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“El espiritu de equipo es lo que da a las empresas una ventaja sobre
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RESUMEN

La investigacion realizada tuvo como objetivo, precisar la relacion entre la
Motivacion laboral y cultura organizacional en los trabajadores de la sede de la
Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018, el tipo de muestreo que se llevd
a cabo es aleatorio simple, que es un método en el cual cada uno de los
miembros de la poblaciéon o del universo tiene la misma oportunidad de ser
seleccionado y estuvo conformado por 269 trabajadores. La hipétesis a
comprobarse fue: Es probable que exista relacion entre la Motivacion laboral y
la cultura organizacional en trabajadores de la sede de la corte superior de
justicia de Arequipa, 2018. Se consider6 como variable independiente
motivacion laboral y como variable dependiente cultura organizacional. Para
medir las variables se utilizo la Escala de Motivacion de Steers R., y Braunstein
D. y Cuestionario para evaluar la cultura organizacional en el Poder Judicial. La
investigacion es descriptiva correlacional transversal ya que describe y
relaciona cada uno de las variables e indicadores del estudio, el analisis
estadistico es descriptivo y relacional (utilizando la Ji cuadrado).

Llegando a concluir que en cuanto a la relacién entre la variable motivacion
laboral y la variable cultura organizacional, se observa que el 65.4% de
trabajadores que perciben como alta su motivacion laboral a su vez perciben
las caracteristicas dominantes de su cultura organizacional como alta o estan
positivamente de acuerdo, resultado con el cual se concluye que puede
trabajarse en todos los colaboradores y Magistrados una cultura organizacional
gue permita brindar un mejor servicio de administracion de justicia.

Palabras Claves: Cultura Organizacional, Motivacién laboral, trabajadores
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ABSTRACT

The objective of the research was the relationship between the motivation and the
organizational culture of the workers of the Superior Court of Justice of Arequipa, 2018,
the type of sampling that was carried out in a simple random, which is a method. in
which each member of the population or universe has the same opportunity to be
elected and be made up of 269 workers. The hypothesis is as follows: It is likely that the
relationship between labor motivation and organizational culture in the workers of the
headquarters of the Superior Court of Justice of Arequipa, 2018. It was considered as an
independent variable labor motivation and as a dependent variable of the organizational
culture. To measure the variables we used the Steers R. Motivation Scale, and
Braunstein D. and the Questionnaire to evaluate the organizational culture in the
Judicial Power. The research is descriptive cross-sectional correlational that describes
and relates each of the variables and indicators of the study, the statistical analysis is

descriptive and relational.

Arriving at a conclusion that regarding the relation between the labor motivation
variable and the organizational culture variable, it is observed that 65.4% of the workers
perceive it as the high labor motivation in turn perceive the characteristics dominate

their organizational culture as high or They are positively in agreement.

Keywords: Organizational Culture, Work motivation, workers
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INTRODUCCION

La Gestién Publica es una especialidad que se enfoca en la correcta y eficiente
administracion de los recursos del Estado, a fin de satisfacer las necesidades de la
ciudadania e impulsar el desarrollo del pais. Y en este sentido uno de los recursos mas

importantes que tenemos en toda institucion publica, es el recurso humano.

La busqueda de una mayor eficiencia en una institucion publica que se traduzca
a la vez en un mejor servicio a los clientes externos e internos, implica la gestion de
recursos humanos, puesto que son las personas la base de la mision de una organizacion

publica.

Cuando se habla de atencion al cliente generalmente se piensa Gnicamente en el
cliente externo, dejando de lado la atencion al cliente interno. La verdad es que todos
los miembros de la empresa o institucion con los que cualquier trabajador se relaciona

son clientes internos, que requieren ser tan bien atendidos como a los clientes externos.

Los clientes internos, es decir los trabajadores hoy llamados colaboradores, no
son Unicamente las personas que ocupan un cargo Y tienen una funcién especifica al
interior de la empresa. En realidad son embajadores de la marca en todas sus relaciones.
Por eso, tratar bien al cliente interno, por medio de un cultura organizativa que refleje a
su vez lo que la empresa quiere transmitir a los clientes externos, y que mantenga

motivados a los trabajadores, es un cimiento fundamental para el desempefio.

Una cultura organizacional positiva, basada en valores y objetivos claros, que
mantenga a los colaboradores felices y comprometidos tendra efectos positivos en el
logro de resultados de la institucion. Un colaborador feliz, comprometido y satisfecho
con su trabajo se fusiona con sus labores, con los productos y servicios de la empresa,
se compromete con los objetivos de la compafiia y/o institucién en la que labora, se
preocupa por innovar y por mejorar la manera de hacer su trabajo, incrementando la
productividad de sus actividades, tratar a los clientes internos con el mismo nivel de

excelencia con el que se trata a los clientes externos se traducira en incrementos de la
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productividad, reduccién de los ausentismos, y mejor imagen de la empresa. Un
colaborador motivado y feliz es una de las mejores herramientas de mercadeo con las

que cuentan las empresas y/o instituciones.

La investigacion se desarrolla en los trabajadores de la Corte Superior de Justicia
de Arequipa, parte integrante del Poder Judicial o sistema de administracion de justicia,
dicho poder del Estado es muy importante para la institucionalidad politica y juridica de
nuestro Pais, siendo necesario que el recurso humano con el que cuenta ésta institucion
tenga una adecuada motivacion laboral y cultura organizacional sobre la base de
patrones y valores que fijen una linea positiva de conducta de sus colaboradores,

Magistrados y lideres que permitan a su vez lograr sus objetivos institucionales.

De acuerdo al alcance temporal es una investigacion transversal, ya que se
realizara con los datos obtenidos en un momento puntual. Segin su amplitud es una
investigacién micro social, ya que el estudio se realizara a los trabajadores de la Corte
Superior de Justicia de Arequipa. El disefio de la presente investigacion es no
experimental, transversal. Tuvo como objetivo Precisar la relacion entre la motivacion
laboral y cultura organizacional en trabajadores de la sede de la Corte Superior de
Justicia de Arequipa, 2018. Para comprobar la hipdtesis: Es probable que exista relacién
entre la motivacion laboral y la cultura organizacional en trabajadores de la sede de la
Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018. La presente investigacion se justifica
cientificamente porque buscaré precisar la relacion entre la motivacion laboral y cultura
organizacional en trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa,
2018 y a partir del referido estudio comprender el grado de motivacion laboral y
trabajar un Plan Institucional de Transformacién de la Cultura Organizacional en la
Corte Superior de Justicia de Arequipa, enfocada en la misién y el logro de la vision en
el marco de los principios y valores que rigen el servicio publico, que conlleve a un

mejor servicio de administracion de Justicia.
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CAPITULO UNICO
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El trabajo de investigacion se realiz6 en la ciudad de Arequipa, considerandose para la
investigacion a los trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa,
sito en la Plaza Espafia s/n — Arequipa y que cumplan con las siguientes caracteristicas:
Ser trabajadores con contrato vigente y tener una asistencia permanente a la institucion;
y tener un tiempo de un afio continuo laborando en la institucion, considerandose 893

trabajadores, de los cuales se obtuvo una muestra de 269.

Las primera accion fue de coordinacion con los sefiores Administradores de la sede de
Corte y/o jefes de area, hechas las coordinaciones respectivas se procedié con la
aplicacion de los dos cuestionarios; primero, se recogié una muestra piloto de 30
unidades de estudio, con las cuales se realizaron las pruebas de confiabildad. Logrando
un alfa de cronbach de 0.820 y 0.91 para el cuestionarlo de motivacion laboral y cultura

organizacional respectivamente.

Es preciso sefialar que durante la investigacion solo se registraron pequefios
inconvenientes que limitaron el accionar del Investigador. Los resultados los

presentamos a continuacion de la siguiente manera:
* Resultados de los indicadores y de la variable motivacion laboral

* Resultados de los indicadores y de la variable cultura organizacional.

* Pruebas de relacion entre ambas variables de estudio y entre sus indicadores.
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TABLANC1

RESULTADOS DE LOS INDICADORES DE LA VARIABLE MOTIVACION
LABORAL SEGUN INDICADOR

Indicador Frecuencia Porcentaje
Alto 220 81,78
Medio 49 18,22
Bajo 0 0,00
Total 269 100,00

Interpretacion

Respecto a los resultados de los indicadores de la variable motivacion laboral, se tiene
que el 81.78% manifiesta que tienen una motivacion general alta, mientras que el

18.22% sefiala que tienen una motivacion media.

Esto nos indica que existe una gran mayoria de trabajadores de la sede de la Corte
Superior de justicia de Arequipa que tienen una motivacion laboral alta, el cual es un

hallazgo importante.
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TABLA N°2

RESULTADOS DE LA VARIABLE MOTIVACION LABORAL CON
RESPECTO AL TIPO DE PREGUNTA

Pregunta de: Frecuencia Porcentaje
Logro 255 94,80
Poder 0 0,00

Afiliacidn 14 5,20
Total 269 100,00

Interpretacion

Respecto a los resultados de la variable motivacion laboral, en referencia al tipo de
pregunta predominante, se observa que el tipo de necesidad predominante fueron las
preguntas de logro con un 94.80%, seguida de las preguntas de afiliacién con un 5,20%
lo que nos indica que la gran mayoria de trabajadores de la sede de la Corte Superior de
Justicia de Arequipa tienen esfuerzo por sobresalir en relacion con un grupo de
standares, mientras que las que tuvieron la necesidad predominante de afiliacién se
refieren al deseo de relacionarse con las demas personas, es decir de entablar relaciones

interpersonales amistosas y cercanas con los demas integrantes de la organizacion.
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FIGURA N° 2

RESULTADOS DE LA VARIABLE MOTIVACION LABORAL CON
RESPECTO AL TIPO DE PREGUNTA
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TABLAN°3

RESULTADOS DE LOS INDICADORES DE LA VARIABLE CULTURA
ORGANIZACIONAL — CARACTERISTICAS DOMINANTES

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 626 58,72
No 440 41,28
Total 1066 100,00

Interpretacion
Con referencia a las caracteristicas dominantes de la variable cultura organizacional, se
observa que el 58.72% apoya esta caracteristicas, mientras que un 41,28% de los

mismos perciben esta posicion.
La cercania de los valores observados nos permite deducir que dichos puntos de vista

presentan diferencias de porcentajes ligeramente similares, lo que manifiesta que las

posiciones encontradas no estan del todo definidas.
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TABLA N° 4

RESULTADOS DE LOS INDICADORES DE LA VARIABLE CULTURA
ORGANIZACIONAL — COHESION ORGANIZACIONAL

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 255 39,66
No 388 60,34
Total 643 100,00

Interpretacion:
Con referencia a la cohesion organizacional de la variable cultura organizacional, se
observa que el 60.34% no se siente identificado con esta alternativa, mientras que un

39,66% de los mismos apoyan esta posicion.

En el andlisis cerca de la cohesion organizacional se puede observar claramente que una
gran mayoria de trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa
cree que no existe una cohesién organizacional indicando esto la falta de fuerza de los
deseos de los miembros del equipo de trabajo para permanecer en él y su compromiso

hacia la mision del equipo.
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TABLAN°5

RESULTADOS DE LOS INDICADORES DE LA VARIABLE CULTURA
ORGANIZACIONAL - CLIMA ORGANIZACIONAL

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 353 49,16
No 365 50,84
Total 718 100,00

Interpretacion

Con referencia al clima organizacional de la variable cultura organizacional, se observa
que el 50,84% no se siente identificado con esta alternativa, mientras que un 49,16% de

los mismos apoyan esta posicion.

En el anélisis cerca del clima organizacional se aprecia que 49,16 p% si considera que
existe un buen clima organizacional mientas que un 50, 84 que no, por lo que dichos
porcentajes estan muy cerca por lo que es posible trabajar en el tema de clima

organizacional en la Corte Superior de Justicia de Arequipa.
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TABLAN°6

RESULTADOS DE LOS INDICADORES DE LA VARIABLE CULTURA
ORGANIZACIONAL — CRITERIOS DE EXITO

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 272 46,98
No 307 53,02
Total 579 100,00

Interpretacion:
Con referencia a los criterios de éxito de la variable cultura organizacional, se observa

que el 53.02% no se siente identificado con esta alternativa, mientras que un 46,98% de

los mismos apoyan esta posicion.

En el analisis acerca de los criterios de éxito se puede observar que nuevamente los
porcentajes no se encuentran muy alejados en las opiniones de los trabajadores de la
sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa lo que nos indica que no tienen

criterios claramente definidos sobre este punto.
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TABLAN°7

RESULTADOS DE LOS INDICADORES DE LA VARIABLE CULTURA
ORGANIZACIONAL - RECURSOS HUMANOS

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 203 64,86
No 110 35,14
Total 313 100,00

Interpretacion:

Con referencia a los recursos humanos de la variable cultura organizacional, se observa
que el 64.86% se siente identificado con esta alternativa, mientras que un 35.14% de los

mismos no apoyan esta posicion.

En el analisis acerca de los recursos humanos se puede observar claramente que una
gran mayoria de trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa
cree gue si tienen recursos humanos suficientes para desempefiar su labor, mientras que
solo una pequefia cantidad no lo cree, por lo que se puede deducir que si existe vocacion
de servicio y responsabilidad por parte de los trabajadores de la Corte Superior de

Justicia de Arequipa.
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TABLAN°8

RESULTADOS DE LOS INDICADORES DE LA VARIABLE CULTURA
ORGANIZACIONAL - ;COMO CREE USTED QUE HAN INGRESADO LA
MAYORIA DE LOS FUNCIONARIOS JUDICIALES?

Alternativa Frecuencia Porcentaje
Si 162 84,82
No 29 15,18
Total 191 100,00

Interpretacion:

Con referencia a como cree usted que han ingresado la mayoria de los funcionarios
judiciales de la variable cultura organizacional, se observa que el 84.82% se siente
identificado con esta alternativa, mientras que un 15.18% de los mismos no apoyan esta

posicion.
En el andlisis acerca de esta alternativa interpreta de manera muy marcada que los que

han ingresado a la corte superior de justicia de Arequipa lo han hecho valiéndose de

ayudas o familiares, indicAndonos una muy mala opinidn sobre esta pregunta.
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TABLAN®9
RELACION ENTRE LA VARIABLE MOTIVACION LABORAL Y
CARACTERISTICAS DOMINANTES

Caracteristicas dominantes

Alto Bajo Medio Total
Motivacion  Alto fi 81 43 52 176
laboral % 30.1% 16.0% 19.3% 65.4%
Medio fi 12 27 54 93
% 4.5% 10.0% 20.1% 34.6%
Total fi 93 70 106 269
% 34.6% 26.0% 39.4%  100.0%

Ji cuadrado 32.359 > 3,8415 (p<0.05, G.L. = 2)

Interpretacion

En cuanto a la relacion entre la variable motivacion laboral y el indicador caracteristicas
dominantes de la variable cultura organizacional, se observa que el 65.4% de
trabajadores que perciben como alta su motivacion laboral a su vez perciben las
caracteristicas dominantes de su cultura organizacional como alta o estan positivamente

de acuerdo

En lo referente al indicador chi cuadrado, se obtuvo un valor de 32.359, siendo el valor
esperado de tablas de 3.8415. Por lo tanto si existe una amplia relacion entre la variable
motivacion laboral y el indicador caracteristicas dominates de la variable cultura

organizacional.
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DISCUSIONES DE RESULTADOS

La empresa o institucion es un ente que por si solo nunca puede alcanzar sus objetivos

ya que siempre necesita personas que la ayuden a lograr sus metas.

La empresa o institucion necesita personas para que funcione de forma normal, pero si
lo que desea es que funcione de forma excelente esas personas necesitan estar
motivadas. Por ello, es en la motivacion del colaborador donde la empresa obtiene la

clave del éxito y los maximos beneficios econémicos.

Cuando el colaborador entra en una fase de desmotivacion, empieza a perder el
entusiasmo y la ilusién con la que empezd el primer dia. Su rendimiento empieza a
verse reducido y la calidad del trabajo que realiza queda afectado y por tanto empiezan

a cometer ineficiencias por la falta de atencion hacia las tareas a realizar.

El clima organizacional esta estrechamente ligado a la motivacion o desmotivacion de

los colaboradores.

Idaberto Chiavenato, en su libro "Administracion de Recursos Humanos" toma el
modelo motivacional de Maslow para explicar el clima organizacional que depende del
grado de motivacion de los empleados. Afirma que la imposibilidad del individuo de
satisfacer necesidades superiores como las de pertenencia, autoestima y autorrealizacion
hace que se desmotive, y por consiguiente afecte el clima laboral. El clima
organizacional depende de la capacidad de adaptacion o desadaptacion de las personas a

diferentes situaciones que se presentan en el ambito laboral.

En lugares de trabajo con baja motivacion, sentimientos de frustracion, apatia,
desinteres, incluso episodios de agresividad y disconformidad el clima organizacional es
malo mientras que en los ambitos donde la motivacion es alta, las relaciones
interpersonales son satisfactorias, existe el interés, la colaboracion y el compromiso con

la tarea y la empresa, el clima organizacional es 6ptimo.
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Tras revisar estos conceptos, queda claro pues, que la motivacion laboral es sumamente
importante al momento de medirse la cultura organizacional interactuando la una con la
otra, y una institucion sin cultura organizacional no puede alcanzar sus metas ni

objetivos.

Es por ello, que la presente investigacion, muestra en sus resultados los siguientes

aspectos:

En primer lugar, el analisis de la investigacion fluye por la revision de la motivacion
laboral encontrandose en referencia al tipo de pregunta predominante, se observa que el
tipo de necesidad predominante fueron las preguntas de logro con un 94.80%, seguida
de las preguntas de afiliacion con un 5,20% lo que nos indica que la gran mayoria de
trabajadores de la sede de la corte superior de justicia de Arequipa tienen esfuerzo por
sobresalir en relacion con un grupo de estandares, mientras que las que tuvieron la
necesidad predominante de afiliacion se refieren al deseo de relacionarse con las demas
personas, es decir de entablar relaciones interpersonales amistosas y cercanas con los

demaés integrantes de la organizacion.

Respecto a los resultados de los indicadores de la variable motivacion laboral, se tiene
que el 81.78% manifiesta que tienen una motivacién general alta, mientras que el

18.22% sefala que tienen una motivacion media.

Esto nos indica que existe una gran mayoria de trabajadores de la sede de la Corte
Superior de justicia de Arequipa que tienen una motivacién laboral alta, el cual es un

hallazgo importante.
Con relacién a los indicadores de la variable cultura organizacional — caracteristicas

dominantes, se observa que el 58.72% apoya esta caracteristicas, mientras que un

41,28% de los mismos perciben esta posicion,
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En cuanto a los indicadores de la variable cultura organizacional- cohesion
organizacional y se observa que el 60.34% no se siente identificado con esta alternativa,

mientras que un 39,66% de los mismos apoyan esta posicion.

Con referencia al clima organizacional de la variable cultura organizacional, se observa
que el 50,84% no se siente identificado con esta alternativa, mientras que un 49,16% de

los mismos apoyan esta posicion.

Con referencia a los criterios de éxito de la variable cultura organizacional, se observa
que el 53.02% no se siente identificado con esta alternativa, mientras que un 46,98% de

los mismos apoyan esta posicion.

Con referencia a los recursos humanos de la variable cultura organizacional, se observa
que el 64.86% se siente identificado con esta alternativa, mientras que un 35.14% de los

mMismos no apoyan esta posicion.

Con referencia a como cree usted que han ingresado la mayoria de los funcionarios
judiciales de la variable cultura organizacional, se observa que el 84.82% se siente
identificado con esta alternativa, mientras que un 15.18% de los mismos no apoyan esta

posicion.

En cuanto a la relacion entre la variable motivacion laboral y el indicador caracteristicas
dominantes de la variable cultura organizacional, se observa que el 65.4% de
trabajadores que perciben como alta su motivacion laboral a su vez perciben las
caracteristicas dominantes de su cultura organizacional como alta o estan positivamente

de acuerdo

En lo referente al indicador chi cuadrado, se obtuvo un valor de 32.359, siendo el valor
esperado de tablas de 3.8415. Por lo tanto si existe una amplia relacion entre la variable
motivacion laboral y el indicador caracteristicas dominantes de la variable cultura

organizacional.
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CONCLUSIONES

PRIMERA: Tras analizar los resultados se concluye que en cuanto a la relacion entre
la variable motivacion laboral y el indicador caracteristicas dominantes
de la variable cultura organizacional, se observa que el 65.4% de
colaboradores que perciben como alta su motivacién laboral a su vez
perciben las caracteristicas dominates de su cultura organizacional como
alta o estan positivamente de acuerdo.

SEGUNDA: En lo referente al indicador chi cuadrado, se obtuvo un valor de 32.359,
siendo el valor esperado de tablas de 3.8415. Por lo tanto si existe una
amplia relacion entre la variable motivacion laboral y el indicador
caracteristicas dominantes de la variable cultura organizacional, por lo
que al estar motivados puede conseguirse resultados favorables en cuanto
a compromiso, competitivdad y poder construir una cultura
organizacional orientada a un mejor servicio.

TERCERA: Esto nos indica que existe una gran mayoria de colaboradores de la sede
de la Corte Superior de justicia de Arequipa tienen una motivacion
laboral especialmente alta, el cual es un hallazgo importante, con lo cual
nos permite al tener colaboradores motivados, tener mayor capacidad
para influir en el cambio de la cultura organizacional en la Corte Superior

de Justicia de Arequipa

CUARTA: Con referencia a las caracteristicas dominantes de la variable cultura
organizacional, se observa que el 58.72% apoya esta caracteristica,
mientras que un 41,28% de los mismos perciben esta posicion, con lo
cual se ratifica que si existe identificacion institucional.

QUINTA: En el analisis acerca de la variable cultura organizacional y el indicador
cohesion organizacional se puede observar claramente que una gran
mayoria de trabajadores de la sede de la corte superior de justicia de
Arequipa cree que no existe una cohesion organizacional, esto es el
60,34% y un 39,66 % que si, indicando esto la falta de fuerza de los
deseos de los miembros del equipo de trabajo para permanecer en él y de
trabajar hacia la misién del equipo; con lo cual se demuestra que sin bien
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los trabajadores estdn motivados y tienen identificacion, debiendo
implementar una cultura organizacional clara que oriente a los
colaboradores a alcanzar los objetivos, con trabajo o en equipo y una
clara politica de cultura organizacional.

SEXTA: En cuanto a la relacién entre la variable cultura organizacional y el
indicador caracteristicas dominantes, se observa que el 58.2% de
trabajadores que perciben como regular su motivacion laboral y 41.28%
no.

