
horario, lugar de trabajo, con la relacién con otros empleados, etc. Es importante
sefialar que la motivacion es necesaria dentro de las empresas ya que impulsa al
ser humano a actuar. Cuando los empleados estan motivados, se genera un clima
agradable que permite establecer relaciones satisfactorias de interés, colaboracion,
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comunicacién, confianza mutua y cohesion entre compafieros, superiores, otros

sectores, clientes, proveedores internos y externos de la organizacion.

5. Es necesario que Caja de Ahorro y Crédito, agencia Cayma identifique el ciclo de
servicio del cliente, estableciendo los requerimientos de contacto en cada punto
del ciclo, implementando oportunidades de mejora al ciclo, diseiiando una
herramienta de evaluacion de la satisfaccion de los clientes con base en el ciclo
para su implementacién por la organizacién, lo que permitird: Identificar las
necesidades y expectativas del cliente y detectar inmediatamente los cambios que
se produzcan; recopilar los datos mediante mediciones cualitativas y cuantitativas;
procesar los datos y obtener informacion primaria del mercado; integrar los
resultados obtenidos en la mejora continua de la gestion de la Caja de Ahorro y
Crédito, agencia Cayma. Asimismo, solucionar la rapidez de atencién del usuario
gue es el indicador méas bajo y que puede estar asociado a los otros criterios de
evaluacion de la satisfaccion del usuario.
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Oportunidades demejora

1. En cuanto a la relacion entre el clima organizacional y la satisfaccion del cliente
de Caja de ahorro y crédito, agencia Cayma, Arequipa es importante reconocer
gue la alta direccion es responsable de generar un buen clima organizacional
fomentando los valores fundamentales que rigen la vida de los trabajadores y el
éxito organizacional que se desea tener. Se consideré que el éxito y la efectividad
de las actividades a realizarse se debe de plasmar de forma objetiva, practica y
dinamica, por esto:

* Es recomendable realizar continuamente capacitaciones a los niveles
directivos y jefes inmediatos con respecto a los estilos de liderazgo y la
importancia de generar un ambiente laboral agradable.

» Explicar con detalle el Manual de Organizacion y funciones asi como los
perfiles de cada puesto. Delimitando con claridad las lineas de mando y
comunicacion.

* Es conveniente seguir realizando estudios de clima organizacional para
consolidar el estilo de liderazgo de los directivos, permitiéndose asi
evaluar el estado en el que se encuentra la organizacion.

* Es importante involucrar a todos los empleados en este tipo de
evaluaciones para poder generar medidas correctivas que permitan
obtener un mejor bienestar laboral el cual influird directamente al
momento de tener contacto con los clientes y usuarios pudiendo brindar
un mejor trato cuando son atendidos y no encuentren una diferencia
abismal al momento de percibir la calidad de atencion.

2. En cuanto ala relacion entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion del cliente de
Caja de ahorro y crédito, agencia Cayma, Arequipa se reconocieron algunos
puntos criticos que conducen inevitablemente a la insatisfaccion y desmotivacion
en los colaboradores como son el horario, sueldos y metas tanto personales como
profesionales, se propone algunas acciones para poder mejorar el nivel de

satisfaccion y motivacion de los trabajadores:

* Formalizaciobn de un proceso de evaluacion de desempefio de los
colaboradores, evaluando como estos utilizan sus competencias para
poder obtener buenos resultados al momento de la atencién al publico
teniendo en cuenta la cordialidad, el ofrecimiento de ayuda, trato con
amabilidad y cortesia, respuestas claras a los requerimientos, y rapidez en
la atencion. Esta evaluacion debera de permitir al jefe de plataforma, la
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oportunidad de discutir el registro de desempefio de los trabajadores y de
explorar las areas de posible mejora o crecimiento.

