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RESUMEN

Las organizaciones hoy en dia han empezado a realizar cambios en sus
modelos de gestion, priorizando al capital humano como el eje central del éxito

organizacional.

Estos nuevos modelos implican la busqueda de la satisfaccion laboral, como eje

motivador, el cual tiene efectos positivos en el desempefio de los colaboradores.

Cabe mencionar que no todas las empresas aplican estos modelos de gestion,
para lo cual existen otras que se encargan de educar en la realizacion de
buenas practicas laborales y logro del bienestar y desarrollo en el trabajo. Una
de ellas es el Great Place To Work (Mejores lugares para trabajar) Institute, el
cual realiza un ranking anual de las mejoras empresas para trabajar en el Pera.
Esta empresa considera organizaciones de diferentes tamafos, entre las
cuales destaca Supermercados Peruanos S.A., la cual participa del ranking a
través de sus tiendas de Retail Plaza Vea. Para ello, el Great Place To Work
(Mejores lugares para trabajar) Institute invita a la empresa a participar de la
aplicacion del Trust Index (indice de Confianza), la cual corresponde a una
encuesta que evalta el Clima Organizacional, el cual es considerado como el

principal factor para el logro de la satisfaccion laboral deseada.

Supermercados Peruanos cuenta entre sus nuevas sedes con Plaza Vea Tacna, la
cual inicié sus operaciones en 2011, y que se ha sumado a la lista de tiendas en
las que se invita a participar del Trust index (indice de Confianza). Los resultados

del trust index (indice de Confianza), se evaluaran en la presente



investigacion, habiendo tomado la problematica de la tienda como un ejemplo
de insercion de modelos de gestion novedosos en empresas nuevas, con
pocos afios de funcionamiento, las cuales se encuentran en proceso de

adaptacion a nuevas condiciones.

Dado ello, la presente investigacion realiza una correlacion directa con el
desempeiio laboral, encontrando en sus resultados que el modelo de Mejores
lugares para trabajar aplicado en la tienda tiene ciertas deficiencias que afectan
en rendimiento de los trabajadores, que en mediano plazo se ve traducido en
desercion laboral, hecho que afecta el correcto desempefio de los procesos

organizacionales.

Entre las principales deficiencias resaltan las practicas de camaraderia,

mientras que el factor con mejores resultados es el respeto.

La presente investigacion muestra a detalle lo anteriormente expuesto.

Palabras clave: clima organizacional, cultura organizacional, motivacion, clima
laboral, desempefio laboral.






ABSTRACT

Organizations today have begun to make changes in their management models,

giving priority to human capital as the backbone of organizational success.

These new models involve finding job satisfaction as a motivator axis, which

has positive effects on the performance of employees.

It is noteworthy that not all companies apply these management models, for which
there are others who are responsible for education in achieving good labor
practices and securing the welfare and development work. One is the Great Place
To Work Institute, which conducts an annual ranking of best companies to work in
Peru. This company believes organizations of different sizes, among which
Supermercados Peruanos SA, which participates in the ranking through their stores
Retail Plaza Vea. For this, the Great Place To Work (Mejores lugares para trabajar)
Institute invited the company to participate in the implementation of the Trust Index,
which corresponds to a survey that assesses the organizational climate, which is

considered the main factor for achieving job satisfaction desired.

Peruvian supermarkets among its new headquarters at Plaza Vea Tacna, which
began operations in 2011, and has joined the list of stores that are invited to
participate in the Trust Index. The trust index results will be evaluated in this
investigation, having taken the problem of the shop as an example insertion of
innovative management models in new enterprises, with few years of operation,

which are in the process of adaptation to new conditions.

Given this, the present research makes a direct correlation to job performance,
finding results that the model of the Great Place To Work applied in the store has

certain deficiencies that affect employee performance, which in the medium term



is translated into labor attrition, a fact that affects the proper performance of

organizational processes.

Among the main shortcomings highlighted practices camaraderie, while the

best performing factor is respect.

This research shows in detail the above.

Key words: organizational climate, organizational culture, motivation, work climate,

work performance.






INTRODUCCION

La presente tesis titulada “EL CLIMA ORGANIZACIONAL DE ACUERDO AL
MODELO MEJORES LUGARES PARA TRABAJAR Y SU RELACION CON EL
DESEMPENO LABORAL DE LOS TRABAJADORES DE SUPERMERCADOS
PERUANOS S.A. TACNA - 2014”, se encuentra dividida en cinco capitulos.

La investigacion se desarrolla con el objetivo de determinar la relacion entre el
Clima Organizacional y el Desempefio Laboral de los trabajadores de
Supermercados Peruanos S.A. con su sede en Tacna, para lo cual se ha

trabajado una serie de capitulos que a continuacion se detalla:

El Capitulo I: Fundamentos Teoricos, desarrolla los antecedentes, bases
tedricas, el marco conceptual, la cual consiste en la base preliminar del estudio

de las variables de acuerdo a los diferentes teoricos.