SEPTIMA: En el andlisis acerca de la variable cultura organizacional y el indicador
criterios de éxito se puede observar que nuevamente los porcentajes no se
encuentran muy alejados esto es un 53, 02% no se siente identificado
con esta alternativa y un 46,98 % si, lo que nos indica que no tienen
criterios claramente definidos sobre este punto, por lo que, el
establecimiento de una politica de cultura organizacional mejorara la
eficiencia y calidad del servicio a brindar.

OCTAVA: En el andlisis de la variable cultura organizacional y el indicador recursos
humanos se puede observar que el 64,86% se siente identificado con ésta
posicion mientras el 35,14 no se siente identificado con esta posicion, por
lo que se ve claramente que una gran mayoria de trabajadores de la sede
de la corte superior de justicia de Arequipa cree que si tienen los recursos
humanos suficientes para desempefiar su labor, mientras que solo una
pequefia cantidad no lo cree, reforzando el concepto de motivacion y
vocacion de servicio de los trabajadores.

NOVENA: En el anélisis acerca de la variable cultura organizacional y el indicador
de como creen que ingresaron la mayoria de funcionarios judiciales? Se
tiene que un 84,82 % interpreta de manera muy marcada que los que han
ingresado a la Corte Superior de Justicia de Arequipa lo han hecho
valiéndose de ayudas o familiares, indicandonos una muy mala opinion
sobre esta pregunta, lo cual se puede revertir con normas claras en la
institucion, transparencia desde la seleccion del recurso humano y

reforzando la credibilidad de la institucién.
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SUGERENCIAS

1. Implementar un Plan Institucional de Transformacion de la Cultura
Organizacional en la Corte Superior de Justicia de Arequipa, enfocada en la
mision y el logro de la vision en el marco de los principios y valores que rigen
el servicio publico, estableciendo los rasgos culturales de la institucion y sus
correspondientes conductas y/o comportamientos.

2. Recomendar en los procesos de seleccion de los nuevos directivos, también se
evallen estos valores ejemplo a través de los “Assessment Center” 0 entrevistas
por competencias, incluso en cargos de confianza, su designacion no debe
excluir el pardmetro de los valores organizacionales, dejando de lado el
nombrar jefes en funcién a conseguir resultados, porque de esa manera s6lo se
da a entender que en la institucion solo importa los resultados y no los valores
que se tiene que interiorizar. La designacion o nombramiento debe propender a
personas que sean referentes de los nuevos valores organizacionales, esto para
que los colaboradores asuman un nuevo valor organizacional a través de

modelos a sequir.

3. Recomendar a nivel de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, se designe un
Comité de Etica, que establezca un plan definido de acciones para propender a
una cultura organizacional plasmada en valores y objetivos, dado que no existe
a nivel de ésta institucion, solo se cuenta con 6rganos de control bajo el sistema

tradicional cuyo fin es diferentes al de un comité de Etica.

4. Desarrollar iniciativas institucionales para sensibilizar a los trabajadores con los
nuevos valores organizacionales, a través de mensajes institucionales,
reconocimientos a las personas que manifiestan comportamientos asociados a

los valores y el desarrollo de talleres vivenciales de sensibilizacion.

5. Comunicar a través del area de capacitacion e Imagen Instituconal de la Corte
Superior de Justicia de Arequipa, los principios, valores, reglas de integridad,
cddigo de ética, misién, vision, objetivos, estrategias, metas, politicas y

procedimientos al personal de la institucion.
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6. Recomendar a la Gerencia de Administracion Distrital implementar programas
de capacitacion y formacién en temas de liderazgo para los administradores,
jefes de area para desarrollar competencia en habilidades blandas a fin de
mejorar la empatia y comunicacion con los colaboradores.

7. Recomendar al &rea de Recursos Humanos se implementen medidas
permanentes de bienestar social a los colaboradores de la Corte Superior de
Justicia de Arequipa, solicitando la creacién de de un area de psicologia,
orientada al bienestar de los colaboradores.

8. Recomendar al éarea de capacitacion de la Corte Superior de Justicia de
Arequipa, programas y capacitaciones permanentes sobre motivacion laboral y
empoderamiento del talento humano, a fin de no bajar ni perder la motivacion
de los colaboadores en la institucidn sin por el contrario aumentar el grado de
motivacion que es requisito indispensable para llevar a cabo las demas politicas
de transformacion de cultura organizacional y desempefio ue impacte
positivamente en el desarrollo personal del colaborador y redunde en el servicio

publico que se presta.
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PLAN DE ACCIONES PARA LA TRANSFORMACION CULTURAL EN LA
CORTE SUPERIOR DE JUSTICIA DE AREQUIPA

Para iniciar el camino hacia la trasformacion de valores y el cambio organizacional en la
Corte Superior de Justicia de Arequipa, corresponde poner especial énfasis en diferentes
areas como en el area de recursos humanos, imagen institucional y participacién directa
de la Presidencia de Corte y funcionarios que tengan la capacidad de direccion y gestion

en ésta institucion.

Dichas acciones abarcan diferentes areas de la Corte como el &rea de recursos humanos
en la cual se plantea un departamento de psicologia también la designacion de un
comité de ética por parte de la Presidencia de Corte y efectuar cambios para reforzar la
imagen institucional a través del area de Imagen Institucional y trabajar programas de
sensibilizacion y aceptacion para el cambio de cultura organizacional, siendo la
comunicacion la pieza fundamental para la transmision de los nuevos valores y

creencias.

En este orden de ideas, el cambio de la cultura y sus valores implica la modificacion del

actual estado de la Corte Superior de Justicia de Arequipa.

En este proceso de cambio de valores y creencias, o llamémosle mejor de su
transformacion cultural, requiere de la participacion activa y el apoyo desde quienes
tienen el poder de toma de decisiones en la institucion y de los colaboradores en general
por ser los miembros de la Corte Superior de Arequipa, quienes deberan vivir el proceso

y aceptarlo.

Sugiriendo las siguientes acciones:

1.- En el &rea de Recursos Humanos

1.1.- La implementacion del departamento o Area de Psicologia

Se propone la contratacion de un psicélogo permanente, si bien la Corte Superior de
Justicia de Arequipa, cuenta con profesionales en psicologia, ellos desempefian
funciones en coadyuvando a los procesos judiciales en el area de Familia,
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especificamente en temas jurisdiccionales pero no se cuenta con un psicologo
Organizacional, el cual de implementarse y con dependencia del area de recursos
humanos, tendra dentro de sus funciones desde, participar desde la seleccion de
personal, su induccion en el tema de vision y misién de la Corte Superior de Arequipa,
también en talleres de capacitacion reforzando la identificacion institucional,
identificacién de valores y motivacion laboral, participar activamente en la gestion del
clima laboral de la Corte Superior hasta en actividades de la desvinculacién de
colaboradores etapa en la cual se requiere de orientacion. Y Sobre todo en relaciones de
comunicacion con los colaboradores transmision de mensajes politicas, hasta el sélo de
hecho de estar ahi para que los colaboradores puedan manifestarle el stress o
preocupacién o como resolver algunas situaciones laborales que pueden poner a los

colaboradores en estados de tension.
1.2.- Cambios en los procesos de seleccién de personal

En la Corte Superior de Justicia de Arequipa, los procesos de seleccion de personal, se
encuentran a cargo de una comision designada para tal efecto en la cual participan
Magistrados y personal de direccion como Gerente o el Coordinador de Personal, se
propone incorporar en dichos procesos de seleccion los “ Assessment Center” o

entrevistas por competencias, incluidos los cargos de confianza.

1.3.- Capacitacion orientada permanente a la gestion del talento humano y gestién

del clima laboral

El &rea de capacitacion de la Corte Superior de Arequipa permanente debe incluir en su
plan de capacitacion temas netamente jurisdiccionales, dejando del lado el tema de
motivacion laboral, cada dos afios por o menos se propone previa medicion del clima
laboral un plan de capacitacion que refuerce las competencias y habilidades de los
trabajadores e incluir coaching organizacional en dicho plan de capacitacion, asi como

evaluaciones de desempefio.

De otro lado buscar incentivar al personal eficiente con premios tipos becas y/o
pasantias en coordinacion con el Centro de Investigaciones Judiciales del Consejo
Ejecutivo del Poder Judicial, que tiene contactos y relaciones a nivel institucional con
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diferentes Cortes de otros Paises o Centros de Formacion Juridica, con ello se motivara

a los colaboradores a seguir laborando comprometidos y eficientemente.

Convenios con Universidades a fin que el personal auxiliar no profesional pueda seguir

capacitandose y lograr culminar una carrera universitaria.
1.4.- Renovacion del area de Bienestar Social

El Area de Bienestar Social esta conformado por 2 asistentas sociales que dependen de
la Oficina de Personal, se requiere sea un area mas activa en el sentido que deben tener
mas presencia en las diferentes area médulos de periferie y 6rganos jurisdiccionales de
provincias, sugiriendo se trasladen cada mes por lo menos tres dias seguidos atiendan
directamente en los Modulos bésicos de periferie los requerimientos de los
colaboradores asi también desplazarse a provincias a desempefiar su labor, para lo cual

a inicios del afio pueden preparar un rol de itinerancias y descentralizar su trabajo .
2.- En el Area de Presidencia.-
2.1.- La Designacion de un Comité de Etica.-

Con el fin de impulsar de modo sistemético una cultura organizacional favorable con la
ética, se plantea dicha designacion para mejorar el desempefio de las funciones de los
colaboradores y para coadyuvar al fortalecimiento de la Cultura Organizacional en la
Corte Superior de Arequipa.

- Base Legal del Comité de Etica.
Ley 27815 del Cadigo de Etica de la Funcion Pablica y su modificatoria Ley 28496.

Decreto Supremo Nro. 033-2005-PCM Reglamento de la Ley del C6digo de Etica de la
Funcién Publica.

Decreto Supremo 017-93-JUS Ley Organica del Poder Judicial.

- Funciones del Comité de Etica.-
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- Hacer explicito el compromiso de la Presidencia, Magistrados, Funcionarios y
colaboradores, con el cumplimiento de estandares éticos.

- Disefiar las estrategias y campafias de comunicacion o divulgacion sobre el
contenido del cddigo de ética de la funcion publica y valores a seguir en la Corte
Superior de Justicia de Arequipa.

- Disefiar las estrategias y campafias de formacion y capacitacién ética para los
colaboradores.

- Dar reconocimiento, del modo oportuno, a las buenas practicas de colaboradores.

- Disenar el sistema de recepcién de reportes de malas précticas.

- Gestionar los reportes de malas practicas de tal manera que se dirijan a las
instancias pertinentes para el proceso administrativo que corresponda y con el
objetivo de que los colaboradores perciban apoyo institucional ante sus quejas.

- Dirigir las investigaciones que sean necesarias en casos de alto impacto mediatico

y/o legal.

Integrantes del Comité de Etica.

Sera integrado y presidido por el Presidente de la Corte e integrado por un Juez Superior
de larga trayectoria y que no tenga cuestionamientos que pongan en tela de juicio su
labor en el Comité, asi como por el Gerente, Coordinador de Personal, el Jefe de la
Oficina de Imagen Institucional y un representante de los trabajadores. Como secretario

técnico un colaborador que designe la Presidencia de Corte.

Vigencia del Comité de Etica.

El Comité de Etica, sera designado por la Presidencia de Corte en la resolucién anual
que conforma comisiones, cuya vigencia serd durante el periodo de gestion de la
Presidencia de Corte. Posteriormente corresponderd al nuevo Presidente de Corte

ratificar o designar nuevos miembros que conformen el Comité.

2.2.- En el Area de Imagen Institucional.-
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Debe existir un trabajo orientado a mejorar la imagen interna y externa de la Corte
Superior de Justicia de Arequipa, dicha area ya cuenta dicha con las herramientas para
renovar el programa televisivo cuenta con los equipos y profesionales que pueden
comunicar mensualmente el buen trabajo que se desempefia en diferentes areas, e
internamente a nuestros colaboradores puedan transmitir los mensajes con los anuncios
y politicas de la institucion, pudiendo utilizar las computadoras para que interioricen
diariamente la mision y visién de la institucion, reforzar las alianzas y convenios con
instituciones afines, asi como el uso de los televisores con los que cuenta la oficina de
Atencién al usuario con mensajes y anuncios propios que reflejen las buenas practicas
de la Corte Superior de Justicia de Arequipa. Finalmente la creacion de foros virtuales
en los que puedan recabarse las sugerencias de los colaboradores y se expresen

abiertamente para evaluar la mejora de la imagen de la Corte a seguir.
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Preambulo

La Gestidn Publica es una especialidad que se enfoca en la correcta y eficiente
administracion de los recursos del Estado, a fin de satisfacer las necesidades de la
ciudadania e impulsar el desarrollo del pais. Y en este sentido uno de los recursos mas

importantes que tenemos en toda institucion publica, es el recurso humano.

La busqueda de una mayor eficiencia en una institucion pablica que se traduzca
a la vez en un mejor servicio a los clientes externos e internos, implica la gestion de
recursos humanos, puesto que son las personas la base de la mision de una organizacion

publica.

Cuando se habla de atencion al cliente generalmente se piensa Unicamente en el
cliente externo, dejando de lado la atencion al cliente interno. La verdad es que todos
los miembros de la empresa o institucion con los que cualquier trabajador se relaciona

son clientes internos, que requieren ser tan bien atendidos como a los clientes externos.

Los clientes internos, es decir los trabajadores hoy llamados colaboradores, no
son Unicamente las personas que ocupan un cargo Yy tienen una funcién especifica al
interior de la empresa. En realidad son embajadores de la marca en todas sus relaciones.
Por eso, tratar bien al cliente interno, por medio de un cultura organizativa que refleje a
su vez lo que la empresa quiere transmitir a los clientes externos, y que mantenga

motivados a los trabajadores, es un cimiento fundamental para el desempefio.

Una cultura organizacional positiva, basada en valores y objetivos claros, que
mantenga a los colaboradores felices y comprometidos tendra efectos positivos en el
logro de resultados de la institucion. Un colaborador feliz, comprometido y satisfecho
con su trabajo se fusiona con sus labores, con los productos y servicios de la empresa,
se compromete con los objetivos de la compafiia y/o institucion en la que labora, se
preocupa por innovar y por mejorar la manera de hacer su trabajo, incrementando la
productividad de sus actividades, tratar a los clientes internos con el mismo nivel de

excelencia con el que se trata a los clientes externos se traducira en incrementos de la
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productividad, reduccién de los ausentismos, y mejor imagen de la empresa. Un
colaborador motivado y feliz es una de las mejores herramientas de mercadeo con las

que cuentan las empresas y/o instituciones.

La investigacion se desarrolla en los trabajadores de la Corte Superior de Justicia
de Arequipa, parte integrante del Poder Judicial o sistema de administracion de justicia,
dicho poder del Estado es muy importante para la institucionalidad politica y juridica de
nuestro Pais, siendo necesario que el recurso humano con el que cuenta ésta institucion
tenga una adecuada motivacion laboral y cultura organizacional sobre la base de
patrones y valores que fijen una linea positiva de conducta de sus colaboradores,

Magistrados y lideres que permitan a su vez lograr sus objetivos institucionales.

De acuerdo al alcance temporal es una investigacion transversal, ya que se
realizara con los datos obtenidos en un momento puntual. Segin su amplitud es una
investigacién micro social, ya que el estudio se realizara a los trabajadores de la Corte
Superior de Justicia de Arequipa. El disefio de la presente investigacion es no
experimental, transversal. Tuvo como objetivo Precisar la relacién entre la motivacion
laboral y cultura organizacional en trabajadores de la sede de la Corte Superior de
Justicia de Arequipa, 2018. Para comprobar la hip6tesis: Es probable que exista relacion
entre la motivacion laboral y la cultura organizacional en trabajadores de la sede de la
Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018. La presente investigacion se justifica
cientificamente porque buscaré precisar la relacion entre la motivacion laboral y cultura
organizacional en trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa,
2018 y a partir del referido estudio comprender el grado de motivacion laboral y trabajar
un Plan Institucional de Transformacién de la Cultura Organizacional en la Corte
Superior de Justicia de Arequipa, enfocada en la mision y el logro de la visién en el
marco de los principios y valores que rigen el servicio publico, que conlleve a un mejor

servicio de administracion de Justicia.
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I1. Planteamiento Tedrico

2.1 Problema de Investigacion

2.1.1 Enunciado

Relacion entre la Motivacion laboral y Cultura Organizacional en trabajadores
de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018

2.2 Descripcion del Problema
2.2.1 Area de conocimiento
Campo. Ciencias sociales
Linea. Gestion publica

Area. Administracion Publica

2.3 Operacionalizacion de las variables e indicadores

En el cuadro 1 se muestra la operacionalizacién de las variables.

Cuadro 1

Operacionacionalizacion de las variables

Variables Indicadores Sub indicadores
Variable Logro e Desempefio
independiente: ¢ Situaciones dificiles
Motivacion laboral e Tareas complejas
Proceso que o Metas

activa, orienta, e Satisfaccion

dinamiza y mantiene

el Comportamiento Poder ° CompetenCia
de los individuos o Estrés y presion
hacia la realizacion e Confrontacion
de objetivos ¢ Influencia
esperados dentro de e Manipulacion
la organizacion. Afiliacion e Distraccion
e Compaifiia
e Relaciones cercanas
Variable Caracteristicas e Compromiso
dependiente: dominantes e Dinamismo
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e Competitividad.
Cultura Cohesion e Lealtad
organizacional organizacional e Innovacién y desarrollo
Es la union de e Procedimientos y reglas.
\r;glrcr)r;s:’qzaeb:jté)i r3]’a Clima organizacional » Clima participativo
forma u otra, son * Cl!ma dinamico
compartidos por las * Cl!ma estable_ .
personas y/o grupos _ . o Clima competitivo.
que dan forma a una Criterios de éxito e Desarrollo de RRHH
institucion, y que a * Efectividad
SU Vez son capaces * Eficiencia
de controlar la e Calidad
forma en la que
interact(ian con el Recursos humanos e \ocacion de servicio
propio entorno y ¢ Responsabilidad
entre ellos mismos e Honradez
e Contratacion de RRHH.
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2.4 Interrogantes de Investigacion

2.4.1 Interrogante general

¢Existe relaciéon entre la motivacion laboral y cultura organizacional en los

trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018?

2.4.2 Interrogantes especificas

¢Cémo es la motivacion laboral en los trabajadores de la sede de la Corte
Superior de Justicia de Arequipa, 2018?

¢Como es la cultura organizacional en los trabajadores de la sede de La Corte
Superior de Justicia de Arequipa, 2018?

¢Existe relacién entre la Motivacion laboral y las caracteristicas dominantes en
los trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 20187

¢Existe relacidn entre la Motivacion laboral y la cohesion organizacional en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018?

¢Existe relacion entre la Motivacion laboral y el clima organizacional en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018?

¢Existe relacion entre la Motivacion laboral y los criterios de éxito en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018?

¢Existe relacion entre la Motivacion laboral y los criterios de éxito en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018?

¢Existe relaciéon entre la Motivacion laboral y los recursos humanos en los

trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018?

2.5 Tipo de Investigacion

e Lainvestigacion de acuerdo a su finalidad es de tipo aplicada, ya que al conocer
el nivel motivacion laboral y cultura organizacional, nos permitird resolver

problemas de productividad de la institucion.
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e La investigacion de acuerdo al alcance temporal es una investigacion

transversal, ya que se realizara con los datos obtenidos en un momento puntual.

e Segun su amplitud es una investigacion micro social, ya que el estudio se

realizara a los trabajadores de la Corte Superior de Justicia de Arequipa.

e Segun su fuente, tenemos fuentes primarias y secundarias. La fuente de
informacion de datos primarios es aquella donde los datos o informacion son
proporcionados de la propia fuente de investigacion y la fuente de informacion
de datos secundarios es toda aquella donde la informacion es proporcionada por
fuentes de caracter documental, por tal motivo la presente investigacion es mixta

ya que utilizara datos primarios y secundarios.

e Segln su caracter es una investigacion de tipo cuantitativa, ya que usa la
recoleccion de datos para probar hipotesis, con base en la medicion numérica y
el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar
teorias, asi mismo tiene como objetivo describir, explicar y predecir fenémenos,

generar y probar teorias, este enfoque trabaja con datos medibles y observables.

e Segun el marco en que tienen lugar es una investigacién de campo, porque la
recoleccion de datos se hizo a través de fuentes vivas en los ambientes de la

institucion, es decir in situ.

e El disefio de la presente investigacion es no experimental, transversal. Es no
experimental, por cuanto las variables del trabajo no son objetos de controles
previos o correctivos en el desarrollo de la investigacion, dejando que los
eventos observados evidencien datos sin intervencion manipuladora por parte del

investigador.

e En cuanto al momento destinado para recolectar la informacion, el trabajo se
ubicé como transaccional, debido a que la informacion fue recogida en un solo

instante, sin posibilidad de efectuar otro tipo de recoleccion de datos.
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2.6 Disefio
El disefio de la investigacion sera No experimental, correlacional transversal

y se grafica de la siguiente manera:

Donde:
n: Trabajadores de la corte de justicia
Ox: Motivacion laboral
Oy: Cultura organizacional

r: relacion entre variables

2.7 Justificacion del Problema

2.7.1 Cientifica

La presente investigacion se justifica cientificamente porque buscara precisar la
relacion entre la motivacion laboral y cultura organizacional en trabajadores de la sede
de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018.

Es trascendente porque posibilitard conocer la motivacion laboral en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018 asi como su
cultura organizacional, que servird de herramienta y base para trabajar un Plan de
cultura organizacional a nivel de la Corte Superior de Justicia de Arequipa promoviendo
dicha cultura a través de patrones, valores que permitan lograr los objetivos
institucionales, conoceremos ademas la relacion entre la motivaciéon laboral y las
caracteristicas dominantes, la cohesion organizacional, el clima organizacional, los
criterios de éxito y los recursos humanos en los trabajadores de la Corte Superior de
Justicia de Arequipa, 2018, que permtirdn contar con resultados a nivel del recurso
humano de esta institucion que conlleven a la cultura organizacional deseada para

brindar un mejor servicio de administracion de justicia.
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El estudio es factible ya que existen fundamentos teodricos y operativos para
abordar la problematica. Ademas que existir acceso a las unidades de estudio, contando
para esto con el permiso de la Corte Superior de Justicia de Arequipa en donde se

realizard la investigacion.