» Feedback, como una herramienta de la conduccién de las relaciones
humanas, sirviendo este proceso como un instrumento de comunicacion
entre los responsables de la empresa para poder ayudar a los
colaboradores a comprender como es que sus comportamientos necesitan
estar ligados con los objetivos organizacionales, analizando previamente
el desempefio y los resultados en el sentido de trabajar juntos en la
resolucién de los distintos problemas que puedan existir y verificar las
fallas. Esta herramienta a su vez debe de combatir la percepciéon de los
colaboradores en cuanto al tratamiento que puedan estar recibiendo dentro
de la organizacion.

» Escuchar y fomentar reuniones donde se puedan conocer las necesidades
de los trabajadores verificando si sus carencias son a nivel de
conocimiento, habilidades o actitudes de acuerdo a las funciones que ellos
ejercen. De esta manera se invertira tiempo para poder mejorar el
desarrollo de cada persona a cargo, tanto personal como profesional.

» Para mejorar el profesionalismo se recomienda realizar conferencias,
conversatorios con la totalidad de trabajadores con vistas a una mejor

atencién en el servicio.

3. Sobre la percepcion sobre nivel de clima organizacional en trabajadores de la Caja

de Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa se propone:

* Los empleados son la clave para ejecutar la estrategia. Mantener el foco
estratégico del personal, vinculando el desempefio individual con la
estrategia global, promover que las metas que persigan los trabajadores
de la entidad, tengan un significado personal para ellos. Un recurso
humano motivado, apoyado y comprendido genera equipos de trabajo
consolidados y comprometidos para el cumplimiento de la mision

establecida por la organizacion.
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» Hacer evaluacion de riesgo e impacto de la implementacion de nuevas
practicas de negocio, definiendo un plan piloto para realizarlo, midiendo
el nivel de impacto en el clima organizacional.

e Mantener la comunicacion jefe-colaborador de manera abierta a fin de
establecer objetivos claros, concretos y factibles.

» Fortalecer la identificacion del colaborador con la agencia a la que
pertenece, haciéndolo participe de cada actividad o tarea por medio de
actividades recreativas adicionales a las tareas laborales.

4. Teniendo en cuenta el nivel de satisfaccion laboral en trabajadores de la Caja de
Ahorro y Crédito, agencia Cayma, Arequipa se propone:

» Reconocer logros individuales y de equipo, de forma individual como
publica.

 Revisar e implementar prestaciones o beneficios innovadores que
beneficien la imagen de la institucion ante sus propios colaboradores.

» Informar si existe un desarrollo de carrera viable en los puestos de la
organizacion, considerando los perfiles de puesto, crecimiento personal,
ascensos, traslados.

» Evaluar si el horario motiva al empleado a continuar con estudios o metas
personales.

* Revisar periodicamente la infraestructura de la empresa a fin de

mantenerla en buenas condiciones de forma proactiva.

5. En cuanto a la satisfaccion del cliente de la Caja de Ahorro y Crédito, agencia
Cayma, Arequipa, Se propone:

* Incrementar un mayor nimero de ventanillas para que el tiempo de espera
del cliente sea menor, teniendo en cuenta que es el punto que menor
puntuacion tiene en las encuestas.

« Contar con una persona que dirija a los clientes a las ventanillas que
realicen las operaciones especificas que desean realizar.

* Mantener la integridad cumpliendo las promesas realizadas a los clientes,
siendo honestos y coherentes con las motivaciones reales detras de la

promesa, pues es muy dificil recuperar a un cliente defraudado.
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* Obtener retroalimentacion del cliente conociendo cual es su opinion real
sobre diferentes productos, lo cual permitira obtener informacion (util
acercade las areas de oportunidades no identificadas. Es importante medir
constantemente y validar la informacion. Una vez identificadas las areas

de oportunidad, hay que atenderlas.
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Anexos

ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
A continuacién usted encontrard una prueba que consta de 40 preguntas, la cual busca
medir el clima organizacional en su empresa.
Para contestar las preguntas lea cuidadosamente el enunciado y escoja solo una respuesta
marcando con una X sobre la opcion con la cual este de acuerdo.
Conteste absolutamente todas las preguntas evitando hacerlo al azar. La presente prueba
es confidencial y an6nima, solo se realizara con fines investigativos.