El Capitulo 1I: EI Problema, Objetivos, Hipotesis y Variables, presenta en su
contenido la identificacion y determinacion del problema, la formulacion,

objetivos, e importancia y alcances de la investigacion.

El Capitulo IIl: Métodos, Técnica e Instrumentos, en la cual se hace referencia
del tipo de investigacion, el disefio, determinacién de la poblacién y la muestra,

como las técnicas de recoleccion y procesamiento de los datos.

El Capitulo 1V: Presentacion y Analisis de Resultados, deriva de la aplicacion de
los instrumentos de estudio dentro de la empresa. Los resultados se expresan en
forma de tablas y graficas con su respectivo analisis. Ademas, se presenta la
Comprobacion de la Hipétesis, la cual hace uso de técnicas estadisticas como la
determinacion de la correlacion con el estadistico R-cuadrado y el andlisis de

Regresion Lineal. En este capitulo se acepta o rechaza la hipotesis general



planteada dentro del estudio y permite aclarar el problema general suscitado

como objeto de estudio.

Finalmente, el Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones, detalla las
conclusiones y recomendaciones finales de la investigacion, terminando con la

cita de la bibliografia utilizada.



1.1

CAPITULO I: FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION

Marco Histérico

1.1.1. Clima Organizacional

La evolucion del término Clima Organizacional tiene sus origenes en los
afos 30’s, cuando (Mayo, 1930) realiza estudios relativos a la
percepcion subjetiva de la experiencia laboral, indicando la influencia de
las condiciones de trabajo, sentimientos de satisfaccion y pertinencia,
intereses, actitudes colectivas, perfiles de la autoridad y los grupos

informales en una atmoésfera o ambiente de trabajo.

Afos mas tarde (Lewin, Lippit, & White, 1940) introducen el término
clima social y atmésfera a los estudios en base a la percepcion de los

trabajadores sobre las condiciones laborales.

Mas adelante, (Argyris, 1957), introduce el término clima organizacional

como la combinacién de variables organizacionales y personales.

Anos después, (Forehand & Gilmer, 1964), introducen el término clima
laboral, el cual envuelve factores individuales y su ambiente (cultura,

entorno, situacion laboral) + factores psicologicos.

(Tagiur & Laitwin, 1968) indican que el ambiente total de la organizacion,
experimentado por todos, influye en la conducta y es descrita en

términos de valores.

10



(Schneider & Hall, 1975) agregan la existencia de diferentes marcos de
referencia en una organizacion o empresa, es decir, diferentes climas,
donde existen percepciones del trabajador sobre las estructuras,
relacion de trabajo y procesos que ocurren con él.

Mas tarde, (Silva M. , 1992), destaca la importancia de la comunicacién
en la constitucion de los climas: Actitud colectiva, producida y
reproducida por las interacciones de los miembros, vivencia comun,
atribuciones y percepciones de la organizacion, e indica que el clima

pertenece a los individuos y es una percepcion sumaria del ambiente.

(Poole, Communication and organizaional climates, 1985) destaca en
relacion al clima un conglomerado de actitudes y conductas que
caracterizan la vida en la organizacion. Ademas, agrega asignaciones y
desarrollos que se establecen en las interacciones entre los individuos y

el entorno de la organizacion.

(Isaksen & Ekvall, 2007) definieron al clima organizacional como el
proceso de cuantificacion de la "cultura de una organizacion”, que
precede a la nocidén de cultura organizacional. Es un conjunto de
propiedades del entorno de trabajo, la percepcion directa o
indirectamente por los empleados, que se supone que es una fuerza

importante en influir en el comportamiento de los empleados.

La cultura organizacional tiende a ser compartida por todos o la mayoria
de los miembros de algun grupo social; es algo que los miembros de
mas edad suelen tratar de transmitir a los mas jévenes; formas de

comportamiento y estructuras de percepciones del mundo. La cultura

11



incluye valores profundamente arraigados, creencias y suposiciones,
simbolos, figuras y rituales. La cultura puede ser examinada a nivel
organizativo también. La principal distincion entre la cultura
organizacional y nacional es que las personas pueden optar por unirse a

un lugar de trabajo, pero por lo general nacen en una cultura nacional.

Tal como indica (Anderson & West, 2006), el clima organizacional, por el
contrario, se define a menudo como los patrones recurrentes de
comportamiento, actitudes y sentimientos que caracterizan la vida en la
organizacion, mientras que una cultura de la organizacion tiende a ser
profunda y estable. Aunque la cultura y el clima estan relacionados, el
clima a menudo resulta mas facil evaluar y cambiar. A nivel individual de
analisis, el concepto se llama clima psicolégico individual. Estas
percepciones individuales a menudo se agregan o recogidos para el
analisis y la comprension a nivel de equipo o grupo, o el nivel de

organizacion divisional, funcional o general.

El clima y la cultura son dos aspectos importantes del contexto general,

el medio ambiente o situacion.