2.7.2 Social

Dentro del campo social esta investigacion tiene una relevancia y trascendencia,
puesto que, beneficiard a la sociedad Arequipefia si se logra desarrollar en los
colaboradores de la Corte Superior de Justicia de Arequipa una cultura organizacional
que redunde en onsecuencias favorables hacia los usuarios del servicio de
administracion de justicia, de esta manera al mejorarse el servicio, mejorara la imagen
institucional a través del servicio eficaz, eficiente y confiable que es el que se pretende.
También sera de importancia para el Poder Judicial, si es tomado como base para
trabajar el tema de motivacion laboral y cultura organizacional en otras Cortes
Superiores del Pais. Concluyendo que se beneficiara tanto el colaborador aportando a su
crecimiento y desarrollo personal con una cultura organizativa basada en valores y
patrones de conducta; al usuario por el alcance y logro que se alcance de los objetivos
institucionales que redundan en un mejor servicio de administracion de justicia y al
propio Poder Judicial con un cambio de percepcion ciudadana con eficiencia y

colaboradores comprometidos.

2.7.3 Profesional

La presente investigacion serd de utilidad préactica para profesionales
administradores, gerentes, jefes de areas, entre otros, interesados en promover el cambio
cultural en sus colaboradores lo cual es pieza clave para impulsar la nueva tendencia en
la gestion publica, pudiendo ademas servir de referente para futuros estudios que se
realicen sobre la motivacion laboral y su relacion con la cultura organizacional, con un

diferente enfoque ofrece una alternativa de estudio, considerando al colaborador de una
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manera distinta a la concepcion técnica de la administracion de los recursos, es decir
con una idea enfocada en el verdadero aspecto humano de las personas que integran las

organizaciones y con ello aportar a su desarrollo y al de la institucion.

2.8 Marco Conceptual

2.8.1 Motivacion laboral

Existe una importante cantidad de informacién teérica y préctica acerca de la
motivacion en las personas. Su desarrollo conceptual es historico e involucra el aporte
de diversas disciplinas. Su origen se encuentra en la filosofia y en los aportes de autores
como Socrates, Platon, Aristoteles y Tomas de Aquino, entre otros. Aqui, el énfasis
estaba en la naturaleza irracional e impulsiva de los motivos y en la division entre el
alma y el cuerpo. En la era moderna, Descartes distinguié entre aspectos pasivos
(cuerpo) y activos (mente) de la motivacion. Mas tarde, Charles Darwin propuso la idea
de instinto y su origen genético y William James popularizé la teoria del instinto de la
motivacion humana, idea que los etélogos modernos denominaron patrones de accion

fija.

Todo este cimulo de informacion puede ser analizado desde diversos puntos de
vista. Desde las teorias psicoanaliticas, la motivacion se relaciona con las pulsiones
inconscientes que determinan la vida psiquica del individuo. Desde la fisiologia, es el se
genera ante un estado de insatisfaccion o necesidad. Otros autores, desde resultado de
una reaccién homeostatica que busca disminuir la tension fisioldgica que perspectivas
humanistas, proponen modelos integrados y jerarquizados donde diversos procesos son
analizados a la luz de su fuerza motivacional. Los psic6logos sociales abordan el tema
de los incentivos y aspectos cognitivos que median la conducta en contextos reales, y
los conductistas, haran énfasis en los reforzadores ambientales y en las contingencias
que afectan el comportamiento de las personas. Ya en la década de los setenta, el
modelo sistémico y su cibernética de primer orden destierran conceptos como el de
motivacion, para hablar de autorregulacion. Paralelamente, la mirada cognitiva se
inspiraba en la metafora del ordenador e ignoraba en parte procesos como la emocion y
la motivacion. (Reeve, J 1994).
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El presente estudio se inclina por considerar a la motivacion desde una mirada
de orientacién cognitiva — conductual, desde la cual es posible entenderla como "una
causa hipotética de la conducta inducida por las condiciones ambientales o que se puede
inferir de las expresiones conductuales, fisioldgicas y de auto — informe" (Reeve, 1994,
p. 12). En este sentido, el estudio de la motivacion puede ser entendido como "la
busqueda de las condiciones antecedentes al comportamiento energizado y dirigido"
(Reeve, 1994, P. 2).

Por otra parte, se puede concebir a la motivacion como aquellos "procesos que
dan cuenta de la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo para
conseguir una meta" (Robbins, 2004, p. 155). Esta definicion posee tres elementos
principales: intensidad, esfuerzo y persistencia. La intensidad consiste en la medida de
esfuerzo que la persona utiliza para lograr su objetivo. Este esfuerzo debera canalizarse

en tiempo en que una persona sostiene dicho esfuerzo.

Direccién de la meta deseada. La persistencia se refiere a la medida Los seres
humanos tienen muchos motivos que impulsan la conducta; es mas, algunos autores
afirman que "la conducta no la provoca nunca un solo motivo, sino que esta en funcion
de una pluralidad de motivos dominantes y subordinados que actGan juntos en forma
compleja” (Reeve, 1994, p.6). Cada uno de dichos motivos existe siempre en alguna
magnitud distinta de cero y varia en su intensidad a lo largo del tiempo. ElI motivo mas

fuerte tendra la mayor influencia en la conducta.

Préacticamente todo el comportamiento de los seres humanos es motivado. Las
necesidades e impulsos crean estados de tension interna que funcionan como input para
que el organismo analice su entorno y procure satisfacer dicha necesidad. Esta dindmica
puede ser comprendida a la luz del Modelo de Davis y Newstrom (1993) (ver grafica
N°1). En él, la motivacion ocurre como consecuencia de una necesidad que provoca
tension en el organismo, de manera que se realiza un esfuerzo - mediado por una
oportunidad de obtener la meta - que conduce a comportarse de una determinada forma.

Dicha actuacion traera consecuencias que retroalimentan positiva o negativamente al
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organismo en términos de satisfaccion de las necesidades, direccionando en

consecuencia la conducta del individuo.( Davis, K y Newstrom,J 1993) *

Gréfica 1: Esquema de Davis yNewstroon

Ambiente Oportunidad

Comportamiento

Necesidades y ‘
urgencias

Tensid Esfuerzo Recompensas
Metas Habilidad
4

Satisfaccion de Necesidades

Fuente: Davis y Newstrom, 1993

Desde una perspectiva diferente, el autor Johnmarshall Reeve (1994) ha
resaltado la existencia de un proceso motivacional que se refiere a un flujo dindmico de
estados internos que ocasionan la accion humana. Este ciclo consta de cuatro etapas
principales, que son: (i) anticipacion; (ii) activacion y direccion; (iii) conducta activa y

retroalimentacion del resultado; y (iv) resultado. ( Reeve, J 1994)

En la anticipacién, la persona tiene alguna expectativa de la emergencia de un
motivo, caracterizado como un estado de privacién y de deseo de conseguir una
determinada meta. Durante la activaciéon y direccion, el motivo es activado por un
rendimiento. Asi, la persona genera conductas para aproximarse a un objeto meta o
estimulo extrinseco o intrinseco. Luego, se genera la conducta activa y el feedback de
bien alejarse de algun objeto aversivo. Mediante la retroalimentacién éxito - fracaso, el
individuo evalla la efectividad de su accion dirigida y puede reorientar su conducta en
el caso de no haber obtenido la satisfaccion inicial. Finalmente, en la fase de resultado,

la persona vive las consecuencias de la satisfaccion del motivo.

I DAVIS, K. y NEWSTROM, J. (1993): Comportamiento Humano en el Trabajo. México: Editorial Mc
Graw-Hill. Octava edicion.
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Ya sea desde el modelo de Davis y Newstrom o de Reeve, el proceso de la
motivacion surgiria de una demanda interna del organismo que corresponde al motor de
la accion que se retroalimenta de sus consecuencias. Es, por tanto, un sistema
autorregulado y dinamico que se adapta al contexto en el que debe satisfacer su urgencia
y que se rige por los resultados de sus iniciativas.

Se pueden identificar tres categorias de actividad que expresan la motivacion:
los indicadores fisiologicos, el auto- informe y la conducta abierta (Reeve, 1994). Las
medidas fisioldgicas estan relacionadas con los cambios o alteraciones en los sistemas
nervioso y endocrino frente a determinados estimulos. Por otra parte, el auto — informe
se basa en evaluaciones de cada individuo acerca de sus niveles motivacionales sobre la

base de una metodologia de entrevistas y cuestionarios. ( Reeve, J 1994) .

Con respecto a la conducta abierta, Guzman (2004) ha descrito seis medidas que
expresan motivacion, que son: (i) la latencia en que se produce una respuesta tras la
exposicion de un estimulo, (ii) la persistencia o intervalo de tiempo entre el comienzo y
el cese de la respuesta, (iii) la eleccion o preferencia de la persona frente a diversos
estimulos sobre los cuales reaccionar, (iv) la amplitud o intensidad de la respuesta del
individuo ante un estimulo, (v) la probabilidad de que ocurra la respuesta en proporcion
al nmero de oportunidades para que ello suceda y, (vi) las expresiones faciales y gestos
corporales que comunican aspectos emocionales del comportamiento.( Guzméan, P y
Lacdmara S. 2004) .

2.8.1.2. Modelos explicativos acerca de la motivacion

La motivacion puede ser entendida desde tres puntos de vista 0 meta — modelos
explicativos: la perspectiva fisioldgica, la perspectiva conductual y la perspectiva
cognitiva. Estas miradas son el resultado de una sistematizacion de la informacion
existente y deberan ser entendidas sobre la base que los seres humanos son una totalidad
gue actla, piensa y siente de manera integrada. Los puntos de vista se diferencian

basicamente en el acento que realizan en la causa de la motivacion; sin embargo, sus
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teorias poseen muchos puntos en comun que deben ser considerados altamente

complementarios.

La perspectiva fisioldgica hara hincapié en las bases bioldgicas de la motivacion,
proponiéndose "explorar como los sistemas nervioso y endocrino inciden en los motivos
y las emociones” (Reeve, 1994, p. 22). Se ocupa de la manera en que el cuerpo se
prepara para la accién, en el entendido que la conducta es una compleja interaccion
entre estructuras cerebrales y los sistemas nervioso y endocrino. Debido a la naturaleza

del presente estudio, esta perspectiva no sera desarrollada. ( Reeve,J 1994).

Por otra parte, el modelo conductual aludird a la motivacion como causa
principal de la conducta, en tanto la tercera mirada, la cognitiva, pondréa acento especial
en los pensamientos y procesos mentales que median el accionar de las personas.

Ambos modelos son expuestos a continuacion.
2.8.1.3. Perspectiva conductual de la motivacion

Desde el punto de vista conductual, la motivacion extrinseca e intrinseca juegan
un papel fundamental al momento de intentar explicar la conducta de las personas.
(Maslow, A 1943).

La motivacion extrinseca

Se denomina motivacién extrinseca cuando la motivacion proviene de fuentes
ambientales externas. Se considera que "las causas fundamentales de la conducta se
encuentran fuera y no dentro de la persona”, es decir, alude a fuentes ejemplo, los

halagos y el dinero.

El estudio de este tipo de motivacion se relaciona con dos conceptos
fundamentales: recompensa y castigo. Tanto las recompensas como los castigos ocurren
después de una determinada conducta y afectan la probabilidad futura de ocurrencia de
dicha conducta. Una recompensa es “un objeto ambiental atractivo que se da después de
una secuencia de conducta y aumenta las probabilidades de que esa conducta se vuelva

a dar”. Por otra parte, un castigo se refiere a “un objeto ambiental no atractivo que se da
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después de una secuencia de comportamiento y que reduce las probabilidades de que

esa conducta se vuelva a dar” ( Herzberg, F. 2003) .

Los dos procesos de aprendizaje que subyacen a las recompensas y los castigos

son el condicionamiento clasico y el condicionamiento operante.

El condicionamiento clasico es el proceso mediante el cual se asocian dos
estimulos que se presentan repetidamente. EI primer estimulo tiende a ser
bioldgicamente atractivo, mientras que el segundo estimulo tiende a ser un objeto
ambiental neutro. Debido a su continua asociacién, el segundo estimulo adquiere la
capacidad de felicitar la respuesta reflejo propio del primer estimulo ain cuando este

desaparezca. ( Reeve,J 1994).

Mediante este tipo de condicionamiento, los seres humanos pueden aprender a
anticipar estimulos ambientales y otorgar valor de incentivo a estimulos que ocurren en
su medio ambiente. Asimismo, se aprenden reacciones emocionales, como el miedo o la

ansiedad ante determinados eventos contextuales.

Con respecto al condicionamiento operante o instrumental, este se fundamenta
en la premisa que las conductas voluntarias de las personas estan determinadas por sus
consecuencias, de forma que aquellos actos que poseen consecuencias positivas tienen
mayor probabilidad de aparicion que aquellos que poseen consecuencias negativas.
Frente a una sefial ambiental, el organismo da una respuesta que le traerd una
consecuencia favorable o desfavorable. La capacidad de discriminar entre

consecuencias positivas y negativas es una funcion del condicionamiento operante.

Las conductas pueden tener cuatro consecuencias posibles: (i) refuerzo positivo
(cualquier estimulo que cuando esta presente aumenta las probabilidades de que se dé la
probabilidad que se presente la conducta debido que la persona con su conducta); (ii)
refuerzo negativo (cualquier estimulo aversivo que aumenta la reduce o elimina la
presencia del estimulo hostil); (iii) castigo (cualquier estimulo que cuando esta presente
disminuye la probabilidad de que se produzca una respuesta, ya sea mediante la

imposicién de un estimulo aversivo y la retirada de un estimulo positivo); y (iv)
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extincion o no refuerzo (fin de estimulo que anteriormente reforzaba la conducta). (
Reichheld, F y Rogers,P. 2005).

Existen programas especificos de reforzamiento para lograr que las personas
eliciten determinados tipos de conductas. El reforzamiento puede ser continuo o parcial.
Los programas continuos se producen cuando un reforzador acompafia cada conducta de
la persona. Este nivel es recomendable para fomentar un aprendizaje rapido. El
reforzamiento parcial ocurre cuando solamente se refuerzan algunos comportamientos
correctos. Dentro de este tipo de programa hay cuatro formas: intervalo fijo, intervalo
variable, radio fijo y radio variable. En el intervalo fijo el reforzamiento ocurre después
de un determinado periodo. En el variable, se ofrece reforzamiento después de varios
periodos. En el de radio fijo, el reforzamiento se da después de un nimero determinado
y fijo de conductas. En el de radio variable, el reforzamiento se da después de un

numero variable de conductas. ( Davis, K y Newstrom, J 1993).
La motivacion intrinseca

En aquellas situaciones en que las recompensas extrinsecas son insuficientes, las
personas pueden activar conductas intrinsecamente motivadas. Bandura llama a este
tipo de motivacion el interés intrinseco, que emerge espontaneamente por tendencias
internas y necesidades psicologicas que motivan la conducta en ausencia de
recompensas extrinsecas. ( Vroom, V. 1964). 2Asi, "cuando las personas realizan
actividades para satisfacer necesidades de causacién personal (autodeterminacion),
efectividad o curiosidad entonces actdan por motivacién intrinseca™ (Reeve, 1994, p.
130); en otras palabras, cuando la conducta esta autorregulada y surge de los intereses,
curiosidades, necesidades y reacciones personales.

Las necesidades psicoldgicas adquieren un papel principal aqui, en especial
cuando se comprende al ser humano como un organismo que busca dominar su entorno
y actuar en consecuencia con competencia y autodeterminacion, sintiendo emociones
positivas como el interés y el placer. Entonces, cabe cuestionarse ;qué hace que una

actividad sea intrinsecamente motivadora? Se han delimitado dos elementos de analisis:

2VROOM, V. (1964): Work and motivation. Nueva York, EUA: John Wiley and sons.
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el primero, se refiere a la naturaleza de las actividades intrinsecamente motivantes y, el
segundo, a las autopercepciones que ocurren durante la actividad y que facilitan la

aparicion de la motivacion intrinseca.

Reeve ha determinado que las actividades intrinsecamente motivantes suelen ser
complejas, novedosas e imprevisibles. Los estimulos y acontecimientos nuevos
provocan en la persona curiosidad y tendencia a la exploracién. Al respecto, Berlyne
afirma que la complejidad, la novedad y la imprevisibilidad son propiedades que
conducen a la exploracién, la investigacion, la manipulacion y, en definitiva, a la

motivacion personal. ( Reeve, J. 1994).

Berg (2008) ha denominado "flujo" al estado de concentracién en el que se da
una implicacion absoluta en la actividad. Durante el flujo, la accion de la persona se da
sin esfuerzo alguno, es una sensacion donde la persona siente el control total sobre sus
habilidades y la interaccion con la actividad. Una de las principales condiciones durante
las cuales se da el flujo es la confrontacion con lo que se denomina reto 6ptimo, y que
alude a la "situacién en la que el nivel de habilidad de la persona es igual al nivel de
dificultad de la tarea. El nivel de la tarea debera ser acorde a las habilidades de la
persona, debido a que si la actividad es altamente exigente, entonces el reto sera en
extremo dificil y provocara preocupacion o ansiedad. Por el contrario, si la tarea es
sencilla entonces el reto sera percibido facil y, por lo tanto, falto de motivacion, por lo

que la persona probablemente sentira aburrimiento. ( Berg, H. 2008 ).

Esta propuesta tedrica posee importantes aplicaciones practicas, pues permite
disminuir la ansiedad, la preocupacion y el aburrimiento ajustando dos variables: la
dificultad de la tarea y las habilidades personales. Desde este punto de vista, cualquier

actividad puede ser placentera y facilitar la motivacion.

Independiente de la actividad que se realice, existen autopercepciones durante el
acto de participacion que facilitan la motivacion. Las personas se encuentran en una
busqueda constante de oportunidades para reafirmar sus habilidades y conocimientos,
de manera activa e intencionada. Si las personas "'se auto — perciben como competentes,

autodeterminantes y/o curiosas, tienden a querer reengancharse con la misma actividad
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porque la competencia, la autodeterminacion y la ilusion son experiencias

inherentemente satisfactorias”. ( Reeve, J. 1994) .

Los enfoques de autopercepcion se desarrollaron a partir de la tesis de Robert
White, quien afirmo6 que "las conductas intrinsecamente motivadas son aquellas en que
la persona participa para poder evaluarse como competente y auto determinante con
relacién la persona acerca de sus acciones impacta en su percepcion de competencia y
en su entorno” (1959, en Reeve, 1994, p. 144). La retroalimentacion que obtiene
capacidad de iniciar y regular nuevos actos. Reafirmando dicha idea, Deci y Ryan
(1980; 1985, en Reeve, 1994) sostienen que las actividades que provoquen percepciones
de competencia aumentaran la motivacion intrinseca, mientras que las actividades que

provoquen percepcion de incompetencia o falta de habilidad la reduciran.

Senge et al, postuld que los sujetos se esfuerzan por ser agentes causales de su
propia conducta, es decir, ser extrinseca, puede ser menos efectivo que aquel que da pie
a la autodeterminacion iniciadores y mantenedores de su propia accién. El control
externo, 0 motivacién conductual. Las personas auto-determinadas se perciben a si
mismas iniciando acciones, seleccionado los resultados deseados y seleccionando una
linea de accion determinada que los conduzca a los resultados deseados. ( Senge, P.,
Robrts, C., Ross, R, Smith, B. y Kleiner, A. 2004 ).

La competencia y la autodeterminacion estan estrechamente vinculadas, debido
a que no es posible que se generen competencias en contextos que no faciliten la
autodeterminacion. De esta forma, se podra esperar que la competencia aumente la
motivacion intrinseca cuando esté presente la responsabilidad personal. Robins sostiene
que a traves de sus estudios ha podido comprobar que no es intrinseca, sino la presencia
de ambas potenciandose mutuamente. El juego es una actividad libre y voluntaria, que
realizada dentro de unos marcos de tiempo y espacio sujeto a ciertas reglas, genera
placer a quien la vivencia. Si bien el acto de jugar puede ser un fin en si mismo,
igualmente sirve como medio en los procesos de aprendizaje, integracion grupal y social

a la vez que como espacio de encuentro cultural. ( Robbins, S. 2011).
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Perspectiva cognitiva de la motivacion

Esta teoria se centra en los procesos mentales 0 pensamientos como causales
internas que llevan a la accion. Se preocupa de la forma en que las personas entienden el

medio ambiente.

Los hechos ambientales inciden a los sentidos humanos aportando las vivencias
sensoriales que procesa el sistema nervioso central. La informacion es atendida,
transformada, organizada y elaborada al tiempo que se recupera de la memoria
informacion que eventualmente facilita el procesamiento de los nuevos datos. De
acuerdo al significado de la informacion, se generaran expectativas, metas y planes que
serdn agentes activos que potenciaran la aparicion de fendbmenos motivacionales que
dirigiran el comportamiento hacia una secuencia de accion particular. Una vez realizada
la conducta se producen las consecuencias, que seran sometidas a evaluacion y
explicacion y afectardn nuevamente los procesos cognitivos (Reeve, 1994). EI modelo

puede ser entendido en el siguiente flujo (ver grafica N°2):

Gréfica 2: Perspectiva cognitiv de la motivacion

l

Experiencia Procesos Respuestas
Sensorial Cognitivos Conductuales

Fuente: Reeve, 1994

Las personas comprenden el mundo que las rodea en el procesamiento activo de
la informacion, donde la informacion entrante se transforma, sintetiza, elabora,
almacena, recupera y finalmente utiliza. Este proceso provoca la adquisicion del

conocimiento que, al ser utilizado, genera en las personas la construccion de planes y
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metas, que constituyen una suerte de impulsores de la accion. Los pensamientos seran el
principal modo en que la cognicién conduce a la accién. La accién "se encuentra bajo
control cognitivo y es el resultado de la actividad interna, cerebral de las imagenes que
se forman, de las expectativas que se cumplen, las memorias que entran en la

conciencia”. ( Reeve, J. 1994.)

En Muro (2012) puede revisarse a Tolman, quien entre los afios 1925 y 1959,
realizd valiosos aportes en su investigacion. Considerd que las personas siempre tienden
a obtener o cumplir sus objetivos 0 metas. Afirm6 que la conducta era principalmente
intencionada y correspondia a una manifestacion de la cognicién o del conocimiento. La
persona utiliza hip6tesis, expectativas y estrategias para alcanzar sus metas y evitar sus
obstéaculos. La cognicion y los conocimientos serén la base de una expectativa segun la
cual una meta ambiental particular podia satisfacer una exigencia corporal. ( Muro, P.
2012) .