Agradecemos su colaboracién y honestidad en el desarrollo de la prueba.

Siempre| Casi A Muy | Nunca
siempre| veces| pocas

veces

1. Los miembros del grupo tienen

en cuenta mis opiniones

2. Soy aceptado por mi grupo de trabajo

3. Los miembros del grupo son
distantes conmigo

4. Mi grupo de trabajo me hace sentir
incomodo.

5. El grupo de trabajo valora mis
aportes.

6. Mi jefe crea una atmosfera de

confianza en el grupo de trabajo.

7. El jefe es mal educado.

8. Mi jefe generalmente apoya las

decisiones que tomo.

9. Las drdenes impartidas por el jefe
son arbitrarias.

10. El jefe desconfia del grupo de
trabajo.

11. Entiendo bien los beneficios qu

D

tengo en la empresa.
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12.

Los beneficios de salud que
recibo en la empresa satisfacen mis

necesidades.

13.

Estoy de acuerdo con mi

asignacion salarial.

14.

Mis aspiraciones se ven
frustradas por las politicas de la

empresa.

15.

Los servicios de salud que recibo

en la empresa son deficientes.

16.

Realmente me interesa el futuro

de la empresa.

17.

Recomiendo a mis amigos la
empresa como un excelente sitio de
trabajo.

18.

Me averglienzo de decir que sqy
parte de la empresa.

19.

Sin remuneracion no trabajo

horas extras.

20.

Seria mas feliz en otra empresa.

21.

Dispongo del espacio adecuado
para realizar mi trabajo.

22.

El ambiente fisico de mi sitio de

trabajo es adecuado.

23.

El entorno fisico de mi sitio de
trabajo dificulta la labor que
desarrollo.

24.

Es dificil tener acceso a la

informacion para realizar mi trabaja.

25.

La iluminacion del area de

trabajo es deficiente.

26.

La empresa despide al persond

sin tener en cuenta su desempefio
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27.

La empresa brinda estabilidad
laboral.

28.

La empresa contrata personal
temporal.

29.

La permanencia en el cargo
depende de las preferencias

personales.

30.

De mi buen desempefio depen(

la permanencia en el cargo.

le

31.

Entiendo de manera clara las

metas de la empresa.

32.

Conozco bien como la empress

esta logrando sus metas.

|

33.

Algunas tareas a diario asignad
tienen poca relacion con las metas

as

34.

Los directivos no dan a conoce

los logros de la empresa.

35.

Las metas de la empresa son

poco entendibles.

36.

El trabajo en equipo con otras

dependencias es bueno.

37.

Las otras dependencias
responden bien a mis necesidades
laborales.

38.

Cuando necesito informacién d
otras dependencias la puedo

conseguir facilmente.

D

39.

Cuando las cosas salen mal lag
dependencias son rapidas en culpa
otras.

|

=

a

40.

problemas en vez de culpar a otras.

Las dependencias resuelven
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Escala de Opiniones de Satisfaccion laboral
SL-SPC
A continuacién se presenta una serie de opiniones vinculadas al trabajo y a nuestra
actividad en la misma. Le agradecemos que responda marcando con un aspa el recuadro
gue considere exprese mejor su punto de vista. No hay respuesta buena ni mala, ya que

todas son opiniones.

TOTAL ACUERDO: TA

DE ACUERDO: A

INDECISO: I

EN DESACUERDO: D

TOTAL DESACUERDO: TD

Sexo: (M) (F) Edad:.............coeven .
Condicion laboral:..........ccooe i, Tiempo de servicio..............

TA |A |l |D |TD

1. La distribucion fisica del ambiente de trabajo facilita la realizacion

de mis labores

. Mi sueldo es muy bajo para el trabajo que realizo

. Siento que el trabajo que hago es justo para mi manera de ser.

. La tarea que realizo es tan valiosa como cualquier otra.

. Me siento mal con lo que gano.

. Siento que recibo “mal trato” de parte de la empresa.

. Me siento util con la labor que realizo.

. El ambiente donde trabajo es confortable.

©| O N| O O | W N

. El sueldo que tengo es bastante aceptable.

=
o

. La sensacion que tengo de mi trabajo es que me estan explotanda.

=
=

. Prefiero tomar distancia con las personas con quienes trabajo.

[N
N

. Me disgusta mi horario.

[EnY
w

. Las tareas que realizo las percibo como algo sin importancia.

[EY
N

. Llevarse bien con el jefe beneficia la calidad del trabajo.

[EnY
a1

. La comodidad del ambiente de trabajo es inigualable.

[EnY
[*2]

. Mi trabajo me permite cubrir mis expectativas econémicas.

=
\‘

. El horario de trabajo me resulta incémodo.

[EnN
(o]

. Me complace los resultados de mi trabajo.
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19. Compartir el trabajo con otros comparieros me resulta aburrido.

20. En el ambiente fisico en el que laboro me siento comodo.

21. Mi trabajo me hace sentir realizado como persona.

22. Me gusta el trabajo que realizo.

23. Existen las comodidades para un buen desempefio de las lapores

diarias.

24. Me desagrada que limiten mi trabajo para no reconocer las horas

extras.

25. Haciendo mi trabajo me siento bien conmigo mismo.

26. Me gusta la actividad que realizo.

27. Mi jefe valora el esfuerzo que pongo en mi trabajo.

Escala de opinién de satisfaccion del cliente

A continuacion se presenta una serie de preguntas vinculadas a la atencion recibida por
el representante de servicios de nuestra empresa. Le agradecemos responda evaluando los
enunciados en la escala de 1 (puntaje minimo) a 20 (puntaje maximo). Su opinién

representa un valioso aporte para nosotros. Gracias.

DIMENSION calificacion

1. ¢Coémo calificaria usted la cordialidad al momento de saludarlo?

2. ¢Como calificaria el ofrecimiento de ayuda durante la operacion?

3. ¢El representante de servicios se dirigid a usted con amabilidad y

cortesia?

4. (El representante de servicios tuvo respuestas claras a sus

requerimientos?

5. ¢Cuando finalizé la operacion, el representante fue cordial al momento

de despedirse?

6. ¢Con cuanto calificaria la rapidez en la atencion?
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Base de datos de trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito — Cayma. Arequipa

Clima Organizacional
pl| p2|p3|pd|p5|p6|p7|p8|p9| pl0|pll|pl2|pl3|pld|pl5|pl6|pl7|pl8| pl9| p20| p21| p22| p23| p24|p25|p26|p27|p28|p29| p30| p31| p32| p33| p34| p35| p36

5
3

4
3
5
4
5
3
3
3
3

2
3
3
3
5
2
2

NO

1| 5| 5| 5] 1] 5| 5| 5| 5| 5
2/ 5| 4| 4| 4| 2| 4| 4| 3| 4
3| 5| 5| 5| 5| 5| 4| 2| 5| 4

4| 5| 5| 5| 4| 3| 1| 1| 4| 3

5| 4| 3| 4| 2| 3| 4| 2| 1| 2

6| 3| 2| 2| 2| 3| 4| 4| 5| 4
7| 4] 3| 3| 5| 5| 5| 5| 4| 4

8| 4| 3| 4| 2| 4| 3| 2| 1| 2

9| 4| 5| 3| 4| 1| 3| 2| 5| 4
10 1| 2| 2| 1| 2| 3| 3| 3| 2

11| 4| 3| 4| 3| 2| 2| 2| 3| 2

12| 4| 3| 4| 3| 2| 2| 2| 1| 2

13| 4| 3| 4| 3| 2| 1, 1| 1|1

14| 4| 3| 4| 3| 4| 3| 1| 2|1

15| 4| 3| 2| 3| 2| 3| 1] 3| 2

16| 4| 3| 2| 3| 2| 3| 3| 3| 2

17| 4| 3| 2| 3| 1| 3| 2| 3| 2

18| 5| 4| 3| 4| 3| 2| 3| 4| 3

19| 4| 3| 3| 3| 2| 3| 2| 1| 3

20 3| 4| 1| 3] 3| 3| 2| 2| 2
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3