Las expectativas pueden ser consideradas "unidades de conocimiento
almacenadas en la memoria y que son activadas por acontecimientos biolégicamente
significativos" (Reeve, 1994, p. 167). Al aprender qué estimulo es lo que conduce a qué
consecuencia, la persona comprende que la presencia de un estimulo especifico predice
de forma fiable la presentacidn de un segundo estimulo. En consecuencia, el organismo
va adquiriendo una serie de asociaciones y crea un "mapa cognitivo™ de su entorno, de
modo que cada vez que emerja el requerimiento bioldgico se hara uso de dichos mapas,

con el fin de realizar conductas intencionadas dirigidas a una meta.

Otro tedrico que realiz6 importantes aportes al enfoque cognitivo de la
motivacion es Kurt Lewin, quien entendi6 al individuo como un organismo que busca
obtener metas y que esta en un constante movimiento de acercarse y alejarse de ellas.
Las necesidades provocan una tension que Unicamente desaparece mediante la accién
consumatoria dirigida hacia una meta. La valencia sera el constructo que permita
referirse "al grado de valor positivo o negativo de los objetos del entorno de la persona”.
De esta forma, aquellos objetos atractivos para el sujeto poseen valencia positiva, en
tanto aquellos que se interponen a la satisfaccion de las necesidades tienen una valencia
negativa. ( Puchol, L. 2010).
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En suma, desde este punto de vista las necesidades, una vez activadas, producen
mucha actividad cognitiva y conductual y el objeto — meta se torna atractivo en funcién
de las necesidades que tiene la persona de obtenerlo. En esta secuencia cognicion —
accion, existen tres tipos de acontecimientos mentales que ocurren, que son:

consistencia, planes y metas.

La consistencia se refiere a que las personas tienden a buscar la consistencia en
sus cogniciones y acciones, de modo que se esfuerzan para que sus pensamientos sean
coherentes entre si y con respecto a sus comportamientos. Asimismo, construyen
representaciones cognitivas ideales acerca de sus acciones, los objetos que los rodean y
de su estado actual, de los objetos que las rodean y los acontecimientos que les los
acontecimientos propios de la vida. Por otra parte, las personas estdn conscientes
ocurren. Asi, los planes surgirdn como acciones de ajuste a partir de la inconsistencia
entre el estado actual y el estado ideal de las personas. Dicha incongruencia actuara
como un impulso motivacional y el plan representara el esfuerzo por restablecer la

congruencia cognitiva.

El mecanismo mediante el cual los planes energizan la conducta se denomina
TOTE (test — operate — test — exit), que en espafol significa testear, operar, testear y

salir. Testear se refiere a comparar el estado actual con la situacion ideal; si no existe.

Al operar sobre su medio, el sujeto se esfuerza por lograr el estado ideal. Luego
de la operacionalizacién se realiza un nuevo testeo y en el caso de arrojar nuevamente
incongruencia, se opera y asi sucesivamente, en un ciclo continuo en pos de disminuir la

brecha entre la situacion ideal y la real. ( Reeve, J 1994).

De esta manera, las personas se encuentran adscritas a un plan y atentas a la
retroalimentacion (feedback) para detectar desajustes entre el si mismo (self) actual y el
ideal, modificando su conducta para minimizar dichas diferencias. Los planes no son
modos de actuar fijos e inalterables, sino por el contrario, estan sujetos a modificaciones
sistematicas. Sera la motivacion correctiva la que gatillara el proceso de toma de
decisiones, en la que la persona evalua las diversas formas de reducir la incongruencia.
(Herzberg, F. 2003).
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Para Reichfield y Rogers, la meta "es aquello que la persona se esfuerza por
conseguir”. Estos mismos autores afirman que las metas aumentaran significativamente
la conducta en tanto sean especificas, dificiles y desafiantes. Este tipo de metas centra la
atencion de la persona, movilizan el esfuerzo, aumentan la persistencia y motivan a la
persona a desarrollar nuevas estrategias para mejorar su rendimiento. ( Reichheld, F. y
Rogers, P 2005).

Puchol agrega otra variable a la efectividad de las metas: la retroalimentacion
progresiva, es decir, la evaluacion constante acerca del rendimiento en tanto este es
equivalente, superior o inferior al necesario para alcanzar la meta. La persona recoge la

incongruencia y reorienta su conducta mejorando el desempefio. ( Puchol, L. 2010).

Se han descrito cuatro razones principales por las cuales la fijacion de metas
aumenta el rendimiento: (i) las metas dirigen la atencién hacia la tarea; (ii) las metas
movilizan el esfuerzo, en especial si la tarea es percibida como dificil; (iii) las metas
aumentan la persistencia y reducen la posibilidad de desercion; y (iv) las metas alientan

el desarrollo de nuevas estrategias para mejorar el rendimiento.( Lawler 111, E 1971).

Uno de los principales problemas en la fijacion de metas hace referencia a la
aceptacion cognitiva del grado de dificultad de la meta propuesta. Cuando se acepta una
internamente. Este es un punto clave, pues en la medida que la persona no la haga ta
fijada externamente, la persona deberd interiorizar dicha meta y fijarla suya, la meta no
facilitard el aumento en el rendimiento. En otras palabras, "antes de que una meta
externamente fijada provoque un rendimiento positivo, ha de convertirse en una meta
interiorizada y auto — impuesta” (Erez y Sidon 1984, en Reeve, 1994, p.173). La
aceptacion de una meta implicard un compromiso personal y una promesa de esfuerzo;
por el contrario, la imposicién de una meta implica rechazo, indiferencia y falta de
compromiso. Una meta puede rechazarse debido al extremo grado de dificultad con que

se perciba y la autopercepcion de fracaso con respecto a ella.

Cuando la persona inicia la tarea con un nivel de motivacion intrinseca baja, las
metas a corto plazo aumentan la competencia, porque le confieren a la persona una

mayor sensacion de competencia. Por otra parte, si el nivel motivacional intrinseco
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inicial es alto, seran las metas a largo plazo las que aumentaran la motivacion. ( Reeve,
J. 1994).

Desde esta perspectiva, los planes y las metas estan asociadas a una blsqueda de
coherencia del si mismo personal. A partir del procesamiento activo de informacion y
de las experiencias, las personas construyen un si mismo (self) o representacion general
que corresponde a esquemas 0 "generalizaciones cognitivas sobre uno mismo derivado
de la experiencia pasada que sirven para orientar y organizar el procesamiento de la
informacion referida a uno mismo que se da en las experiencias que tiene la persona™
(Robbins, S. 2011). En otras palabras, estos esquemas son producto de la reflexion
sobre los eventos y el significado personal atribuido a ellos. Son fuente de motivacion,
ya que las discrepancias entre el si mismo actual y el si mismo ideal elicitan conductas
que dirigen el comportamiento. La tensibn motivacional provocada por la
desconfirmacion del autoconcepto inicia y mantiene la conducta hasta que la

retroalimentacion indique niveles aceptables de coherencia interna.
3. Teorias motivacionales desde la perspectiva organizacional

La motivacion dentro del contexto laboral puede ser entendida como la voluntad
de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia metas organizacionales, condicionadas por la
satisfaccion de alguna necesidad individual, entendiendo por necesidad un estado
interno del sujeto que hace que ciertos resultados parezcan atractivos. Una teoria de la
motivacion en el ambito de la motivacién resulta de utilidad en la medida en que
permite explicar qué es aquello que otorga energia y direccion a la conducta del
trabajador o, en otras palabras, por qué una persona frente a varias posibilidades elige

un camino o0 emprende una accién que en otras circunstancias rechazaria.

Del total de teorias existentes, se exponen unicamente aquellas que debido a su
aporte conceptual posibiliten el adecuado andlisis de las compensaciones con relacion a

la motivacion de los trabajadores.

Las teorias presentadas pueden analizarse categorizandolas arbitrariamente
desde dos puntos de vista principales: teorias de contenido y teorias de proceso. Las
teorias de contenido intentan responder a interrogantes relacionadas con las necesidades
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especificas que motivan a las personas y los factores individuales que ponen en marcha

conductas orientadas a la consecucion de metas. ( Arancibia, V 2003).

Entre estas teorias se destacan la jerarquia de necesidades de Maslow, la teoria
de los dos factores de Herzberg, la teoria de las necesidades de McClelland y el modelo
E-R-C de Alderfer. Por otra parte, las teorias de proceso se basan en los procesos
cognitivos que subyacen a la motivacion e intentan dar cuenta de como se activa, dirige
y detiene la conducta en funcion de variables situacionales. Entre estas teorias se
destacan la teoria de las expectativas de Vroom y la teoria de la equidad. ( Vroom, V
1964).

3.1. Teorias de contenido

3.1.1. Jerarquia de necesidades de Maslow

Abraham Maslow (1943) plante6 que todas las necesidades humanas no poseen
la misma fuerza o imperatividad para ser satisfechas. Postuldé que en cada persona se
encuentra un ordenamiento particular de cinco necesidades fundamentales. Se trata de
un stema o pirdmide de necesidades que van desde las necesidades primarias a las
necesidades secundarias. ( Maslow, A 1943 ). A continuacion se describe cada una de

estas necesidades en orden ascendente:

- Bésicas o Fisiologicas: son las necesidades relativas al sostén de la vida y la
sobrevivencia. Se refieren principalmente al hambre, sed, las necesidades de abrigo,

sexo y otras de caracter organico.

- Seguridad: son las necesidades relativas a la defensa y proteccion de dafios
fisicos y emocionales; a la ausencia de peligro fisico y de miedo ante la pérdida de
posesiones, alimento y refugio. La seguridad garantiza que las necesidades primarias

estaran cubiertas tanto tiempo como sea posible.

- Sociales (de afiliacién o pertenencia): dado que los seres humanos son seres
sociales, necesitan pertenecer, es decir, ser aceptados por otros. Estas necesidades

aluden a lo afectivo, la pertenencia y la participacién social.
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- Estima: de acuerdo con Maslow, una vez que las personas empiezan a
satisfacer su necesidad de pertenencia, tienden a buscar la estimacién, tanto propia
como de los demas. Este tipo de necesidad produce satisfacciones como poder,

prestigio, estatus y autoconfianza.

- Autorrealizacion o autoactualizacion: esta es la maxima necesidad dentro de la
jerarquia y se refiere al deseo de convertirse en lo que se es capaz, es decir, maximizar
el potencial propio y lograr resultados mediante el aprovechamiento del talento
personal.(Maslow, A. 1943).

En la medida en que una necesidad queda razonablemente satisfecha, la
siguiente se vuelve imperativa (Maslow, 1943). Ninguna necesidad queda satisfecha
plenamente, sin embargo, si esta suficientemente satisfecha, deja de ser una fuente de
motivacion personal (Robbins, 2004). Las primeras dos necesidades (fisioldgicas y de
seguridad) se conocen tradicionalmente como necesidades de orden inferior y las
Gltimas tres (sociales, de estima y autorrealizacion) corresponden a necesidades de
orden superior. Robbins (2004) sefiala que la distincion entre unas y otras radica en que
las necesidades de orden superior obtienen gratificacion interna, mientras que las de

orden inferior deben ser satisfechas desde el exterior o entorno de la persona.

Segin Davis y Newstrom (1993), en el ambito del trabajo las necesidades
inferiores basicas no suelen dominar, debido a que ellas se encuentran normalmente
satisfechas. Los trabajadores se veran motivados principalmente por las necesidades de
seguridad, sociales, de estima y, por ultimo, de realizacion personal. Cabe sefialar que
segun estos autores, las necesidades de orden superior nunca podran ser plenamente
satisfechas debido a que los seres humanos estaran constantemente en bdsqueda de
nuevas y mejores posibilidades de crecimiento personal. En esta linea, Senge (2004, p.
24) afirma que “la efervescencia que hoy vemos en el mundo de la administracion
continuara hasta que las organizaciones comiencen a abordar las necesidades superiores:

autoestima y autorrealizacion”. ( Davis, K y Newstrom, J 1993).

8.1.2. Teoria de los dos factores de Herzberg
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En la década de 1950, Frederick Herzberg desarrollé un modelo de motivacion
de dos factores. Se basO en investigaciones realizadas con ingenieros y contadores
acerca de qué es lo que las personas buscan en su trabajo. Asi, pidio a las personas que
pensaran en qué momento se habian sentido particularmente bien en su trabajo y cuando
particularmente mal. Se les solicitd, ademas, que describieran las condiciones que
produjeron dichos sentimientos. Asi, se descubrié que los empleados nombraban

diferentes tipos de condiciones de bienestar y satisfaccion.

Aunque algunas condiciones producian sentimientos favorables, la carencia de
éstas fue rara vez citada como una causa de malestar. Asimismo, la ausencia de algunas
condiciones ocasionaba desagrado en los empleados y la presencia de esas mismas
condiciones no necesariamente motivaba a los empleados en la misma proporcion
(Davis y Newstrom, 1993). Esta perspectiva indica "que lo contrario de la satisfaccion
no es la insatisfaccion como tradicionalmente se ha pensado. Suprimir las caracteristicas
insatisfactorias de un trabajo no vuelve automéaticamente satisfactorio el puesto” (Davis
y Newstrom, 1993, p. 160). Herzberg (2003) postula la presencia de un continuo doble,
donde lo opuesto de "satisfaccion" es la "no satisfaccion” y lo opuesto de

"Insatisfaccion" es la "no insatisfaccion".

Afirmé que existen dos grupos de factores separados que influyen en la
motivacion y que operan en la satisfaccion de las personas en su trabajo. Algunos
factores causaban insatisfaccion entre los empleados cuando no existian, sin embargo,
su presencia por lo general lleva a los empleados Unicamente a un estado neutral, es
decir, no son factores extremadamente motivantes. Estos factores se conocen como
factores de higiene o factores de mantenimiento, y corresponden a las condiciones que
rodean a las personas cuando trabajan. Implican las condiciones fisicas y ambientales de
trabajo, el salario, los beneficios sociales, las politicas de la empresa, el tipo de
supervision recibida, el clima de las relaciones entre los directivos y los empleados, los

reglamentos internos, las oportunidades existentes, entre otros. ( Herzberg, F. 1959 ).

Estos factores se relacionan principalmente con el contexto del puesto, dado que

tienen que ver con el medio que rodea al trabajo.
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Los factores de higiene poseen una capacidad muy limitada para influir en el
comportamiento de los empleados. A lo que se destinan estos factores es a evitar fuentes
de insatisfaccion en el ambiente, como amenazas potenciales que pueden romper su
equilibrio. Dicho de otro modo, cuando estos factores son Optimos lo que hacen es
evitar la insatisfaccion (Herzberg, 1959).

El otro grupo de factores que Herzberg considera son los denominados factores
motivacionales o satisfactores. Estos factores tienen que ver con otras condiciones del
empleo que operan principalmente para crear motivacion, producen un efecto de
satisfaccion duradera y un aumento de la productividad muy por encima de los niveles
normales, pero su ausencia pocas veces es muy insatisfactoria. Estos factores
motivacionales tienen que ver con el contenido del cargo, se centran en el puesto, en los
deberes relacionados con el cargo en si e incluyen: la responsabilidad, la libertad de
decidir como hacer un trabajo, los ascensos (progreso o avance), la utilizacion plena de
las habilidades personales, el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo y la
posibilidad de crecimiento (Davis y Newstrom, 1993).

8.1.3. Teoria de las necesidades de McClelland

La teoria realizada por David McClelland se basa en un sistema de clasificacion
que destaca tres de los impulsos mas dominantes que participan en la motivacion. Esta
teoria se enfoca en tres tipos de necesidades: las necesidades de logro, las necesidades

de poder y las necesidades de afiliacion. ( Davis, K 'y Newstrom, J 1993).

Las necesidades de logro se refieren al impulso por sobresalir y por poseer
realizaciones sobre un conjunto de normas, en definitiva, por alcanzar el éxito. Es "el
impulso que tienen algunas personas para superar los retos y obstaculos a fin de
alcanzar metas” (Davis y Newstrom, 1993, p.117). Una persona con este tipo de
requerimiento tiende al desarrollo y crecimiento, donde el logro es importante por si

mismo Yy no por las recompensas que lo acompafien como consecuencia.

La necesidad de poder alude a "la necesidad de hacer que los otros se conduzcan
como no lo habrian hecho de otro modo" ( Guzman, P y Lacamara S. 2004), es decir,

corresponde a un impulso por influir en las personas y en las situaciones provocando
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cambios. Personas orientadas por este tipo de necesidades toman riesgos y generalmente
desean influir en las organizaciones en las que participan, asumiendo posiciones de
marcado liderazgo. Dichos sujetos gozan con “estar a cargo” de los proyectos y tareas y

disfrutan de las ocasiones en las que deber competir con los demas.

Por dltimo, las necesidades de afiliacion aluden a la tendencia de algunas
personas a acercarse y establecer vinculos de cooperacion y amistad con el resto. Este
tipo de personas trabajan de mejor manera cuando son felicitadas por sus actitudes

favorables y cooperativas.

La propuesta de McClelland permite que la administracion trate
diferencialmente a sus empleados segun la tendencia de cada uno, de manera que el
supervisor se comunicard con sus empleados segln la necesidad particular de cada

persona.

8.1.4. Modelos E-R-C de Alderfer

Clayton Alderfer, realiz6 una revision de las necesidades de Maslow con el fin
de superar algunas de sus debilidades, y estim6é que existia una jerarquia con tres

grandes niveles de necesidades: de existencia, de relacion y de crecimiento (ERC).

El grupo de existencia se refiere a la provision de los elementos basicos para la
supervivencia humana y alude a aquellas que Maslow denominaba fisioldgicas o basicas
y de seguridad. El segundo grupo de necesidades de relacidén corresponden al deseo
personal de establecer vinculos de importancia y son el paralelo de las necesidades
sociales y de estima descritas por Maslow. Por ultimo, las necesidades de crecimiento

aluden al anhelo de desarrollo individual, o en otras palabras, de autorrealizacion.

Lo particular de esta teoria y que la diferencia de la propuesta de Maslow es que
Alderfer plantea que es posible que estén activas dos o mas necesidades
simultaneamente. Asimismo, afirma que en el caso de que las necesidades superiores
estén insatisfechas, se acentla el requerimiento para obtener las inferiores. En esta
perspectiva no se parte del supuesto de una progresion gradual rigida de necesidades,

sino por el contrario, de un ordenamiento flexible donde es posible transitar de
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necesidades sin que sean satisfechas totalmente unas para pasar a las siguientes (
Robbins, S. 2011) .

Cuando un nivel superior se frustra, se acentla el deseo de la persona por
satisfacer una necesidad inferior. Dicho en otras palabras, "la frustracion del intento por
satisfacer una necesidad superior puede incitar una regresion a una necesidad inferior"
(Robbins, 2004, p. 162).

Aplicado al ambito del trabajo, David y Newstrom (1993) sostienen que los
empleados inicialmente se interesan por satisfacer las necesidades de existencia (paga,
condiciones de trabajo, seguridad del cargo, etc.) para luego centrarse en las de relacion,
de manera de sentirse comprendido por sus autoridades, subalternos y pares.
Finalmente, se enfocara en las necesidades de crecimiento o autorrealizacion personal,

fortaleciendo su autoestima. ( Davis, K y Newstrom, J 1993).

A continuacién, se expone un esquema que muestra las teorias motivacionales

de contenido en relacion y permite visualizar sus diferentes énfasis.

a
Herzbarg
( Juz“r:':i: de o~ (Teoria de dos Alderfer McClelland
Necesidades) o Factores)
El trzbajo en si: Necesidad
s _ Responsabilidad, Crecimiento de logro
S Progresa
Malivadores
L Autorrealizacien Cragimisnto
Hecesidades Necesidad
de orden ~ Logros de poder
SUpErior Estima Reconocimientos
Relacidn
r AN Calidad de las
. Pertenencia relaciones
interpersonales
con pares, superiores
¥ subordinades
Necesidad
Seguridad Higiénico de afiliacién
: Seguridad del puesto
Existencia
Fisioldgicas Caondiciones laborales
9 v Salario
Fuente: Apablaza (2000)

9. Teorias de proceso
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9.1. Teoria de las Expectativas de Vroom

Esta perspectiva, que inicialmente propuso el autor Victor Vroom y que luego
fue complementado con los aportes de Lawler IlI, afirma que "la fuerza de una
tendencia actuar de una manera depende de la fuerza de una expectacion de que al acto
seguira cierto resultado que el individuo encuentra atractivo™ (Robbins, 2004, p.173).
Los trabajadores se sentiran motivados para aumentar su desempefio, si estiman que ello
traerd como resultado una buena evaluacion del mismo, adecuadas recompensas
organizacionales y satisfacciobn de metas personales. De esta manera, es posible

esquematizar tres tipos de relaciones:

Relacién esfuerzo y desempefio: probabilidad percibida de que ejercer
determinado esfuerzo conducira a la de Relacion desempefio y recompensa: grado en

que el individuo estima que desenvolverse a cierto nivel le traera el resultado esperado.

Relacion de recompensa y metas personales: medida en que las recompensas de
la organizacion satisfacen las necesidades 0 metas personales y son por tanto atractivas

para el sujeto.

La motivacién es producto de tres factores: El grado en que se desee una
recompensa (valencia), la estimulacion que se tiene de la probabilidad de que el
esfuerzo produzca un desempefio exitoso (expectativa) y la estimacién que se tiene de
que el desempefio conducira a recibir la recompensa (instrumentalidad) ( Vorrom, V
1964).
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Esfuerzo il Desempeiio 2 Recompensa |3 Metas
Personal Personal De la Personales
Organizacion

1: Relacion Esfuerzo y Desempeiio
2: Relacién Desempeiio y Recompensas
3: Relacién Recompensas y metas Personales

Fuente: Robbins, 2004

La valencia se referira a "la fuerza de la preferencia de una persona por recibir
una recompensa" (Davis y Newstrom, 1993, p. 147). Se trata de la expresion del nivel
del deseo que se tenga para alcanzar la meta propuesta y es un indicador personal y
Unico para cada empleado. Esta condicionada por la experiencia y cambia con el tiempo
en tanto las necesidades se satisfacen para dar paso a nuevos deseos y requerimientos.
En consecuencia, los administradores deberan obtener informacion especifica acerca de
las preferencias de un empleado sobre un conjunto de recompensas. Las valencias
pueden ser positivas y negativas, pues las personas pueden tener preferencias favorables
o desfavorables hacia el resultado. El rango de la valencia va desde -1 a +1. ( Davis, Ky
Newstrom, J 1993).

Las expectativas aluden a "la fuerza de conviccion de que el esfuerzo
relacionado con el trabajo producira una realizacion de una tarea" (Davis y Newstrom,
1993, p.148). Se presentan en términos de probabilidades entre el esfuerzo y el nivel de
desemperio; su valor varia entre 0 y 1, donde 1 es el maximo de expectativa que posee el

empleado de que su esfuerzo traera como consecuencia altos niveles de desempefio.

Aqui, la autoeficacia de la persona es una variable mediadora principal y se
puede definir como la creencia personal que se cuenta con las habilidades y capacidades
necesarias para llevar a cabo un trabajo, cumplir con las expectativas y alcanzar las

metas. Los empleados con mayores niveles de autoeficacia poseen mas probabilidades
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de creer que realizar un esfuerzo producird un desempefio satisfactorio, creando

expectativas de buen desempefio.

La instrumentalidad es "la idea que tiene el empleado de que recibird una
recompensa cuando haya realizado el trabajo” (Davis y Newstrom, 1993, p. 148). El
empleado realiza otra evaluacion subjetiva acerca de la probabilidad de que la
organizacion valore el desempefio y le otorgue las recompensas correspondientes. Este
valor va del 0 al 1. Las recompensas o resultados pueden ser primarios o secundarios;
los primarios derivan directamente de la accion (como por ejemplo, promociones o
aumentos de sueldo) y los secundarios surgen a partir de los primarios (estatus, En
suma, para esta teoria el producto de la valencia, expectativas e instrumentalidad es la

motivacion. (Davis, K y Newstrom, J 1993).

Estos tres factores pueden presentarse en infinitas combinaciones. La
combinacion que provoca la mayor motivacion corresponde a una elevada valencia
positiva, alta expectativa y alta instrumentalidad. Los empleados realizan una suerte de
analisis costo - beneficio para su propio comportamiento en el trabajo, de modo tal que
si el beneficio estimado justifica el costo, entonces los empleados aplicardn mas
esfuerzo (Davis y Newstrom, 1993).

Este modelo es altamente contingencial y no busca un principio universal para
comprender la motivacion de las personas. La clave de esta teoria consiste en
comprender las metas de las personas y el vinculo entre el esfuerzo y el desempefio,
desempefio y recompensa y recompensa y satisfaccion de las metas individuales. La
reaccion ante la recompensa esta medida por el papel de la percepcion o vision de
mundo que posea la persona, que ha creado a partir de sus experiencias pasadas y
valores personales aprendidos. Como la percepcion es profundamente idiosincratica del
individuo y a su vez dinamica, la motivacion debera ser analizada tomando en cuenta
las particularidades de cada persona y de cada situacion particular. ( Davis, K. y
Newstrom, J 1993).

9.1.2. Teoriade laequidad
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Existe una importante funcion que cumple la equidad en la motivacion.
Regularmente, los empleados comparan lo que aportan al trabajo (esfuerzo,
competencias, experiencia, educacién) y sus resultados (salario, aumento,
reconocimiento) con los de sus pares en el mundo laboral. Las personas perciben lo que
obtienen en su trabajo de acuerdo a lo que invierten en él y lo cotejan con sus
compafieros en términos de aportaciones y resultados. Si dicha relacion es considerada
equivalente, se considera la presencia de un estado de equidad; en otras palabras, a
iguales aportes, iguales resultados. Sin embargo, si la relacién parece inequitativa, se
considera un estado de desigualdad (Robbins, 2004).

El referente que la persona utilice parece ser un factor clave para esta
perspectiva. Asi, los empleados pueden realizar cuatro comparaciones de referente El
referente que la persona utilice parece ser un factor clave para esta perspectiva. Asi, los

empleados pueden realizar cuatro comparaciones de referente ( Robbins, S. 2011).

e Yo interior: las experiencias del empleado en otro cargo en la
organizacion actual.

e Yo exterior: las experiencias del empleado en otro puesto fuera de la
organizacion actual.

e Otro interior: otro u otros individuos dentro de la organizacién actual.

e Otro exterior: otro u otros individuos fuera de la organizacion actual.

La eleccion del referente puede estar condicionada por diversos factores, como
la informacion que se posea del referente y el grado de atractivo que éste tenga para la
persona. Robbins (2004) sostiene la existencia de cuatro variables moderadoras de la

eleccion del referente: género, antigliedad, nivel en la organizacion y escolaridad.

Una vez seleccionado el referente se realizara la comparacion, que en el caso de
arrojar una desigualdad, da paso a seis posibles opciones: (i) cambiar sus aportes al
trabajo; (ij) cambiar sus resultados; (jij) distorsionar las percepciones del yo; (iv)
distorsionar las percepciones del otro; (v) escoger otro referente; y (vi) abandonar el
terreno. ( Robbins, S. 2011).

9.1.3. La Cultura organizacional
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El interés por el estudio de la cultura organizacional comenz6 a principios de los 80
coincidiendo con la publicacion del libro “En busca de la excelencia” de Peters y
Waterman

(Denison, 1996; De Witte y Van Muijen, 1999) y de otros estudios sobre el impacto de la
cultura sobre la gestién organizacional. ( Amador Ledn, R. 1999). ( Amador Ledn, R.
1999).

Las razones del interés suscitado por la cultura organizacional fueron, segln Peir6 (1990),

las siguientes:

- En primer lugar, la crisis del positivismo logico y la aparicion de nuevos paradigmas
cientificos permitieron un mayor desarrollo de las teorias constructivistas,
fenomenoldgicas, de la accion y socio-cognitivas en el &ambito de la psicologia social y de
la sociologia.

- Desde la vertiente practica, muchos problemas que han de afrontar las organizaciones
actuales al ser analizados con detalle se refieren a aspectos culturales que van mas alla de

la economia o de las caracteristicas del mercado laboral.

Igualmente, Dessler sefiala que el estudio de la cultura representd una rebelién ontoldgica
contra el funcionalismo dominante y el paradigma “cientifico”, planteando ademas que
esta reaccion ayudd a iniciar una larga década de revision de los fundamentos de los
estudios organizacionales. ( Dessler, G. 1979). Gelles también considera que el mayor uso
del término “cultura de la organizacion” posiblemente recogiera las demandas de un
posicionamiento mas critico ante la empresa capitalista y la misma ética ultraliberal y
calvinista, y por otra parte tuviera que ver también con el impacto del éxito japonés,
imputado en parte a ciertos rasgos culturales muy especificos e influyentes en el
funcionamiento de la empresa. ( gelles, R. y Levine, A. 1996 ).

Aunqgue el concepto de cultura ha sido estudiado ampliamente, el término de cultura
organizacional sélo ha sido utilizado recientemente. La definicion de cultura
organizacional enfatiza los supuestos y profundos patrones de significado, los valores, las
normas Yy las expectativas, filosofias, marcos de referencia o las regularidades
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conductuales observables como los ritos, rituales, y estructuras. La cultura es un conjunto
de valores clave, creencias y entendimientos que son compartidos por los miembros de
una organizacion describe la cultura organizacional como “el sistema de ...significados
aceptados publicamente y colectivamente operando para un grupo dado en un tiempo
dado.” ( Ashkanasy, N.M. Y Jackson, C.R.A. 2001).

Una definicion practica de cultura organizacional es la de Schwartz and Davis (1981)
quienes dicen que es "un patron de creencias y expectativas compartidas por los
miembros de la organizacién. Estas creencias y expectativas producen normas que
modelan poderosamente la conducta de individuos y grupos.” Cuando V. Sathe (1983) se
refiere a las organizaciones, sefiala que su cultura es el patron general de comportamiento,
las creencias compartidas y los valores que sus miembros tienen en comdn. Para este
autor, la cultura organizacional puede deducirse de lo que los empleados dicen hacen o
piensan.

Segun un articulo editorial de la Revista Fortune (17 de octubre de 1983), la cultura
corporativa es un término que describe sistemas de valores (o que es importante) y
creencias (como son las cosas) para crear normas de comportamiento (la manera en que
han de hacerse las cosas aqui), a fin de guiar las actividades de los miembros de la
organizacion. Por su parte, Clemente (2012) la describe como "un sistema de significados
compartidos”. Para Owens (1998) la definicion de una cultura de la organizacion es el
"patrén de creencias compartidas y valores que dan significado a los miembros de una

organizacion y les proveen con las reglas para su conducta en su organizacion.

La cultura define valores basicos organizacionales, y comunica a los nuevos miembros la
correcta manera de pensar y actuar y como las cosas debieran ser hechas (Schein, 1984).
Para los autores como Frost, Moore, Lundberg y Martin (1985), la cultura organizacional
esta conformada por los supuestos basicos que enfatizan los valores de una organizacion.
Carbaugh (1986) relaciona los conceptos de la cultura organizacional con la
comunicacion, cuando asevera que la primera es "el sistema compartido de simbolos y
significado, desarrollados en el habla, que constituye y revela un sentido de la vida
laboral™ y que por lo tanto, constituye "una manera particular de hablar y significar, una

manera de dar sentido, relacionada con cualquier actividad relevante a la tarea coman.
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Segun Schermerhorn, Hunt y Osborn (1987), la cultura corporativa es un término que
describe un sistema de valores compartidos y creencias para crear normas de
comportamiento, a fin de guiar las actividades de los miembros de la organizacion (
Litwin, G Y Stringer, R. 1968).

La cultura corporativa refleja un clima dentro del cual la gente valora las mismas cosas y
aplica esos valores en beneficio de la corporacion como un todo. La definicién de Stephen
Robbins (1987) de cultura organizacional es la de considerarla como un sistema de
significados comun entre los miembros que distingue a una organizacién de otra. Dicho
sistema es, tras un andlisis mas detenido, un conjunto de caracteristicas fundamentales
que aprecia la organizacion. Los tedricos de la administracion, como Meyerson y Martin
(1987) definen la cultura organizacional como relativamente idiosincratica, creencias
relativas a la organizacién que son compartidas entre los individuos dentro de una
organizacion o en una parte de la organizacion. Koontz, O'Donnell y Weirich (1988)
conceptualizan la cultura organizacional como el patron general de comportamiento, las
creencias compartidas y los valores que sus miembros tienen en comun. ( Matlin, M.Y
Foley, H. 1996 ).

La cultura puede deducirse de lo que dicen, hacen o piensan las personas dentro del
contexto organizacional e implica el aprendizaje y la transmisién de conocimientos,
creencias y patrones de comportamiento durante cierto tiempo. Cultura es un conjunto de
valores, creencias, entendimientos y maneras de pensar que se comparten por los
miembros de una organizacion y se ensefian a los nuevos miembros como correctas,
segun Duncan (1989), Smircich (1983) y Sathe (1983). Chiavenato (1989) define la
cultura organizacional como "un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de
interaccion y de relaciones tipicas de determinadas organizaciones." Cultura de la
organizacion es la suma de los valores fundamentales que la caracterizan. ( Bright Y
Cooper 1993).

El concepto de cultura organizacional es subsidiario para Katz y Kahn (1990), utilizado

para caracterizar el funcionamiento y la estructura de las mismas organizaciones,

identificAndola con clima organizacional que refleja las normas y los valores del sistema
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formal y la manera en que los reinterpreta el sistema informal, manifestandose en tabues,
tradiciones, leyes y folklore comunes y que ademas son reflejados en la historia de las
luchas internas y externas, los tipos de personas atraidas, sus procesos de comunicacion y
liderazgo. Tipicamente las definiciones enfatizan los varios tipos de cogniciones que
constituyen lo multifacético o la construccion multinivel de la cultura, como por ejemplo,
supuestos y patrones profundos de significado en Jermier, Slocum, Fry, y Gaines (1991) y
Schein, (1983).

Algunos autores identifican la cultura organizacional por el empleo de otros términos
alternativos, como por ejemplo Mintzberg (1991) utiliza la palabra ideologia para
describir la cultura organizacional " rica y unica que une fuertemente a los miembros con
la organizacién. Se comprometen personalmente con ella y se identifican con sus
necesidades"”, para abarcar "las tradiciones y creencias de una organizacion que la
distinguen de otras organizaciones e infunden una cierta vida al esqueleto de su
estructura”, definiéndola como "un rico sistema de valores y creencias sobre una
organizacion, compartido por sus miembros, que lo distingue de otras organizaciones.” (
Kreitner, R. Y Kinicki, A 1996).

Para De Carolis y Simmons (1994), la cultura organizacional estd formada por patrones
de conducta, conceptos, valores, ceremonias y rituales que ocurren dentro de una
organizacion.( De Carolis, A. Y Simonis, M). De acuerdo a Chiavenato (1991), la cultura
organizacional significa un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma
aceptada de interaccion y de relaciones tipicas de determinada organizacion. La cultura
organizacional, a veces llamada atmdsfera o ambiente organizacional, segin Keith Davis
y John Newstrom (1991), es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que
comparten sus miembros. House y Cummings, citados por Eubanks y Lloyd (1992), la
definen como “el patrén de valores, creencias y expectativas compartidas por los
miembros de una organizacion”. Narayanan y Nath (1993) definen la cultura corporativa
como el "patron de artefactos, creencias, normas, valores, y premisas mantenidas por una
organizacion". Fedor y Werther la definan como las creencias especificas y los métodos

de solucion de problemas que se han encontrado ser exitosos.
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En un enfoque holistico de lo que es la cultura de la organizacion, Werther y Davis (1993)
concluyen que es como la personalidad de la organizacion, producto de todos sus
aspectos, como su gente, objetivos, tecnologias, tamafios, edades, sindicatos, politicas,
éxitos y fracasos. Considerando a la cultura organizacional como cultura corporativa,
Horovitz y Panak (1993), la definen como "el conjunto de valores, conductas y formas de
comunicarse que son aceptados por todas las personas de la compafiia”. La cultura
organizacional se refiere a la subcultura de valores compartidos por la mayoria de los

miembros de una organizacion. ( Reeve, J 1994 ).

Muchos autores e investigadores contemporaneos han tratado de homogeneizar la
diversidad de conceptos y definiciones existentes de cultura organizacional, encontrando
elementos que son comunes a muchos, como es el caso de Gibson, Ivancevich y
Donnelly, quienes segun Higginson y Waxler (1993) "sugieren que la cultura
organizacional se refiere al impacto de las normas y valores grupales asi como las
actividades informales al ambiente organizacional”. La cultura organizacional o
corporativa es descrita por Trompenaars (1994) como la manera en son expresadas las
actitudes dentro de una organizacion especifica. La cultura en organizaciones complejas
es entendida por Bueno (1995) como un "sistema abierto de simbolos formado por un
tejido heterogéneo de subsistemas”. (Stringer, R 2012).

Como se puede observar, existen multiples y diferentes definiciones sobre Cultura
Organizacional pero todos coinciden en que es un sistema de creencias, valores, que se
manifiestan en normas, actitudes, conductas, comportamientos, relaciones interpersonales,
el estilo de liderazgo, que se desarrollan en un grupo dentro de la organizacion, o en una
Organizacion entendido como Grupo, con el fin de dar cumplimiento a la materializacién
de la visién en su interaccion con el entorno en un tiempo dado.

La cultura es propia de cada organizacion, y siempre hay una cultura. Es un proceso
evolutivo donde sus elementos varian con el cursar del tiempo, y unos se extinguen y
otros se solidifican, pero la cultura como tal no desaparece sino que sufre procesos
continuos de transformacion.

Hoy dia, es necesario que las organizaciones disefien procesos y estructuras mas flexibles
al cambio, como se ha visto en capitulos anteriores, y que este cambio se produzca, no

como un proceso forzado de imposicion de normas y procedimientos, sino como
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consecuencia del aprendizaje de sus integrantes. Esto implica generar condiciones para
promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el Aprendizaje en Equipo implica
generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con una amplia vision hacia la
innovacion.

Han sido muchos los esfuerzos de transformacion que han fracasado en las organizaciones
por falta de planificacion de este proceso y del liderazgo en esas organizaciones, lo cual
ha generado el deterioro en sus funciones generales. Como sefiala Kerlinger, se plantea
una inquietud y una respuesta impostergable:” ;como ejercer un compromiso gerencial
que realmente incentive el cambio y la creatividad?”. (Kerlinger, F. 1988).

En este sentido, se pudiera hablar de dos esferas complementarias de accion. La primera
se asocia con el ejercicio de un estilo en donde, ademas de “dirigir el trabajo”, también se
“dirige” el "cerebro y el corazon"; y dirigir es la palabra justa, aunque la mayoria de las
veces se hable de gerencia.

Por otra parte, la segunda esfera se relaciona con el establecimiento de condiciones
organizativas favorables. Mediante los procesos de transformacién organizacional,
algunos directivos han eludido o han considerado superfluo aspectos tan importantes
como la Cultura Organizacional.

Se ha interpretado muchas veces muy superficialmente el rol del "Lider", visto como la
persona Unica-imprescindible capaz de llevar a cabo como el Gnico gestor dentro de un
proceso los cambios, al que se carga toda la responsabilidad del proceso de
transformaciones, como si fuera "del mas alla". La realidad es que por la complejidad de
los procesos de cambio, esta gestion debe ser concebida a partir de un liderazgo colectivo,
o un liderazgo compartido entre varias personas.

También es necesario tener en cuenta lo importante y estratégico que constituye el hecho
primario que, si no hay un cuerpo de politicas coherentes, parte de las cuales es el disefio
y la gestion de una Visién y Mision compartidas, nunca se generara suficiente energia y
significado que movilice a la Organizacion toda, en cada uno de los niveles y a las
personas-los "recursos de los humanos" en el proceso de cambio.

El aspecto central de las organizaciones con miras al éxito global de su gestion, es la
calidad de sus trabajadores todos, no s6lo de sus directivos, o lideres, con plena

libertad en el sentido de su emancipacion, creacion, y poseedores de un alto nivel de
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capacidades, motivaciones y valores, lo cual le permite dirigir el cambio con vision
mas que preactiva, con una vision integrativa y estratégica.

En los procesos de cambio, de las personas, de los grupos o de las organizaciones,
ciertamente seria bueno y necesario disponer de personas que fueran lideres, y que
ademas tengan en cuenta los aspectos cognoscitivos, emocionales y conductuales, y no
solo los aspectos o elementos técnicos. ( Rodriguez, D. 1999).

Es decir, por encima de todo, es necesario un liderazgo que tenga en cuenta a las
personas; pero muchas veces, hoy dia, entre nosotros, se piden requisitos y se evaltan los
aspectos técnicos, sin tener en cuenta los antes mencionados, de tal manera que los
directivos no tienen nociones elementales de como relacionarse con los demas, porque
esto es algo superfluo, que en el mejor de los casos se aprende por el camino.

También se pudiera decir que, un directivo, para no hablar de liderazgo, que no tenga en
cuenta a los demas, no dirige, 0 no es tal liderazgo, que se basa precisamente en las
relaciones personales, si no de lo contrario como ejercer la “influencia legitima”, que es el
aspecto comun que aceptan todos los autores sobre el liderazgo. Entonces lo mas probable
es que sean imposiciones de autoridad de tal 0 mas cual naturaleza, casi siempre de
naturaleza técnica. Es imprescindible no confundir las cosas.

Para mayor claridad digamos, que ademas de las Influencias y Reciprocidad como dos
aspectos o conceptos basicos del liderazgo, es necesario agregar la VVoluntariedad tanto de
los que confieren el derecho de dirigir, como el o los que asumen, y también la
Motivacion de todos, pero sobre todo del grupo en cuestion para alcanzar los objetivos o
las metas propuestas. Pero, como dejar de lado u olvidar la Visién, la Planificacion, la
Anticipacion y la Dedicacion. ( Granell, E., Garaway, D. Y Malpica, C 2007).

La Cultura Organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al
comportamiento. Cumple con varias funciones importantes al:

* Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion

* Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo

* Reforzar la estabilidad del sistema social de la Organizacion

* Oftrecer premisas reconocidas y aceptadas por todos para la toma de decisiones.
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Frecuentemente “cultura” se utiliza para referirse al grado de refinamiento del sistema
de creencias y practicas.

Ambas observaciones conviven en la idea que diferentes sociedades manifiestan
diferentes niveles y patrones de desarrollo social.

Hoy en dia, el concepto de cultura no recae sobre esta anticuada postura, siendo el
significado que diferentes grupos de personas tienen diferentes modos de vida.

De este modo existen diferentes culturas segun los diferentes contextos, y estos
contextos culturales son precisamente los que marcan la diferencia entre el éxito o el
fracaso de una organizacion donde el caracter de ella esta conformado por la cultura.

La cultura social (nacional) produce un amplio contexto en el que operan las
organizaciones. Este conforma el complejo sistema social de leyes, valores y
costumbres en el que tiene lugar el comportamiento organizacional. ( Gibson, J.,
Ivancevich, J Y Donnelly, J 2001 ).

En las organizaciones reside otra poderosa fuerza determinante del comportamiento
individual y grupal. Esta cultura puede haber sido conscientemente creada por sus
miembros principales o sencillamente puede haber evolucionado en el curso del tiempo.
Representa un elemento clave del entorno de trabajo en el que los empleados
desempefian sus labores. La idea de la cultura organizacional en un tanto intangible,
porgque no podemos verla ni tocarla, pero esta presente y es muy penetrante. Como el
aire de una habitacion, rodea y afecta a todo lo que ocurre en una organizacion.

Dado que se trata de un dindmico concepto de sistemas, la cultura se ve afectada por

todo lo que ocurre en una organizacion.

Una de las caracteristicas de la cultura es que aporta codigos de accidn que se reconocen
como normales y que nos permite observar que las actividades que no concuerdan con
esos codigos entonces fueran anormales.

La influencia de la cultura raramente es uniforme. Solo como individuos dentro de una
cultura tenemos diferentes personalidades segun lo que compartamos con diferentes
grupos u organizaciones. Esto es el fendmeno conocido como cultura colectiva.

Las organizaciones son pequefias sociedades, los cuales poseen sus propios patrones o
modelos culturales. Tales patrones de creencias compartidas, divididas o integradas,
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soportadas por normas operativas y rituales, ejercen una influencia decisiva en la
eficiencia de la organizacion.

Las culturas organizacionales son creadas por los lideres, siendo esta una de las
funciones del liderazgo, crear aparte de conducir o llegar a la destruccion de la cultura.
Siguiendo un esquema de estudio de la cultura, primero debemos definir que es cultura
organizacional, como funciona, que hace, entender como la cultura puede aclarar el
comportamiento psicoldgico individual, de pequefios grupos, comunidades geograficas
o laborales, el de las grandes empresas, y como los problemas de las sociedades y
empresas multinacionales se entienden mejor a través de su vision cultural.

La cultura organizacional es uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas
aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas. Por ello, es el estudio de la

cultura como ventaja competitiva. ( Goncales, A 2010 ).