2
4

2
3

3

2
5
2
2

21| 3| 4| 3| 3| 4| 4| 2| 4] 2

22| 4| 5| 1| 1| 5| 4] 1] 4] 1

23| 4| 5| 2| 4| 4| 4] 1| 4] 2

24| 5| 4| 2| 1| 3| 5| 1| 4| 3

25| 4| 5| 2| 1| 4| 4| 1| 3| 2

26| 4| 5| 1| 1| 3| 4| 1| 4| 3

27| 4| 4| 1| 2| 4| 3| 1| 4| 3

28| 4| 4| 2| 1| 4, 5| 1] 3|1

29| 3| 3| 3| 3| 3| 2| 3| 3| 5

30| 4| 5| 1| 1| 4, 1| 1] 3|1

31| 4] 4| 2| 2| 4| 3| 2| 4| 2

32| 4| 4| 1| 1| 4| 1| 2| 2| 4

33| 4] 4| 2| 4] 5| 3| 1| 2| 2

34| 4| 5| 2| 2| 4| 4| 2| 4| 2

35| 1| 5| 3| 1| 3| 4| 1| 3| 4
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Base de datos de trabajadores de la Caja de Ahorro y Crédito — Cayma. Arequipa

Satisfaccion laboral
P9 pIll|pl2|pl3|pld| pl5|pl6|pl7|pl8|pl9|p20|p2l|p22|p23|p24| p25|p26| p27

pr P8

3

p6

O
ke

4| 4

3

pl| p2| p3| p4 p

ts

1

3

3

c

c

e

e

e

c

Cc

e

e

e

Cc

e

c

Cc

e

e

e

c

c

e

ed | sexcl
1| 22|m
2/ 21m
3| 22|f

5| 25|f

6| 24| m
7| 23|f
8| 26|f

9| 27| m

NO

4| 27|f

10| 25|m
11| 24| f
12| 29|m
13| 27|m
14| 31|f
15| 21|f
16| 24| m
17| 26| f
18| 27| m
19| 34|m
20| 33|m
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5

1
3
2
3
4

3

Cc

e

e

e

e

c

e

c

e

e

e

e

e

C

c

21| 25|f
22| 36|f
23| 31|f
24| 26| m
25| 27|m
26| 28| m
27| 26| m
28| 26| m
29| 27|f
30| 32|f
31| 27|m
32| 24|f
33| 26| m
34| 24|f
35| 23| m
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Base de datos clientes de la Caja de Ahorro y Crédito — Cayma. Arequipa

Satisfaccion del cliente

n° prel pre2 pre3 pred pre5 pre6
1 15 8 18 15 11 5
2 15 13 16 15 16 10
3 20 20 20 15 20 20
4 20 20 20 20 15 20
5 14 15 14 13 12 11
6 15 10 10 15 15 15
7 15 15 10 15 15 10
8 10 15 15 15 15 10
9 15 15 10 15 15 15
10 15 10 7 10 11 7
11 14 15 14 14 13 7
12 16 15 10 15 15 18
13 1 2 4 1 2 1
14 20 15 10 10 15 15
15 20 15 20 s 15 15
16 1 5 o 10 5 7
17 7 6 7 11 12
18 7 6 5 4 4 3
19 7 9 7 8
20 1 3 9 8 4 2
21 11 10 11 12 7 12
22 8 4 10 9 7 8
23 8 6 5 3 2
24 15 11 12 10 12 11
25 5 10 3 1 2
26 4 6
27 3 4 2 3 2
28 20 13 12 15 12 10
29 12 10 15 15 11 10
30 3 4 5 6 6 7
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35 10 15 15 20 10 15
36 4 7 6 5 3 2

37 15 15 15 15 15 15
38 11 12 11 5 2 3

39 20 20 15 20 20 20
40 20 20 20 15 20 20
41 15 20 15 20 20 20
42 20 15 15 20 20 20
43 10 12 10 5 5 10
44 1 5 5 5 1 g

45 10 7 10 9 8 6

46 20 20 20 15 20 10
47 10 15 10 15 20 10
48 20 15 20 20 15 20
49 20 20 20 15 15 15
50 15 20 20 15 15 20
51 20 20 20 15 20 20
52 20 20 20 20 15 20
53 15 20 20 20 20 20
54 10 15 13 10 15 15
55 15 13 18 15 15 13
56 11 13 10 13 10 5
57 14 13 13 10 13 10
58 10 13 15 13 10 5
59 16 10 13 18 16 13
60 10 13 10 13 13 15
61 16 14 16 11 16 10
62 12 14 14 14 12 10
63 15 10 10 15 10 10
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64 17 14 14 14 15 10
65 5 2 2 5 5 1
66 1 1 1 1 1 1
67 16 16 15 16 16 10
68 15 11 11 15 15 10
69 7 7 7 2 7 5
70 1 1 1 1
71 5 5 5 5 5 15
72 5 10 10 10 5 1
73 1 1 1 1 1 1
74 18 18 18 18 18 15
75 14 14 14 14 14 15
76 8 8 8 8 8 7
77 14 16 16 14 14 10
78 10 5 10 5 10 5
79 11 11 13 15 13 1
80 11 5 5 1 1 3
81 15 11 13 13 13 5
82 14 14 14 14 11 9
83 12 15 12 15 12 10
84 8 10 8 5 8 1
85 17 17 17 15 17
86 10 10 10 10 10
87 16 16 15 16 16 5
88 15 10 14 14 14 10
89 15 13 15 13 15 10
90 8 10 8 10 8 5
91 5 13 13 13 5 5
92 1 5 5 5 1 1
93 15 11 11 15 11 11
94 2 11 5 11 5
95 8 11 14 14
96 1 1 1 1 1 1
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97 5 1 1 1 5 1
98 9 9 10 10 9 10
99 12 8 10 10 7 5
100 11 14 14 14 11 5
101 3 10 3 3 3 1
102 10 10 10 10 10 5
103 13 13 13 13 13 10
104 11 14 14 11 11 11
105 14 12 15 13 14 12
106 11 15 11 12 11 10
107 7 5 7 1 7 1
108 15 13 13 15 15 10
109 14 14 14 14 14 10
110 15 13 13 13 15 13
111 17 13 17 11 17 10
112 20 15 17 15 15 14
113 12 12 11 15 12 11
114 14 13 13 13 14 10
115 12 12 10 12 12 10
116 15 13 12 11 15

117 12 10 11 11 10 7
118 15 15 13 13 13 10
119 15 20 13 15 13 10
120 10 15 10 13 12 10
121 10 15 10 11 10 15
122 15 15 16 18 19 14
123 11 10 12 12 13 12
124 11 11 11 11 11 11
125 7 10 10 7 7 5
126 15 15 15 15 15 18
127 10 15 15 10 12 6
128 10 13 15 11 10 12
129 11 14 13 14 15 11
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130 15 10 10 10 15 10
131 13 10 12 13 10 5
132 15 14 16 15 10 7
133 12 15 15 13 13 10
134 20 20 15 20 15 20
135 20 20 20 15 20 15
136 15 20 20 15 20 20
137 20 15 20 20 15 20
138 8 9 7 5
139 4 3 5
140 6 5 2 = 6 g
141 7 10 2 10 7 5
142 10 11 12 10 10 7
143 3 2 = 4 10 3
144 1 4 3 2 1 4
145 15 20 15 20 15 20
146 20 20 20 15 20 15
147 10 4 10 8 9