En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias econdémicas y demogréaficas
estan causando un gran impacto en la cultura organizacional. Estas nuevas tendencias y
los cambios dinamicos hacen que las organizaciones y las instituciones tanto publicas,
como privadas se debatan en la urgente necesidad de orientarse hacia los avances
tecnologicos. Desde la perspectiva mas general, la globalizacidn, la apertura econdmica,
la competitividad son fendmenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las
organizaciones. En la medida que la competitividad sea un elemento fundamental en el
éxito de toda organizacion, los gerentes o lideres haran mas esfuerzos para alcanzar

altos niveles de productividad y eficiencia.

En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede ver como la conducta de la
gente cambia en el momento en que traspasa las puertas de la empresa. Hoy en dia es
necesario que las organizaciones disefien estructuras mas flexibles al cambio y que este
cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto implica
generar condiciones para promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el
aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio

con una amplia visién hacia la innovacién.

Mediante los procesos de transformacion organizacional, algunos gerentes han eludido

aspectos coyunturales como la cultura organizacional, se ha interpretado muy
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superficialmente el rol del lider dentro de un proceso de cambio, se ha ignorado lo
importante y estratégico que constituye el hecho que: si no hay una vision
compartida, nunca se generara la suficiente energia y significado que movilice a la

organizacién y a su recurso humano en el proceso de cambio.

Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por ciclos de
vida y enfrentan problemas de crecimiento. Tienen una personalidad, una necesidad, un
cardcter y se las considera como micro sociedades que tienen sus procesos de

socializacion, sus normas y su propia historia. Todo esto esta relacionado con la cultura.

La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un sistema de
significados comunes entre sus integrantes) constituye un fendmeno bastante reciente.
Hace diez afios las organizaciones eran, en general, consideradas simplemente como un
medio racional el cual era utilizado para coordinar y controlar a un grupo de personas.
Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad, etc. Pero las
organizaciones son algo mas que eso, como los individuos; pueden ser rigidas o
flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras..., pero una y otra
tienen una atmosfera y caracter especiales que van mas alla de los simples rasgos
estructurales. Los tedricos de la organizacion han comenzado, en los Gltimos afios, a
reconocer esto al admitir la importante funcion que la cultura desempefia en los

miembros de una organizacion.

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontré que la mayoria de autores
citados en el desarrollo del trabajo coinciden, cuando relacionan la cultura
organizacional, tanto con las ciencias sociales como con las ciencias de la conducta. Al
respecto Gibson dice que "la cultura es la conducta convencional de una sociedad, e
influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus
pensamientos conscientes”. El autor considera que la gente asume con facilidad su
cultura, ademas, que ésta le da seguridad y una posicion en cualquier entorno donde se

encuentre. ( Gibson, J; lvancevich y Donnelly, J 2011).

10. Componentes de la Cultura Organizacional
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La cultura tiene muchos significados y connotaciones, estos son los sentidos méas

usuales que se le atribuye a este término:

a) Los valores aceptados por una empresa por ejemplo: servicio, lealtad, voluntad para
mejorar. Son los principios que guian el comportamiento de los miembros de una
organizacion. Son pautas de conducta. Es lo que deberia ser, en contraposicion de lo que
es.

b) Creencias, incluyen supuestos acerca de la realidad: qué es lo que sucede y cuales
son sus causas y consecuencias. Dichos valores y creencias suelen manifestarse a través
de mitos.

¢) Reglamentos y normas que se van fomentando en los grupos de trabajo. La forma
de hacer las cosas en una organizacién, esta también limitada y orientada por los
distintos reglamentos internos, estatutos y normas que rigen la misma. Por ejemplo: lo
que debe aprender un recién llegado a la empresa para ser aceptado.

d) Politicas exitosas en el pasado, Es todo aquello que ha sido implementado en el
pasado como solucién a un determinado problema, y al tener resultados positivos, son
incorporados como patrones de accion al momento de resolver problemas con
caracteristicas similares.

e) El ambiente o clima, la distribucion fisica de los miembros dentro de una
organizacion, la relacion ente ellos, y con sus clientes y demas personas ajenas a la
organizacion, seran factores que influiran en la cultura de la misma.

f) Formas usuales aceptadas de hacer las cosas. Por ejemplo, cuando uno entra en
determinado grupo, va observando la manera de manejarse ante distintas situaciones, la
forma en que habitualmente se hacen las cosas, y comienza a adoptar como propio ese
comportamiento. ( Kreitner, R. y Klnicki, A 1996 ).

Estos sentidos alcanzarian a reflejar la cultura de la empresa pero ninguno de estos
sentidos es la esencia misma de la cultura.

Entonces una definicion de que es la cultura organizacional seria “ Es el conjunto de
valores, creencias, entendimientos y principios fundamentales que los integrantes de una
organizacion tienen en comun y que constituyen los cimientos del sistema gerencial, es
el pegamento social o normativo que mantiene unida a una organizacion. Ella expresa

los valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la organizacion llegan a
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compartir, manifestados en elementos simbolicos, como mitos, rituales, leyendas y un
lenguaje especializado.”

Si no aprendemos a analizar la cultura organizacional no sabremos entender porque a
veces hacen lo que hacen y deben sus lideres afrontar ciertas dificultades eventuales.

Si se pretende avanzar dentro de una organizacion, se debera entender su cultura, como
lo tratan de hacer los nuevos empleados; asimismo quien este interesado en el control o
cambio cultural debe atender a lo que se sabe sobre el aprendizaje y desaprendizaje de
las creencias y presunciones que sirven de fundamento al comportamiento social. Uno
debera aprender a utilizar la cultura y a relacionarla con el liderazgo.

Aqui la palabra cultura se aplica a aquellas unidades sociales que hayan podido
aprender y establecer una vision compartida de si mismas y del medio que las rodea. La
cultura se aprende, evoluciona, se refuerza y continua evolucionando, esta puede

cambiar si aprende a aprender. ( Matlin, M y Foley, H 1996).
Importancia de los valores

La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de las
acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo de
la organizacion, crea un sentido de identidad del personal con la organizacion. (
Forehand, G y Gilmer, B).

Por lo tanto, los valores son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad
concreta y no como entes absolutos en un contexto social, representando una opcion con

bases ideologicas con las bases sociales y culturales.

Los valores deben ser claros, iguales compartidos y aceptados por todos los miembros y
niveles de la organizacion, para que exista un criterio unificado que compacte y

fortalezca los intereses de todos los miembros con la organizacion.

“Venderlo todo, hasta el departamento de ventas”
“Servicio a las 48 hs en cualquier parte del mundo”
“Significamos servicio”

“El progreso es nuestro producto mas importante”

“Nunca desechamos la idea de un nuevo producto”
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Todas estas frases comunican el valor central alrededor del cual las diferentes
organizaciones se han construido y simbolizan un aspecto importante de cada filosofia
corporativa. Constituyen elementos de juicio que concretan ideas del individuo acerca
de lo correcto, incorrecto, malo, deseable o indeseable. Por ejemplo, la religiones
introducen valores, que tienen gran influencia en el grado de desarrollo de los pueblos y
obviamente en las actitudes y comportamiento frente al mundo; observemos que para el
mahometano, en sus valores, el vino es un producto prohibido, mientras que para el
catdlico, frente al acto de la misa, conforma el simbolo de la sangre de Cristo. En un
orden similar, para el budista, la paloma es un animal despreciable, mientras que para el
catdlico es el componente de la trinidad de Dios en la representacion del Espiritu
Santo.( Correa, J y Diaz, D. 2001).

10.1. Importancia de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es la médula de la organizacion que esta presente en todas las

funciones y acciones que realizan todos sus miembros.

"La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o
incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos™ ( Brunet, L. 1987 ).

Las culturas organizacionales son importantes para el éxito de una empresa por varias
razones. Ofrecen una identidad organizacional a los empleados, una vision definitoria
de lo que representa la organizacion. Son asimismo una importante fuente de estabilidad
y continuidad para las organizaciones, la cual brinda una sensacion de seguridad a sus
miembros. Al mismo tiempo, el conocimiento de la cultura organizacional ayuda a los
empleados de nuevo ingreso a interpretar lo que sucede dentro de la organizacion, ya
que les ofrece un importante contexto para los hechos que de otro modo parecerian
confusos. Quizads mas que otra cosa, la cultura contribuye a estimular el entusiasmo de

los empleados en sus tareas.

En nuestros tiempos para generar organizaciones con posibilidades de responder a un
contexto tan cambiante como el actual, la flexibilidad, la creatividad y una conduccion
orientada hacia la meta son factores decisivos del éxito. Para poder responder
rapidamente a las exigencias de los clientes y del mercado, los colaboradores y equipos
deben poder actuar de manera independiente y responsable. La delegacion de la
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responsabilidad necesaria para ello lleva al éxito si los colaboradores poseen la
calificacion necesaria y si orientan su accionar hacia las metas superiores y a un
concepto comun de valor. Una fuerza de conduccién animada con valores
fundamentales, produce en toda la organizacion una identificacion y motivacién para su

amplio desarrollo.

La cultura empresarial confiere el marco propicio y los lineamientos necesarios para la
conduccidn, el desarrollo de las competencias y para el mejor aprovechamiento de los
recursos de los trabajadores. Podemos decir entonces que la personalidad y el estilo de
liderazgo resultan crucial para moldear las percepciones que sustentaron los valores
culturales. Este proceso de cambio exigido principalmente por la competitividad,
implica construir una cultura empresaria con valores compartidos, trabajos en equipo,
desterrando aquellos procesos estaticos y burocraticos del modelo del management
tradicional. Con estos nuevos valores se persigue que las estructuras sean mas simples y

flexibles a los cambios estratégicos.

Segun Schein, es importante comprender la cultura para: entender por qué las empresas
hacen lo que hacen, por qué los lideres tienen que hacer frente a determinadas
dificultades, comprender hechos misteriosos y aparentemente irracionales y para poder

“avanzar” como los turistas en tierras extranjeras (nuevos empleados).

Concepto de Subcultura y Contracultura

Al respecto Stringer afirma que "las subculturas son propias de grandes
organizaciones, las cuales reflejan problemas y situaciones o experiencias comunes de
los integrantes. Estas se centran en los diferentes departamentos o las distintas areas

descentralizadas de la organizacion™. ( Stringer, R. 2012).

Cualquier area o dependencia de la organizacion puede adoptar una sub-cultura
compartida exclusivamente por sus miembros, éstos, a su vez asumiran los valores de la
cultura central junto con otros que son propios de los trabajadores que se desempefian
en dichas dependencias. La sub-cultura proporciona un marco de referencia en que los
miembros de la organizacion interpretan actividades y acontecimientos, dificiles de

precisar por ser conductas individuales.
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Las sub-culturas pueden surgir por varias razones, por ejemplo: grupos étnicos,
existencia de distintos niveles y clases sociales entre el personal, fidelidad hacia la
organizacion (no todo el mundo estd comprometido al 100% con los intereses de la
organizacion donde trabaja). Otro ejemplo puede ser la politica a través de la cual los
miembros ascienden en su carrera u otros intereses especificos como resultado de
coaliciones sustentadas por una serie de valores. Estas coaliciones pueden derivar en
contraculturas en oposicion a los valores formales de la organizacion, como sucede en
muchas organizaciones caracterizadas por tales divisiones de opinién informales dentro
del equipo directivo y a veces a lo largo de la propia organizacién, resultando tales
divisiones un fuerte contratiempo para ejercer el control. Como en la politica, tales

luchas a menudo estan relacionadas con cuestiones ideoldgicas.

A la cabeza de las contraculturas en la organizacion estan, por supuesto, las promovidas
por los sindicatos. Aqui es donde la batalla por el control ideoldgico esta claramente
definido, ya que los sindicatos son, en efecto, contra-organizaciones, ya que Su
existencia se deriva del hecho de que los intereses del empleado y los de la empresa no
coinciden. (Weber, M 1954/1972).

10.2. Elementos de la cultura organizacional

* Valores: segiin Calhoun, Light y Keller (2000) se entiende por valores aquellos
criterios a través de los cuales se fundamentan los juicios sociales y se realizan las
evaluaciones en la vida social. Los valores poseen una utilidad funcional, ya que son
asumidos para juzgar

aquello deseable y diferenciarlo de lo indeseable, asi como aquello que es correcto
eincorrecto, bueno y malo, etc. Puede decirse que los valores no s6lo hacen referencia a
un ideal, sino también a todo aquello que se diferencia o se opone a ese ideal. Por su
parte,Robbins (1999) considera los valores como aquellas “convicciones basicas de que
un modo especifico de conducta o estado final de existencia es preferible personal o

socialmente a un modo opuesto o estado final de existencia”. ( Robbins, S 1999 ).
En este sentido, para el autor resulta fundamental que los valores poseen

intrinsecamente el elemento de juicio que diferencia entre lo bueno y lo malo y que asi

mismo, varian tanto en contenido como en intensidad. EI hecho de poder entender los
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valores en estostérminos, permite la conceptualizacién de un sistema jerarquizado de
valores, el cual consiste en colocar en una escala ascendente el orden en que unos
valores son calificados en términosde su importancia relativa y de su poder para orientar
la conducta del individuo. Son valores significativos la libertad, el honor, el respeto, la
obediencia y la igualdad, entre otros.

* Normas: de acuerdo a Calhoun, Light y Keller (2000) las normas son aquellas
directrices que reglamentan el comportamiento social y que son adoptadas por todos los
miembros del grupo. Los mismos autores sefialan que las normas “dicen como se ha de
comportar la gente en situaciones particulares y son menos amplias y mas especificas
que los valores” (p. 95). En este sentido, mientras los valores orientan la conducta hacia
un ideal, las normas dictaminan “cémo debe conducirse la gente (...) (ya que) son
reglas que se comparten y la proveen la guia para todas las actividades”. ( Gelles, R. Y
Levines, A 1996).

Robbins (1999) por su parte, define las normas dentro de la organizacion, como “los
estandares aceptables de comportamiento de un grupo que es compartido por sus
miembros” (p. 255). En este sentido, las normas guardan una intima relacion con las
situaciones o circunstancias concretas en las cuales puede encontrarse una persona y
dictaminan lo que se debe o0 no debe hacerse. Es importante destacar que dentro de una
organizacion, las normas o estandares establecidos se encuentran escritas formalmente
dentro de manuales organizacionales estableciendo reglas y procedimientos que los
empleados deben seguir.( Robbins, S. 1999).

Es importante destacar que las normas varian de acuerdo a las sociedades, culturas u
organizaciones, y que cuando éstas se hacen repetidamente pueden convertirse en
tradiciones, costumbres y/o habitos (Gelles y Levine, 1999). Por otro lado, Calhoun,
Light y Keller (2000) sefialan que las normas varian de acuerdo a la importancia que las
personas les atribuyen, de ahi que las reacciones ante su quebranto varien en funcién a
esta importancia que se les ha atribuido previamente.

Por su parte, Robbins (1999) menciona algunos tipos de normas que suelen encontrarse

dentro del contexto organizacional:
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« Normas de desempefio: son aquellas que tienen que ver con los estandares que los
empleados deben seguir para satisfacer los criterios de desempefio. Es decir, en
términos de qué tan duro debe trabajarse, de qué manera debe realizarse el trabajo,
qué nivel de productividad alcanzar, asi como los niveles apropiados de retraso,

entre otros.

« Normas de apariencia: son aquellos estandares que indican la manera en que debe
lucir una persona dentro del contexto laboral, tales como el vestido apropiado, la
lealtad al grupo de trabajo, cuando aparentar estar o no ocupado y cuando es
aceptable relajarse y detenerse en las labores cotidianas.

» Arreglo de las normas: tiene que ver con los ajustes informales que realizan los
miembros de los grupos de trabajo a la hora de regular las interacciones sociales. Se
relaciona con quién almuerza con los miembros de un grupo, las amistades dentro y
fuera del contexto laboral, asi como los juegos sociales, etc.

« Normas para la distribucion de los recursos: son aquellos estandares que establecen
como deben formularse los salarios, la asignacion de trabajos dificiles, la

distribucion de nuevas herramientas y equipos.

Asi mismo, Robbins (1999) destaca que existen determinados factores que contribuyen
al establecimiento por parte de un grupo de determinadas normas dentro del contexto

laboral, a saber:

1. El hecho de que facilite la supervivencia de un grupo

2. El hecho de que incremente la productividad

3. El hecho de que reduzca los problemas interpersonales entre los miembros de un
grupo

4. El hecho de que permita a los miembros expresar los valores centrales tanto del grupo

como de la organizacién, clarificando lo que es distintivo en referencia a la identidad

del grupo.

« Simbolos: los simbolos como elementos de una cultura hacen referencia a las formas
en que los significados compartidos son codificados de una manera particular. El
simbolo busca simplificar informacion, de manera que pueda evocar su significado

en la medida en que sea percibido. Los simbolos pueden ser objetos, imagenes,
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sonidos, gestos y representan mucho mas de lo que ellos son en si mismos de
acuerdo a la cultura determinada u organizacién dentro de la cual se contextualicen.(
Robbins, S 1999).

« Lenguaje: el lenguaje representa un sistema de simbolos destinado a la comunicacion
verbal o escrita dentro de la organizacion y constituye uno de los elementos
fundamentales de la cultura, ya que es a través del mismo como se pueden transmitir

los valores, normas, y demas significados compartidos por el grupo social.

« Conocimiento y tecnologia: el conocimiento se encuentra integrado por el conjunto
de creencias, hechos y habilidades précticas que las personas y las organizaciones
acumulan a través del tiempo. EI conocimiento consiste en informacion sistematica o
informal acerca de cémo hacer, asi como informacion sobre hechos, lugares y
personas. Por otro lado, la tecnologia hace referencia “al cuerpo de conocimientos
practicos y equipos para mejorar la eficacia de la labor humana y alterar el ambiente

para su uso”. ( Gelles, Ry Levine, A. 1996).

10.3. Funciones de la cultura

De acuerdo con Robbins (1999) la cultura organizacional posee una serie de funciones

relevantes:

« Distingue los limites de la organizacion: al constituir un sistema de significados
compartidos diferencia a la organizacion de las demas organizaciones

« Transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion

 Facilita la generacion de un compromiso con un sistema integrador que el interés
personal de un individuo

« Incrementa la estabilidad del sistema social, en términos de que ayuda a unir a la
organizacion

« Sirve como mecanismo de control que guia y orienta las actitudes y comportamientos

de los empleados.

10.4. Climay cultura organizacional
Generalmente se confunde el concepto de clima organizacional con el de cultura, siendo

estos muy distintos. La cultura organizacional esta conformada por muchas variables y
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la repercusion que tiene sobre el desempefio de los individuos es més tangible que la
cultura en si misma (Stringer, 2002), en cambio, el clima organizacional resulta ser mas
facil de definir y operacionalizar, permitiendo que se hagan mediciones del mismo. (
Stringer, R. 2012).

Por otra parte, el clima se conoce a través de las percepciones que los miembros de la
institucion tienen con respecto a aspectos inherentes a la cultura como son las normas,

creencias y conceptos morales. ( Owens, R. 1998).

6. Clima organizacional

6.1 Breve resefia historica

Los primeros estudios realizados en clima organizacional fueron efectuados por Kurt
Lewin (1935) psic6logo aleman, quien en la década de los ’30, a partir de su teoria de la
motivacion humana, realizé una serie de experimentos junto con otros investigadores
acerca de como determinados ambientes de liderazgo influyen diferencialmente en el
desempefio laboral.

La teoria de Lewin con respecto a la motivacion humana concibe al individuo como
orientado a alcanzar metas. La persona, al poseer un espacio vital dotado de sus objetos
significativos, orientara su conducta en funcion de los valores subjetivos otorgados a
estos objetos. Especificamente, para Lewin la conducta se explicaba en funcion de las
multiples necesidades que posee el individuo, las cuales pueden provocar una intencion.
Las intenciones a su vez provocan un estado subjetivo de tension que debe satisfacerse a
través de la accion consumatoria. En este sentido, las necesidades fisiologicas y no
fisioldgicas crean intenciones, éstas producen tensiones y son las tensiones las que

aportan las metas al organismo. ( Rodriguez, D. 2005).

De ahi que la teoria de Lewin puede formularse en los términos de:

NECESIDAD — INTENCION — TENSION — META

Por lo tanto, puede decirse que las metas para Lewin son aquellas maneras de satisfacer

las intenciones de un individuo que, al generar un estado de tension activan la conducta
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de la persona. Los objetos valorados positivamente crearan estados de necesidad que a
su vez generaran intenciones y estados de tension para conseguir el objeto deseado. De
esta forma, los objetos positivos del espacio vital se consideran objetos- metas ya que

los individuos orienta su conducta en funcion de éstos.( Rodriguez, D. 2005 ).

La aplicacion de esta teoria al mundo organizacional se traduce en que la atmdsfera
psicoldgica o clima organizacional que reina en una determinada organizacion no es
mas que el espacio vital de la misma, dotado de una serie de objetos que son valorados
subjetivamente de forma negativa y positiva por sus miembros. En funcién de estos
objetos los individuos orientardn su conducta al concebirlos como metas destinadas a

aliviar un estado de necesidad.

6.2 Definiciones de clima organizacional
Puede definirse clima organizacional en términos de la percepcion o atmosfera
psicoldgica, de acuerdo a la nocion original de Kurt Lewin, la cual ain se conserva en la

actualidad.

Taguiri (1968)

“Es una cualidad relativamente permanente del ambiente interno de una organizacion
que: a) es experimentado por sus miembros, b) influye en sus conductas, ¢) puede ser
descrito en términos de los valores de un conjunto particular de caracteristicas (o

atributos) de la organizacion”.

Litwiny Stringer (1968)
“Es un conjunto de propiedades del ambiente de trabajo que son susceptibles de ser
medidas, percibidas, directa o indirectamente por la gente que vive y trabaja en este

contexto y que influencian su comportamiento y motivacion” (p. 74).
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Dessler (1979)

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

apoyo (p. 177).

Brunet (1987)

Sefiala que la percepcién del ambiente de trabajo (denominada clima organizacional)
son propiedades caracteristicas que se encuentran en el ambiente de trabajo, determinan
el comportamiento de sus miembros e influyen en la manera de comportarse dentro de

la organizacion

6.3 Caracteristicas del clima organizacional:

Caracteristicas del clima organizacional segun Taguiri, citado por Brunet (1987)

 El clima es una nocion molecular y sintética como la personalidad.

« El clima es una configuracion especifica de variables situacionales.