148 10 11 8 9 v

149 10 12 11 10 7

150 10 5 10 5 10

151 20 15 20 15 20 20
152 15 20 20 15 20 20
153 5 5 5 11 5 10
154 10 13 15 13 13 5
155 2 2 2 3 > I
156 4 12 10 7 6 3
157 11 10 11 10 13 5
158 6 3 5 = 9 8
159 9 10 12 13 10 5
160 7 6 3 1 10 11
161 15 4 7 9 12 11
162 20 15 20 20 15 20
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163 15 15 15 10 10 15
164 15 10 12 10 17 8
165 14 15 10 12 10 20
166 15 12 10 13 15 15
167 10 12 11 10 13 10
168 14 13 14 13 12 10
169 11 15 14 10 5 10
170 15 15 15 15 15 15
171 4 6 3 7 ) 1
172 10 10 4 7 7 3
173 10 7 7 6 7 3
174 11 7 3 5 6 6
175 4 3 5 3 9 2
176 7 13 6 >
177 10 15 % 15 10 10
178 8 7 8 9 7 ]
179 6 6 5 4

180 7 8 4
181 11 12 10 % 4 4
182 12 13 11 12 10 11
183| 11 10 4 7 10 9
184 8 4 6 5 4
185 9 7 6 8 5 3
186 7 6 6 3 3 1
187 7 8 7 9 6 5
188 11 7 3 4 3 s
189 6 7 6 5 2
190 3 4 3 8 9 7
191 15 16 17 18 18 17
192 15 20 20 15 20 15
193 20 15 15 20 15 20
194 20 20 15 15 15 20
195 15 15 10 10 15 15
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196 12 7 9 8 9 4

197 18 19 17 18 17 17
198 15 10 10 15 15 10
199 15 15 20 20 20 15
200 15 15 20 20 15 20
201 20 20 20 15 15 15
202 11 10 13 15 15 5
203 7 6 5 Z I

204 5

205 4 3 2 5 4 3

206 4 5 7 Z I

207 13 11 10 17 12 5
208 13 12 15 10 10 15
209 15 10 10 15 10 15
210 18 16 15 15 10 10
211 10 16 17 16 18 5
212 13 12 10 15 13 10
213 11 15 14 13 11 7
214 12 13 11 10 7 13
215 10 15 10 15 10 9
216 11 13 12 13 10 15
217 12 12 14 10 2 14
218 10 15 15 13 12 12
219 5 13 12 10 10 10
220 15 15 12 10 10 5
221 15 15 10 10 10 15
222 5 5 10 10 10 1

223 20 10 15 10 15 15
224 15 15 10 10 10 10
225 10 5 10 20 10 5
226 5 10 5 10 5 5

227 15 11 11 11 11 10
228 20 15 15 20 15 20
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229 15 20 20 20 20 10
230 15 20 15 20 15 20
231 20 20 15 10 20 20
232 4 3 2 5 11 5
233 15 15 15 20 20 10
234 12 13 15 13 13 10
235 5 5 5 5 5 1
236 12 11 10 11 7 7
237 11 11 12 15 13 5
238 12 12 12 10 12 10
239 5 10 11 5 7 5
240 10 20 15 20 10 10
241 15 10 15 20 15 10
242 4 3 5 r 9 I
243 15 10 10 10 10 10
244 20 15 20 15 15 20
245 20 15 15 20 20 15
246 13 18 15 15 18 5
247 15 20 15 15 20 10
248

249 5 5 5 5 5 g
250 15 15 12 10 10 5
251 15 20 15 20 20 15
252 15 20 20 15 20 15
253 20 15 20 15 15 20
254 1 1 5 5 1 I
255 20 20 20 15 20 10
256 15 20 20 15 15 20
257 11 15 11 15 13 10
258 15 10 15 11 13 7
259 15 15 5 5 10 10
260 7 10 10 10 10 7
261 3 1 7 10 9 5
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262 11 12 12 12 12 10
263 10 10 10 10 10 5
264 10 15 15 10 15 15
265 15 10 15 15 15 10
266 10 15 15 15 15 10
267 17 13 18 15 15 20
268 17 14 12 7 10 5
269 7 10 7 7 5 7
270 13 5 11 10 13 10
271 7 6 2 3 5 10
272 10 13 12 11 10 7
273 15 15 20 20 15 20
274 15 15 10 15 10 10
275 4 15 14 8 13 11
276 13 18 18 15 15 20
277 11 10 18 10 11 1
278 10 10 10 10 5 1
279 11 11 11 11 11 7
280 5 5 5 10 5 10
281 20 15 20 15 20 20
282 20 15 20 15 20 20
283 5 10

284 2 6 7]

285 6 5 8 9 8 3
286 11 10 5 14 13 10
287 10 5 7 12 15 10
288 16 14 18 15 15 15
289 1 4 3 1 7 5
290 10 10 15 15 10 10
291 10 10 15 10 10 10
292 10 12 4 7 3 9
293 20 20 20 20 20 10
294 10 5 5 5 10 1
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295 20 20 20 15 20 15
296 14 10 5 10 11 14
297 10 15 10 15 13 5
298 15 10 15 15 15 15
299 15 10 15 10 10 15
300 15 15 15 15 10 15
301 20 15 20 15 20 20
302 8 9 10 5 4 5
303 1 3 1 Z >

304 10 8 5 5 5 5
305 17 15 13 15 14 13
306 11 11 11 11 11 11
307 10 5 11 15 10 11
308 14 5 10 14 15 5
309 10 7 7 5 7 3
310 15 20 15 20 15 20
311 20 15 20 15 20 15
312 4 3 2 1 2 1
313 10 10 10 10 10 10
314 12 15 14 5 B 10
315 10 10 1 5 1 5
316 5 10 11 15 10 13
317 15 10 5 10 12 11
318 10 5 1 10 5 1
319 15 20 20 20 15 15
320 15 20 20 15 20 15
321 1 2 3 1 > 1
322 20 20 20 10 20 20
323 15 20 20 20 20 15
324 12 11 13 10 15 10
325 20 20 15 20 20 10
326 15 20 20 15 20 20
327 5 2 1 5 5 1

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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328 15 15 15 10 10 15
329 10 15 10 15 15 10
330 10 10 10 10 10 5
331 12 11 10 7 5 10
332 12 12 12 12 12 12
333 12 15 10 12 12 12
334 15 10 10 10 15 15
335 20 10 15 10 15 15
336 5 13 12 11 10 5
337 15 10 18 18 15 7
338 15 15 15 10 15 10
339 20 15 15 15 20 15
340 11 11 8 10 5 1
341 8 9 10 7 11 12
342 5 5 5 15 10 5
343 10 10 15 10 10 15
344 10 15 15 15 10 10
345 15 10 10 10 15 15
346 13 12 11 10 15 11
347 11 10 13 18 13 15
348 12 11 11 11 12 11
349

350

351 20 15 20 15 10 10
352 11 12 10 11 10 4
353 15 10 15 10 10 10
354 10 15 15 10 15 10
355 15 15 15 15 15 10
356 20 15 20 15 20 20
357 10 15 16 16 15 5
358 20 15 15 20 20 20
359 15 20 20 15 20 20
360 15 20 20 20 15 20

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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361 8 7 4 6 5 4

362 15 10 10 15 15 15
363 6 5 6 6 - 3

364 10 15 15 15 10 15
365 4 5 2 6 7 3

366 4 3 2 7 5 5

367 12 11 10 10 15 5
368 7 10 10 5 10 K

369 15 15 15 15 15 15
370 15 15 10 15 10 10
371 15 15 15 15 15 10
372 15 10 20 10 15 15
373 15 10 15 15 10 15
374 15 15 10 15 10 15
375 10 10 15 10 15 10
376 10 7 8 9 3 6

377 10 15 10 10 10 15
378 14 15 15 14 14 14
379 15 15 20 15 15 10

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