 Los elementos que lo conforman pueden cambiar, sin embargo el clima puede seguir
siendo el mismo.

« Tiene una connotacion de continuidad pero no de manera permanente como la
cultura, por lo tanto puede cambiar después de una intervencion particular.

« Esta determinado principalmente por las caracteristicas, conductas, actitudes, las
expectativas de otras personas, por las realidades socioldgicas y culturales de la
organizacion.

« Es fenomenoldgicamente exterior al individuo quien, por el contrario, puede sentirse
como una agente que contribuye a su naturaleza.

« Es fenomenoldgicamente distinto a la tarea, de tal manera que puede observarse
distintos climas en los individuos que efectian una misma tarea.

» Se basa en las caracteristicas de la realidad externa tal y como las percibe el
observador o el actor. (la percepcidn no es siempre consiente).

 Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

« Es un determinante directo del comportamiento porque actla sobre las actitudes y
expectativas que son determinantes directos del comportamiento. ( Brunet, L. 1987).
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Por su parte, Rodriguez (1999) considera las siguientes caracteristicas:

 Tiene una cierta permanencia o estabilidad, aunque puede experimentar cambios por
decisiones que afecten el futuro de la empresa o situaciones coyunturales.

« El clima organizacional sufre cambios duraderos si cambia mas de una variable,
lograndose asi una nueva configuracion.

« El clima organizacional impacta fuertemente sobre el comportamiento de los
miembros de la organizacion, por lo tanto si existe un buen clima los individuos
tendran mayor disposicion a desempefiarse de manera eficiente y si el clima es malo
se dificultara la gestion organizacional y la coordinacion de las tareas.

 El clima organizacional, a su vez, es afectado por los comportamientos y actitudes de
los miembros de la organizacion. Cuando un individuo percibe que el clima laboral
es grato ayuda con su comportamiento a que el clima se mantenga de esta manera y
cuando percibe el clima como hostil actta de forma contraria.

 El clima impacta u afecta el nivel de compromiso e identificacion de los miembros
de la organizacion con ésta.

« El clima se ve afectado por variables estructurales de la organizacion, tales como
politicas, planes de gestion, estilos de direccion, etc. y, a su vez, estas variables

también se pueden ver afectadas por el clima. ( Rodriguez, D. 1999).

6.4 Importancia del estudio de clima organizacional

Se puede decir que el clima organizacional es importante por dos razones
fundamentales. Primero, por los efectos que produce en el interior de una organizacién
Es importante por la influencia que ejerce sobre el comportamiento de los individuos,
ya que es sabido que el comportamiento individual no depende solo de caracteristicas
individuales, sino de la forma como percibe el individuo su ambiente laboral. Asi, el
clima influye sobre el comportamiento de los empleados ya que define los estimulos
que son o0 no apoyados dentro de una organizacion, y que determinan la forma de actuar

de sus miembros.

Brunet (1992, p.20), sefiala tres razones por las cuales el clima organizacional debe ser

evaluado:
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1. Para determinar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen
al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

2. Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificossobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

3. Seguir el desarrollo de la organizacion y prever los problemas que puedan surgir.

Un clima que permita el desarrollo y la realizacion personal pueden generar en el

empleado una visién positiva de su trabajo produciendo mayores niveles de satisfaccion

y rendimiento.

En segundo termino, el desarrollo, evolucion y adaptacion de la organizacion con su

medio externo.

Una organizacion con un clima demasiado rigido, con estructuras mal definidas, y

considerado por sus empleados como poco favorable, puede traer como consecuencia la

disminucion de la competitividad y la capacidad para retener personal valioso. Efectos

contrarios podrian observarse en climas considerados favorables, motivadores y

satisfactorios.

En tal sentido, Bright (1992) dice que el clima organizacional constituye la personalidad

de una organizacion y contribuye a la imagen que ésta proyecta a sus empleados e

incluso al exterior.( Bright y Cooper 1993).

6.5 Enfoques de clima organizacional

Los enfoques de Clima Organizacional difieren en funcion al peso que le otorguen a los
elementos estructurales u objetivos y a los elementos subjetivos. Entre los primeros
destaca el enfoque de Forehand y Gilmer (1964, cp. Dessler, 1979) y entre los segundos
se encuéntra el enfoque de Halpin y Crofts, los cuales seran expuestos brevemente a
continuacion.

Enfoques estructurales: Forehand y Gilmer: (1964) definen al clima organizacional
como “el conjunto de caracteristicas permanentes que describen a una organizacion, la
distinguen de otra, e influyen en el comportamiento de las personas que la conforman”.
(Dessler, G. 1979). Este enfoque describe al clima organizacional a través de variables
estructurales meramente objetivas, a saber:

* Tamano

* Estructura organizacional
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» Complejidad de los sistemas

* Pauta de liderazgo

* Direcciones de metas

Enfoques subjetivos de Halpin y Crofts: describen el clima organizacional “en términos

de la opinion que el empleado se forma de la organizacion”. ( Kerlinger, F. 1998 ).

Entre los descriptores que componen la escala de clima de acuerdo con Halpin y Crofts

se encuentran los siguientes:

 Desvinculacion: hace referencia cuando un grupo actla desarticulado a la tarea que
se realiza.

+ Obstaculizacion: tiene que ver con la sensacion de agobio y responsabilidades
rutinarias que son consideradas como poco Utiles, inhibiendo el libre flujo del
trabajo.

« EIl espiritu de trabajo: dimension que hace referencia a la percepcion que tiene el
empleado de que sus necesidades sociales se estan satisfaciendo y de que esta
gozando del sentimiento de la labor cumplida.

« Intimidad: tiene que ver cuando los empleados poseen relaciones sociales
satisfactorias dentro del ambiente laboral que no implican necesariamente el
desempefio.

« Alejamiento: comportamiento administrativo que describe la distancia emocional
existente entre los supervisores y sus supervisados.

« Enfasis en la produccion: comportamiento administrativo que tiene que ver con la
percepcion de los supervisores se encuentra focalizada en el desempefio; de ahi que
supone un énfasis unidireccional, de los supervisores hacia sus empleados.

« Empuje: comportamiento administrativo que describe el esfuerzo por dinamizar a la
organizacién y motivar a los empleados a través del ejemplo.

« Consideracién: comportamiento que hace referencia a tomar en cuenta a los

empleados como personas en si mismas, junto con sus necesidades personales.
6.6 Estudio del clima organizacional

El clima organizacional constituye un constructo englobador de maultiples procesos y

dimensiones referentes a la vida organizacional que puede verse como un factor que
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influencia directamente el desempefio de los empleados y afecta a la productividad de la
organizacion.

No obstante, también puede ser contemplado como una variable producto de la
influencia de un grupo complejo de dimensiones o factores.

Es importante destacar que los diversos estudios en cuanto al tema hacen énfasis en
menor 0 mayor medida en estos elementos, los cuales dependen muchas veces del
enfoque teérico que se posea con respecto al tema y de la naturaleza de las
organizacionales que se quiera estudiar. De esta manera, al definir la concepcion de
clima organizacional debe tenerse en cuenta la teoria a la cual pertenece el concepto, ya
que incluso de este hecho se derivan consecuencias metodoldgicas y empiricas a la hora
de pretender medirlo. (Dessler, G 1979).

6.7 Modelos tedricos del clima organizacional

6.7.1 Modelo de Likert

La teoria de los sistemas de organizacion, o teoria de los climas organizacionales, de
Likert es una de las mas completas por su nivel explicativo. Esta teoria permite analizar
la naturaleza de los climas organizacionales, asi como también, el papel de las variables

que conforman el clima en estudio.

El autor establece que el comportamiento asumido por los empleados ante la situacion
siempre va a depender de la percepcion que este tenga de la misma. Asi el
comportamiento del individuo en una organizacion es causado tanto “por el
comportamiento administrativo y por las condiciones sociales que éstos perciben, (...)
(como) por sus informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y
valores”. ( Brunet, L 1987).

Igualmente, Likert sefiala que existen tres tipos de variables que establecen las
caracteristicas de una organizacion y que por lo tanto, influyen en la percepcion
individual del clima. Estas son:

"] Variables causales: “son variables independientes que determinan el sentido en que
una organizacién evoluciona asi como los resultados que obtiene” (Brunet, 1987, p. 29).

Estas se caracterizan por ser modificables y por generar con sus cambios modificaciones
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en otras variables. Dentro de las variables causales se encuentran la estructura
organizativa y la administrativa, las decisiones, competencias y actitudes.

] Variables intermediarias: son variables que muestran el estado interno de la
organizacion a través de aspectos como las motivaciones, los objetivos de produccion
y/o rendimiento, la calidad de la comunicacion interna, las actitudes de los individuos y
grupos de trabajo, etc.

1 Variables finales: estas variables provienen del efecto conjunto de las variables arriba
sefialadas, por lo tanto se definen como variables dependientes. Se caracterizan por
mostrar los resultados y eficacia de la organizacion. Dentro de las variables finales se
encuentran: la productividad, los gastos, ganancias y pérdidas de la empresa.

A partir de la combinacidn e interaccion de estas variables, Likert establece en su teoria
dos grandes tipos de sistemas, o de clima organizacional, que a su vez presentan, cada
uno de ellos, dos subdivisiones. Estos cuatro sistemas organizacionales conllevan a
diferentes experiencias o percepciones del empleado de la organizacion. ( Brunet, L
1987).

* Clima tipo autoritario

Sistema | Autoritario - explotador: se caracteriza por la existencia de una relacion de
ausencia de confianza basica entre los supervisores y sus empleados, habiendo por tanto
escasa interaccion entre ambos y una atmdésfera de miedo en el trabajo, con castigos,
amenazas y ocasionalmente recompensas Yy satisfaccion de necesidades psicologicas y
de seguridad.

Organizaciones de este estilo centralizan en la cima los procesos de control y la toma de
decisiones, aunque a pesar de esto generalmente se forma una organizacion informal
contrapuesta a los objetivos de la organizacion formal.

“Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la comunicacion
de la direccién con sus empleados no existe mas que en forma de directrices y de
instrucciones especificas”. ( Brunet, L 1987).

Sistema Il Autoritario - paternalista: este tipo de clima se caracteriza por la confianza
condescendiente que tiene la direccién con los subordinados. Si bien la mayoria de las
decisiones se toman en la cispide, hay cabida para que algunas decisiones sean tomadas

por los niveles inferiores. Para motivar al empleado los métodos més usados son las
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recompensas y algunas veces los castigos. Al igual que en el sistema anterior se puede

desarrollar una organizacion informal, aunque ésta no siempre opone a los objetivos de

la organizacion. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y estructurado.

* Clima de tipo participativo:

Sistema Il Participativo — consultivo: En este tipo de clima la direccion tiene confianza

en sus empleados, por lo que las decisiones se toman generalmente en estratos mas altos

pero se permite que los subordinados decidan sobre aspectos mas especificos. Se motiva

a los empleados a través de recompensas y castigos, y se busca satisfacer las

necesidades de prestigio y estima que estos tienen.

“Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dindmico en el que la administracion

se bajo la forma de objetivos por alcanzar” (Brunet, 1987, p. 31).

Sistema IV Participativo- en grupo: este se caracteriza por la confianza plena que tiene

la direccién en sus subordinados, generandose que la comunicacion fluya tanto de

manera ascendente como descendente y lateral. Los procesos de toma de decisiones se

llevan a cabo en todos los niveles de la organizacién. Los empleados son motivados a

través de la participacion y la implicacion, el establecimiento de objetivos y la

evaluacion del rendimiento basandose en los objetivos propuestos. “Las organizaciones

formales e informales son casi siempre las mismas. En resumen, todos los empleados y

todo el personal de direccion forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de

la organizacion que se establecen bajo la forma de planificacion estratégica” (Brunet,

1987, p. 32).

Estos cuatro tipos de clima se identifican a través de ocho dimensiones, a saber:

1 Los métodos de mando: la forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los
empleados.

1 Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: los procedimientos que se
instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

1 Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. La naturaleza de los tipos de
comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

1 Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la interaccién
superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.

"1 Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La pertinencia de las

informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.
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1 Las caracteristicas de los procesos de planificacion. La forma en que se establece el
sistema de fijacion de objetivos o directrices.

1 Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la distribucion del
control entre las instancias organizacionales.

1 Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacion asi como la

formacion deseada.

6.7.2 Modelo de Browersy Taylor

Browers y Taylor (1970), citado por Brunet (1987, p. 50), elaboraron un instrumento
para el estudio del comportamiento organizacional que denominaron “Survey of
Organization”, el cual comprende tres grandes dimensiones: el liderazgo, el climay la
satisfaccion; donde el clima se mide a través de cinco dimensiones:

1 Apertura a los cambios tecnoldgicos: se refiere a la actitud por parte de la direccion
ante nuevos equipos y recursos que puedan facilitar y mejorar el trabajo de los
empleados.

1 Recursos humanos: refiriéndose a la atencion que presta la direccion al bienestar de
sus empleados.

1 Comunicacion: son los canales de comunicacién existentes, asi como la facilidad o
no gue tienen sus empleados para hacer escuchar sus inquietudes.

1 Motivacién: las condiciones que llevan a los empleados a trabajar mas o menos
intensamente para la organizacion. ( Gibson, J, Ivancevich, J'Y Donnelly, J 2011).

"1 Toma de decisiones: evalta la informacion disponible para la toma de decisiones, asi
como también al tipo de participacion que tienen los empleados en éste proceso. (
Brunet, L 1987).

6.7.3 Modelo de Litwiny Stringer

Litwin y Stringer han concebido al clima organizacional como una variable interpuesta,
que se encuentra en funcion de los estilos de liderazgo. De esta forma, los diferentes
estilos daran lugar a un tipo particular de percepcion de la organizacion, lo cual influira
en el desempefio, la satisfaccion y en la motivacion del empleado.

Se consideraron tres estilos de liderazgo, que fueron propuestos por Lewin a saber,
autoritario, lasse faire y estilo democrético. Estos estilos influyeron directamente en la
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percepcion que los empleados poseian de la organizacion asi como consecuentemente
en la motivacion de éstos.

El estilo autoritario fue definido por los autores de acuerdo a la concepcion original de
Kurt Lewin como aquel estilo que insiste fuertemente en la estructura organizacional, el
cargo y posicion que se ocupa, funciones y actividades asignadas, autoridad o cadena de
mando, énfasis en las sanciones por alejarse de las reglas asi como la estandarizacion de
las comunicaciones y procedimientos. De acuerdo a esta definicion, podria decirse que
las estructuras de las organizaciones burocraticas facilitan o promueven el tipo de
liderazgo autoritario. Este tipo de liderazgo produjo una percepcion de la organizacion
en términos de un clima fuertemente estructurado, punitivo y no contenedor, al tiempo
que ofrecia pocas oportunidades de responsabilidad laboral, considerando las relaciones
entre los supervisores y los empleados como distantes y aisladas. A su vez, este tipo de
percepcion o clima organizacional trajo como consecuencia, en el estudio de Litwin y
Stringer que los empleados se motivaran significativamente al poder, en términos de
influir en otros, tener el control, asi como manejar de las relaciones con los demas.
(Litwin, G Y Stringer, R. 1968).

En segundo lugar, el estilo de liderazgo Lasse Faire fue definido por los investigadores
como aquel que impone una estructura informal, flexible y que incorpora la
participacion en la toma de decisiones de sus propios empleados. Ademas, se promueve
la cooperacidn, el trabajo en el equipo y las relaciones amistosas, creando una atmosfera
y estimulo que no imponen sanciones.

Las percepciones derivadas de este estilo de liderazgo o clima organizacional
promovido es el de una estructura endeble, participante y estimulante de la cooperacion.
Asi mismo, los empleados opinaron que el clima era cordial y amistoso, al tiempo que
ofrece recompensas sin sanciones ni criticas. El tipo de motivacion promovido por este
clima es la motivacion a la filiacion, en el sentido de tener la necesidad de contar con
relaciones interpersonales significativas.

Finalmente, el tercer estilo de liderazgo considerado por Litwin y Stringer en su
experimento fue el denominado democratico, el cual insiste significativamente en la
productividad, fijacion de metas y el reforzar el logro. Asi mismo se incentiva la
creatividad del empleado y se otorgan premios en forma de aprobacion, promocion y
aumento del sueldo por el desempefio. Este estilo fomenta la ayuda mutua entre los
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empleados para la resolucion de problemas. El resultado de este tipo de liderazgo fue en
primer lugar, en la percepcién de un clima semi-estructurado, con limites de
responsabilidad y normas consistentes, iniciativa del empleado dentro de su desempefio,
asi como la asuncion de riesgos.

En este tipo de clima existia la percepcion de que al tiempo que se ofrecian
recompensas se realizaban criticas constructivas. En segundo lugar, el clima se asocid
con motivacion al logro, en términos de la necesidad de alcanzar metas de acuerdo a un
criterio preestablecido. En este sentido, como resultados obtenidos del experimento se
destaca que cada una de las organizaciones obtuvo diferentes niveles de productividad,
siendo la primera y la segunda de niveles bajos, mientras que la tercera, la que poseia un
liderazgo democrético asociado a la motivacién al logro, fue la que alcanzo los niveles
mas altos de produccion.

Es importante destacar la relacion existente entre los estilos de liderazgo, clima y
motivacion, ya que permite entender la complejidad del comportamiento organizacional
y de las relaciones que se establecen en este contexto. De ahi la importancia de atender
de manera mas detallada la nocion acerca de la motivacion la cual sera explicada

préximamente en un apartado. ( Owens, R 1998).

2.9 Antecedentes de Investigacion

Luego de haber realizado las indagaciones pertinentes en cada una de las bibliotecas,
tanto de la UCSM como de la UNSA, se llegd a la conclusion de la existencia de
trabajos similares. Es asi que, Sudrez Urday, Alejandra Milagros, en el programa de
Maestrias de administracion de empresas de la UCSM, realizd el afio 2012 la
investigacion titulada Analisis de la influencia de la capacidad de liderazgo en el clima
organizacional de la empresa tecni fluidos S.A.C. Arequipa, 2012. Tuvo como
variables: la capacidad de liderazgo y el clima organizacional. Los objetivos planteados
fueron: Determinar la Influencia de la capacidad de liderazgo de los administradores en
el clima organizacion al de la Empresa Tecni fluidos , S.A.C.. Analizar las capacidades
del Administrador de la empresa Tecni Ruidos S.A.C. Determinar los Factores Internos
y Externos de la empresa Tecni Ruidos S.A.C. Identificar los Factores que miden el
Clima Organizacional. Evaluar el clima organizacional de la empresa Tecni Ruidos

S.A.C. Determinar el comportamiento de los Trabajadores. La técnica empleada fue la
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Observacion: documental y estructurada, la hipétesis planteada fue: dado: que la
empresa tecnifluidos S.A.C. esta en etapa de crecimiento y expansion de operaciones
por lo que se ha realizado incremento de personal y di versificacion de los servicios y
productos. Es probable: que analizando la capacidad de Llderazgo se pueda determinar
el clima organizacional que perciben los trabajadores y la repercusion en el desarrollo
de la Empresa Tecni Ruidos S.A.C. Arequipa 2012.Las conclusiones fueron: Para poder
obtener un buen Clima Organizacional es necesario favorecer y fomentar buenas
relaciones interpersonales dentro de la empresa Tecni Ruidos S.A.C para llegar a un
buen funcionamiento de este, con el propdsito de incrementar el capital humano y asi se
podran sentir satisfechos en su trabajo y transmitir este sentimiento con todos los
trabajadores de la empresa . Se encuentra la necesidad de contar con lideres que sean
capaces de lograr en el trabajador una actitud positiva, un sentido de pertenencia y un
compromiso con la empresa y asi lograr motivacién en su trabajo la forma de ejercer
este liderazgo debe ser dinamica en el sentido de que debe adaptarse segun las
necesidades que vayan surgiendo en los equipos, debe ser capaz el lider de lograr mayor
autonomia en el trabajo de manera de aumentar su confianza y asi lograr mayor
productividad. EIl proceso de toma de decisiones debiera ser una instancia participativa,
donde se consideren los distintos puntos de vista del personal, de manera que las
decisiones finalmente sean fruto del consenso del equipo, con lo cual se mejorala
valoracion personal de cada integrante déla empresa Tecni Ruidos S.A.C y en el sentido
de pertenencia hacia éste, y no una decision impuesta por un lider autoritario.
Consideramos ademas que es de suma importancia el trabajo en equipo y para que este
funcione bien es necesario tener claro lo que se quiere lograr; reconocer que labores
puede desarrollar cada uno de sus miembros segln sus capacidades de manera de lograr
una mayor satisfaccion en ellos, y de esta forma lograr los objetivos y metas propuestas
en forma mas eficiente. Un buen lider es capaz de guiar, motivar y estimular las
capacidades y habilidades individuales para lograr este objetivo que es el tener un buen

Clima Organizacional.
También se encontrd que, Flores Flores, Ricardina, en la UCSM, realiz6 el afio 2012 la

investigacion titulada Correlacion entre el clima organizacional percibido por los

trabajadores de salud y su compromiso organizacional en la micro red edificadores
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Misti, MINSA, Arequipa 2008 para optar el grado de Magister en gerencia de salud.
Tuvo como variables: EI compromiso organizacional y el clima organizacional. Los
objetivos planteados fueron: Caracterizar el clima organizacional percibido por los
trabajadores de salud. Evaluar el compromiso organizacional de los trabajadores del
Establecimiento de Salud. Correlacionar el clima organizacional percibido por los
trabajadores de salud y su compromiso organizacional. La presente investigacion de
campo utilizé para la recoleccion de informacion técnicas de encuesta 0 comunicacion,
especificamente la técnica del Cuestionario (Escala de actitudes), la hip6tesis planteada
fue: Dado que las percepciones individuales de la realidad de la organizacién y la
descripcion de estas influyen sobre la conducta y las actitudes del individuo dentro de la
organizacion asi como el grado de identificacion de sus miembros. Es probable exista
una correlacion directa entre el clima organizacional percibido por los trabajadores de
salud y el compromiso organizacional en la Micro Red Edificadores Misti- MINSA,
Arequipa, 2 008. Las conclusiones fueron: El clima organizacional percibido por los
trabajadores se encuentra en un nivel malo para la recompensa, el riesgo, el conflicto y
la identidad y un nivel de regula a malo en la responsabilidad, calor y estandares de
desempefio y para la estructura se encontré un nivel de regular a bueno. La percepcién
del compromiso organizacional en sus tres dimensiones en estos Establecimientos de
Salud se encuentro en un nivel de medio a malo. Al correlacionar el clima
organizacional percibido por estos trabajadores de salud y su compromiso
organizacional se encontrd una correlacion muy débil.

No se encontraron otros antecedentes similares a la presente investigacion en el nivel de

postgrado.

2.10 Objetivos de Investigacion

2.10.1 Objetivo general

Precisar la relacion entre la motivacion laboral y cultura organizacional en trabajadores

de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018.

2.10.2 Objetivos especificos
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1.- Analizar la Motivacion laboral en los trabajadores de la sede de la Corte Superior de
Justicia de Arequipa, 2018

2.- Analizar la cultura organizacional en los trabajadores de la sede de la Corte Superior
de Justicia de Arequipa, 2018

3,- Determinar la relacion entre la Motivacion laboral y las caracteristicas dominantes
en los trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018

4.- Precisar la relacion entre la Motivacion laboral y la cohesion organizacional en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018

5.- Determinar la relacién entre la Motivacion laboral y el clima organizacional en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018

6.- Precisar la relacién entre la Motivacion laboral y los criterios de éxito en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018

7.- Analizar la relacién entre la Motivacion laboral y los criterios de éxito en los
trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018

8.- Precisar la relacion entre la Motivacion laboral y los recursos humanos en los

trabajadores de la sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa, 2018

2.11 Hipotesis

2.11.1 Hipdtesis general
Es probable que exista relacion entre la Motivacion laboral y la cultura
organizacional en trabajadores de la sede de la corte superior de justicia
de Arequipa, 2018.

2.11.2 Hipétesis de nulidad
Es probable que no exista relacion entre la Motivacion laboral y la
cultura organizacional en trabajadores de la sede de la corte superior de
justicia de Arequipa, 2018.

I11. Planteamiento Operacional
3.1 Técnicas e Instrumentos
Se considerard una evaluacion para cada trabajador de la muestra mediante la
técnica de la encuesta. Cada evaluacion se configurara a partir de cuestionarios.
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3.1.1Evaluacion de la variable motivacion laboral
El instrumento empleado para llevar a cabo la presente investigacion fue una encuesta:
La “Escala de Motivacion de Steers R., y Braunstein D”, validada por dichos autores en
1976 (29), la cual puede apreciarse en el anexo nimero 2. Dicha encuesta esta basada en
los planteamientos tedricos de David McClelland y fue disefiada con la técnica de
Likert.Consta de 15 items, cada uno de los cuales contiene una afirmacion para ser
calificada por el entrevistado en una escala cualitativa de 1 a 5, dandole mayor
puntuacion cuanto mas de acuerdo esté con la afirmacion planteada.
Los puntajes obtenidos, acorde con las normas establecidas en la aplicacion del
instrumento, permiten clasificar el grado de motivacién como alto, medio o bajo; y
segun la calificacién asignada a cada una de las 15 preguntas es posible conocer si la
necesidad predominante es de logro, poder o afiliacion.
El instrumento aplicado se puede observar en el Anexo No 1. La informacion inicial
estd compuesta por datos generales (nombre, edad, sexo, etc.); sequida del cuestionario
de Steers y Braunstein que, basado en la técnica de Rensis Likert, plantea un total de 15
preguntas teniendo para las respuestas una escala de importancia de 1 a 5 en 3
parametros, es decir que para responder se utiliza una escala del 4 al 5 en absolutamente
de acuerdo, 3 en indiferente y del 1 al 2 en absolutamente en desacuerdo, dandole
mayor puntuacion cuanto mas de acuerdo esté con la afirmacion planteada.
El grado de motivacién laboral se determina sumando los puntajes obtenidos en cada
una de las 15 preguntas, lo cual permite clasificar el grado de motivacién en: Alto (de
50 a 75), Medio (de 49 a 25) y Bajo (menor de 25).
Para identificar el tipo de necesidad predominante en materia de motivacion, las
preguntas son agrupadas en 3 columnas donde se coloca la puntuacion obtenida en cada
una de las respuestas; posteriormente se procede a sumar el total obtenido en cada una
de ellas. La columna que obtenga la puntuacion mas alta define el tipo de necesidad
predominante:
Preguntas de Logro
1,4,7,10, 13.

Preguntas de Poder
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2,5,8,11,14.

Preguntas de Afiliacion
3,6,9,12,15.

Se consideran resultados positivos o favorables si los valores obtenidos en las 3 (logro,
poder y afiliacién) 6 en 2 de ellas se encuentran relativamente cercanos, ya que se puede
determinar un equilibrio.

Los resultados son negativos si existe una desigualdad marcada entre las 3 necesidades
o si el puntaje estuviera mas alto en poder y bajo en logro y afiliacién, lo que
demostraria un afan por manipular y/o conseguir que los demas se comporten de
acuerdo a deseos que obedecen a intereses personales.

3.1.2 Evaluacion de la variable cultura organizacional

El instrumento denominado Cuestionario para evaluar la cultura organizacional en el
Poder Judicial, consta de 5 subescalas: Caracteristicas dominantes, Cohesién
organizacional, Clima organizacional, Criterios de exito y Recursos humanos.
Construido el instrumento inicial se aplicO a una muestra constituida por 269
trabajadores . Esta aplicacion se efectud con el fin de observar el comportamiento del
instrumento, tanto desde el punto de vista de la comprension de las aseveraciones por
parte de los trabajadores, como desde los diversos aspectos técnicos del mismo (escala
empleada, comprension de las instrucciones, etc.). La experiencia permitié mejorar y/o
modificar la redaccion de diversas aseveraciones e introducir cambios en la escala
empleada para la evaluacion, haciéndola mucho méas comprensible para las personas que
lo respondian. EI mayor cambio que se introduce, en este aspecto, esta en relacion con
la transformacion del nivel intermedio de la escala. El valor asignado a la respuesta
emitida por cada trabajador vario de 1 a 2 puntos, en funcion del grado de acuerdo del
trabajador con el contenido de la aseveracion. A un mayor grado de acuerdo se
asignaron un punto y, por el contrario, a un menor grado de acuerdo O puntos. En
aquellas cuyo contenido se presentaba en forma inversa, se otorgaron cinco puntos al
mayor grado de desacuerdo y un punto al mayor grado de acuerdo. Finalmente, el

instrumento se sometio a la revision de un profesor de castellano y especialista en
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Administracion Judicial, con el fin de cuidar los aspectos de redaccion, sintaxis y

pertinencia del tema.

El calculo de la fiabilidad (coeficiente Alpha de Cronbach) alcanzd un coeficiente de
0.9501, considerado alto y adecuada para continuar con nuestros objetivos.

Antes de proceder al analisis factorial se efectuaron comprobaciones previas que
avalasen su procedencia. Estos fueron los siguientes: la matriz de correlacion (indicador
del grado de intercorrelaciones). Este indicador fue de 2,657 — E15; test de esfericidad
de Barlett, que revela un Chi cuadrado aproximado de 13877,79, 1891 gl., significativo
a .000; y finalmente, el indice KMO de Kaiser - Mayer - Olkin (excelente) que fue de
0,938, considerandose muy bueno (Martin, 1999). Esta informacion nos permitio tomar
la decision de realizar el correspondiente andlisis factorial al cumplirse los requisitos

necesarios para ello.

3.2 Cuadro de la Estructura del Instrumento

En el cuadro 4 se presenta el cuadro de la estructura del instrumento.
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Cuadro 4
Cuadro de la estructura del instrumento
Variables Indicadores Sub indicadores Unidad de estudio Instrumento Items
Logro e Desempefio Trabajadores de | Escala de 1,4,7,10, 13.
Variable e Situaciones dificiles la Corte Motivacion de
independiente: e Tareas complejas Superior de SteersR., y
Motivacion e Metas Justicia Braunstein D
laboral e Satisfaccién 2,5,8,11,14.
Poder

e Competencia
e Estrésy presion

e Confrontacién

e Influencia
e Manipulacién
Afiliacion . ., 3,6,9, 12, 15.
e Distracion
e Compaiiia

e Relaciones cercanas

e Compromiso Trabajadores de la | Cuestionario para | 1,2,3,4
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Variable
dependiente:

Cultura
organizacional

Caracteristicas
dominantes

Cohesion
organizacional

Clima organizacional

Criterios de éxito

Recursos humanos

Dinamismo
Competitividad

Lealtad

Innovacién y desarrollo
Procedimientos y reglas
Clima participativo
Clima dinamico

Clima estable

Clima competitivo
Desarrollo de RRHH
Efectividad

Eficiencia

Calidad

Vocacion de servicio
Responsabilidad
Honradez

Contratacion de RRHH

Corte Superior de
Justicia

evaluar la cultura
organizacional en
la Corte Superior
de Justicia de
Arequipa

5,6,7

8,9,10,11

12,13, 14, 15

16,17,18,19,
20,21
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3.3 Campo de Verificacion
3.3.1 Ubicacion espacial
El estudio se realizara en las instalaciones de la corte superior de justicia de Arequipa,

ubicada en la Plaza Espafia S/N

3.3.2 Ubicacién temporal
El horizonte temporal del estudio es de caracter sincronico ya que comprende el mes de
enero del 2018, que es cuando se empieza a elaborar el proyecto de investigacion y
Abril del mismo afio que es la fecha donde se presentara el informe final.

3.4 Unidades de Estudio

Las unidades de estudio estan constituidas por los trabajadores de la Corte Superior de
Justicia, que cumplan con las siguientes caracteristicas: (a) ser trabajadores y tener una
asistencia permanente en la institucion; y (b) No estar con licencias ni vacaciones al

momento de la aplicacion de los cuesgtionarios.

3.4.1 Poblacién
El universo estara conformado por todos los trabajadores de la Corte Superior de

Justicia de Arequipa.

Universo %
Sede 732 69.85
Provincias 114 10.88
Cas-Sede 161 15.36
Cas-Provincias 41 3.91
Total 1048 100.00

La poblacion esta conformada por todos los trabajadores de la Sede y bajo el régimen

CAS de la Sede de la Corte Superior de Justicia de Arequipa

Muestra %
Sede 732 81.97
Cas Sede 161 18.03
Total 893 100.00
110
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3.4.2 Muestra

Se determino el tamafio de la muestra utilizando la formula que tiene en cuenta
el tamafio de la poblacién el nivel de confianza expresado en un coeficiente de

confianza y un margen de error.

Datos:
e Poblacion (N) : 893
o Z : coeficiente de confianza 1.96
e PyQ : son las probabilidades de éxito o fracaso
o d > margen error.
Formula:

B NXZL, Xpxq
d*x(N-1)+Z* xpxq

n = (1.96) ~2*893*0.5*0.50
(0.05)A2*(893-1)+(1.96)"2*0.5%0.5

n =269

El tamafio de la muestra es de 269 personas

El tipo de muestreo que se llevara a cabo es aleatorio simple, que es un método en el
cual cada uno de los miembros de la poblacién tiene la misma oportunidad de ser

seleccionado

3.5 Estrategias de Recoleccion de Datos

Antes de proceder con la investigacion, se solicitaron los permisos respectivos a las
intendencias superiores. Se pactd una reunién con la Gerente de la Corte Superior de
Justicia de Arequipa, Katherine Johana Obando Alva para explicarle la naturaleza del
estudio y de su repercusion en la mejora de la calidad de la institucion. Asimismo, se
eligira un dia en que se podra encuestar a los trabajadores, sin alterar su desempefio,
esto con la intencion de hallar una atmosfera neutral que no genere sesgos en los

resultados de la investigacion. Se hablara con los administradores de las diferentes areas
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de la Corte, explicAndoles también la naturaleza del estudio, comprometiéndolos a
poder otorgar un espacio en su trabajo.

El investigador dirigira el correcto desarrollo del proceso, garantizando que todas las
preguntas sean resueltas y absolviendo las dudas que pudieran surgir. Se apoyara del
docente de turno y de sus ayudantes, a los que previamente se les preparard para la

aplicacion de los cuestionarios.

3.6 Validacion del Instrumento
Ambos cuestionarios utilizados se encuentran debidamente validados y han sido

utilizados en estudios similares en variadas ocasiones.

3.7 Criterio para manejo de resultados
Uso de estadistica descriptiva mediante tablas de frecuencia absoluta y relativa; y de la

estadistica inferencial, mediante tablas de contingencia.

3.8 Organizacién

Para efectos de la recoleccion de datos, se haran las coordinaciones pertinentes con las
autoridades responsables de la corte superior de Justicia, como también con los
coordinadores para obtener el visto bueno.

La aplicacién de los instrumentos se dara en tiempos diferentes en cada area de la Corte.
Con respecto a la capacitacion de los profesores de aucoordinadores, se les citara a dos
reuniones donde se les explicara de manera detallada los objetivos de la investigacion y

la manera de proceder al momento de aplicar los instrumentos.

3.9 Materiales y Métodos
3.9.1 Los materiales

Para ejecutar la presente investigacion, se har uso de los siguientes materiales:

Instrumentos

1. Cuestionarios

2. Herramientas propias de los cuestionarios
De impresion

1. Papel bond

2. Lapiceros
112
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Liquid paper

3

4. Impresora laser

5. Fotocopiadora

6. Encuadernacion
Los métodos
El método que guiard la presente investigacion sera experimental e Inductivo-
Deductivo, ya que nuestro propdsito es establecer las conclusiones y generalizar los
resultados de la investigacion.
Presupuesto

A. Materiales

Denominacion Cantidad Costo unitario Costo total
Papel bond 1 millar 25 soles 25 soles
Cuestionarios 250 0.20 soles 50 soles
socioeconémicos
Test linguistico 250 0.40 soles 100 soles
Lapiceros 20 0.50 soles 10 soles
Liquid paper 10 3.50 soles 35 soles
Encuadernacion 5 7 soles 35 soles
Total 355 soles
B. Recursos humanos
Denominacion Ne Costo Dias Costo
Digitadores 1 10 soles 2 20 soles
Encuestadores 3 30 soles 5 150 soles
Total 4 40 soles 7 170 soles
C. Bienesy servicios
Denominacion Cantidad Costo unidad Costo total
Uso de computadora 1 20 soles 20 soles
Uso impresora 1 15 soles 15 soles
Energia eléctrica y 30 5 soles 150 soles
Movilidad 20 2 soles 40 soles
Total 52 42 soles 225 soles
113
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IVV. Cronograma de trabajo

Tiempo Enero Febrero Marzo Abril

Actividad

1, Elaboracion

del proyecto

2. Desarrollo del

proyecto

Recoleccidn de

datos

Conclusiones

sugerencias

3. Elaboracion

del informe
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ANEXO N° 2
INSTRUMENTO
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Instrumento
CUESTIONARIO SOBRE MOTIVACION LABORAL

Indica si coincide (5) o discrepa (1) a cada una de las siguientes afirmaciones. Usando la

escala numérica de 1 al 5:

1. Intento mejorar mi desempefio laboral
2. Me gusta trabajar en competencia y ganar

3. A menudo me encuentro hablando con otras personas de la
Corte en temas que no forman parte del trabajo
4. Me gusta trabajar en situaciones dificiles y desafiantes

5. Me gusta trabajar en situaciones de estrés y presion

6. Me gusta estar en compafiia de otras personas que laboran en
la corte
7. Me gusta ser programado en tareas complejas

8. Confronto a la gente con quien estoy en desacuerdo

9. Tiendo a construir relaciones cercanas con los compafieros de
trabajo
10. Me gusta fijar y alcanzar metas realistas

11. Me gusta influenciar a la gente para conseguir mi objetivo
12. Me gusta pertenecer a los grupos y organizaciones
13. Disfruto con la satisfaccion de terminar una tarea dificil

14. Frecuentemente me esfuerzo por tener mas control sobre los
acontecimientos o hechos que me rodean
15. Prefiero trabajar con otras personas mas que trabajar solo.
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CUESTIONARIO SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

El presente cuestionario tiene por finalida obtener su valiosa colaboracion sobre el tema
de Cultura Organizacional, sus respuestas seran de gran utilidad en la medida que
dejaran en camino abierto para aflorar sentimientos ocultos o necesidades que esta
ansioso de comunicar y que por cualquier razon son dificiles de comunicar.

Instrucciones:

1. El cuestionario sera entregado por el investigador, quien sera previamente
identificada.

2. El cuestionario sera respondido de manera anonima.

3. Marqgue con uan “X” la respuesta seleccionada.

Item | Pregunta Si | No

Caracteristicas dominantes

1 | Considera usted que el Poder Judicial es una organizacion

extensa, donde la gente compromete mucho de si

2 | Cree Usted que el Poder Judicial es un lugar dindmico y

activo donde la gente esta dispuesta a correr riesgos

3 | Considera Usted que el Poder Judicial es un lugar muy formal

y estructurado

4 | Cree Usted que el Poder Judicial tiene una orientacion muy

competitiva, donde la gente esta orientada hacia los logros.
Cohesién Organizacional

5 | Lo que mantiene unido al personal que labora en el Poder
Judicial es la lealdad y el compromiso
6 | Lo que mantiene unido al personal del Poder Judicial es el
enfoque en la innovacion y el desarrollo. Se pone énfasis en
estar lo mas actualizado posible.
7 | Lo que mantiene unido al personal del Poder Judicial son los
procedimientos, las reglas y las politicas formales.

Clima organizacional

8 | Considera Usted que el clima del poder Judicial es
participativo y agradable, existiendo un alto grado de
confianza y apertura

9 | Considera Usted que el Clima del Poder Judicial es dinamico,
capaz de enfrentar nuevos desafios

10 | Considera Usted que el Clima del Poder Judicial es enfaticaen
la estabilidad y la permanencia

11 | Considera Usted que el clima del Poder Judicial es
competitivo

Criterios de éxito

12 | En el Poder Judicial se define el éxito con base a su desarrollo
de recursos humanos

13 | En el Poder Judicial se define el éxito con base a la
efectividad (programado/ejecutado)

14 En el Poder Judicial se define el éxito con la eficiencia (uso
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racional de sus recursos)

15

En el Poder Judicial se define el éxito con base a la calidad
(satisfaccion del recurso humano y de la comunidad que se
atiende)

Opinidn sobre el Recurso Humano en general

16

Considera Usted que el personal que labora en los juzgados y
salas tiene VVocacion de Servicio para con el Poder Judicial

17

Considera Usted que el personal que colabora con usted en el
normal desempefio de la actividad jurisdiccional, es
responsable de y en sus funciones

18

Considera Usted que el principio de honradez es
completamente aplicado en las funciones de quienes junto a
Usted laborales en los tribunales de la nacion.

¢ Como cree Usted que han ingresado la mayoria de los

Funcionarios Judiciales?

19

Por su experiencia y capacidad laboral

20

Porque tiene algin familiar o amigo

21

Por recomendacion e infleuncia politica o persona con poder
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ANEXO N° 3
MATRIZ DE DATOS
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MATRIZ DE DATOS

MOTIVACION
LABORAL

42

54
59
57
45

49

59
54

63

50
43

57
50
64
59
55

58
52

55

57

53

56

15

14

13

12

11

10

10
11
12
13

14
15
16
17
18
19
20
21

22
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56
59

53

60
60
54
56
59
53

60
60
57
46

61

42

53

64
52

65

64
57
47

28
59
42

54
59
57

23
24
25

26
27
28
29
30
31

32
33
34
35
36
37
38
39
40

41

42

43

44
45

46

47

48

49

50
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45

49

59
54
63

50
43

57
50
64
59
55

58
52

55

57
53

56
56
59
53

60
60
54
56
59
53

60

51

52
53
54
55
56
57
58
59
60
61

62
63
64
65

66
67
68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
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60
57
46

61

42

53

64
52

65

64
57

47

28
59
42

54
59
57
45

49

59
54

63

50
43

57
50
64

79
80
81

82
83
84
85
86
87
88
89
90
91

92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
103
104
105
106
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59
55

58
52

55

57
53

56
56
59
53

60
60
54
56
59
53

60
60
57
46

61

42

53

64
52

65

64

107
108
109
110
111

112

113

114

115

116

117

118

119

120

121

122

123

124

125

126

127

128

129

130

131

132
133
134

124



57

47

28
59
42

54
59
57
45

49

59
54

63

50
43

57
50
64
59
55

58
52

55

57

53

56
56
59

135
136
137
138
139
140

141

142

143

144

145

146

147

148

149

150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161

162
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53

60
60
54
56
59
53

60
60
57
46

61

42

53

64
52

65

64
57

47

28
59
42

54
59
57
45

49

163
164
165
166
167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
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59
54

63

50
43

57
50
64
59
55

58
52

55

57

53

56
56
59
53

60
60
54
56
59
53

60
60
57

191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207
208
209
210

211

212

213

214
215

216

217

218
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46

61

42

53

64
52

65

64
57

47

28
59
46

61

42

53

64
52

65

64
57
47

28
59
42

54
59
57

219

220
221

222
223
224
225
226
227
228
229
230
231

232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
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45

49

59
54
63

50
43

57
50
64
59
55

58
52

55

57
53

56
56
59
53

60
60
54
56
59
53

60

247
248
249
250
251
252
253
254
255
256
257
258
259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
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60
57
46

61

42

53

64
52

65

64
57

47

28
59
64
52

65

64
57

47

28
59

275
276
277
278
279
280
281
282
283
284
285
286
287
288
289
290
291
292
293
294
295
296
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21

20

19

18

17

16

15

14

13

12

11

10

NO

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22

23
24
25
26
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27

28
29
30
31

32
33
34
35

36
37

38
39
40
41

42

43

44
45

46
47

48
49
50

51

52

53

54
55
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56
57

58
59
60
61

62

63
64
65

66
67

68
69
70
71

72
73
74
75
76
77
78
79
80
81

82

83
84
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85

86
87
88
89
90
91

92

93
94
95

96
97
98
99

100

101

102
103
104
105
106
107
108
109
110
111

112

113

134



114

115

116

117

118

119

120

121

122
123
124
125
126
127
128
129
130

131

132
133
134
135
136
137
138
139
140

141

142

135



143

144

145

146

147

148

149

150

151

152
153
154
155
156
157
158
159
160

161

162
163
164
165
166
167
168
169
170

171

136



172
173
174
175
176
177
178
179
180

181

182
183
184
185
186
187
188
189
190

191

192
193
194
195
196
197
198
199
200

137



201
202
203
204
205
206
207
208
209
210

211

212
213
214
215
216
217

218
219
220
221

222
223
224
225
226
227
228
229

138



230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241

242
243
244
245
246
247

248
249
250
251

252
253
254
255
256
257
258

139



259
260
261
262
263
264
265
266
267
268
269
270
271
272
273
274
275
276
277
278
279
280
281
282
283
284
285
286
287

140



288
289
290
291
292
293
294
295
296

141