(Reichers & Schneider, 1996) indican que hay dos dificultades para
definir el clima organizacional: cémo definir el clima, y cdémo medir de
manera eficaz en diferentes niveles de andlisis. Ademas, existen varios
enfoques para el concepto de clima. Dos en particular han recibido
patrocinio substancial: el esquema cognitivo y el enfoque de la

percepcion compartida.

El enfoque del esquema cognitivo se refiere al concepto de clima como

una percepcion individual y la representacion cognitiva del ambiente de

12



trabajo. Desde esta perspectiva las evaluaciones del clima deben

llevarse a cabo a nivel individual.

El enfoque de la percepcion compartida hace hincapié en la importancia
de las percepciones compartidas que sustenta la nocion de clima.
(Rafferty & Rose, 2001) agregan que el clima organizacional también se
ha definido como la percepcién compartida de cémo son las cosas en la
empresa. Existe una gran cantidad de superposiciones en los dos
enfoques

La motivacion individual se refleja en el clima de la organizacion. Las
personas se adaptan continuamente a diversas situaciones para
satisfacer sus necesidades y mantener el equilibrio emocional. Esto se
puede definir como un estado continio de adaptacion, en el cual no se
busca simplemente satisfacer las necesidades primarias, sino mas bien
las de orden superior. La frustracion, por no satisfacer necesidades mas
elevadas, provoca muchos problemas de adaptacion. Como la
satisfaccion de esas necesidades superiores generalmente depende de
personas que estan en puestos de autoridad, es importante que la
administracion comprenda la naturaleza de la adaptacion y la
inadaptacion de las personas. La adaptacion varia de una persona a otra
y en la misma persona de un momento a otro. Una buena adaptacion
denota salud mental. Las personas mentalmente sanas tienen las

siguientes caracteristicas
1. Se sienten bien consigo.

2. Se sienten bien con otros.

3. Son capaces de enfrentar solas las exigencias de la vida.

13



El ambiente entre los miembros de la organizacion se llama clima
organizacional y estéd estrechamente ligado al grado de motivacion de
las personas. Cuando éstas se encuentran muy motivadas, el clima
organizacional mejora y se traduce en relaciones satisfactorias, que se
caracterizan por actitudes de animo, interés, colaboracion irrestricta, etc.
Sin embargo, cuando las personas estan poco motivadas, sea por
frustracion o por la imposicion de barreras para la satisfaccion de las
necesidades, el clima organizacional suele deteriorarse y se caracteriza
por estados de depresion, desinterés, apatia, insatisfaccién, etc., y en
casos extremos puede llegar a episodios de inconformismo, agresividad
y revueltas, situaciones en las cuales los miembros se enfrentan
abiertamente a la organizacidon, como ocurre con huelgas, paros y

protestas similares.

El clima organizacional es la calidad o la suma de caracteristicas
ambientales percibidas o experimentadas por los miembros de la
organizacion, e influye poderosamente en su comportamiento. El
concepto de clima organizacional abarca una amplia gama de factores
ambientales que influyen en la motivacion. Se refiere a las propiedades
motivacionales del ambiente de la organizacion, es decir, a aquellos
aspectos de la organizacion que provocan distintas clases de motivaciéon
en sus miembros. Asi, el clima organizacional es favorable cuando
satisface las necesidades personales de las personas y mejora su
animo. En cambio, es desfavorable cuando produce frustraciéon porque
no satisface esas necesidades. El clima organizacional y la motivacion

de las personas se influyen y realimentan entre si.

Ademas, es importante mencionar que a lo largo de la historia que
estudia el Clima Laboral se han presentado distintas herramientas para

descubrir el tipo de clima de una empresa:

14



a) El Clima Organizacional de Likert

(Likert, 1967) nos propone cuatro tipos de clima, los cuales guardan

relacion con el estilo de trabajo y liderazgo.

)

Clima de Tipo Autoritario

Autoritario Explotador: En ella la direccién no tiene confianza
en sus empleados. Hay un clima de temor, en el cual la
interaccion entre los superiores y subordinados no existe, y las

decisiones son tomadas Unicamente por los superiores.

Autoritarismo Paternalista: Hay confianza entre la direccion y
los subordinados, donde prevalece recompensas y castigos
para lograr motivacion para los trabajadores. La percepcion
externa es de un ambiente estable y estructurado.

ii) Clima de Tipo Participativo

Consultivo: La direccion tiene plena confianza para con sus
subordinados. Los trabajadores estan permitidos de tomar
decisiones especificas habiendo interaccién entre partes, en
funcién de los objetivos trazados.

Participacion en Grupo: La direccién posee plena confianza
en los subordinados. La toma de decisiones integra
fluyentes niveles de comunicacion. El trabajo en funcién a
los objetivos con participacion y responsabilidades
compartidas generan motivacion.

15



Tanto el Clima Autoritario como Paternalista denotan un clima

cerrado, con estructuras rigidas negativas, en cambio los de

tipo Consultivo y Participativo corresponden a un clima abierto

con estructuras flexibles y positivos.

b) EI Clima Organizacional de Litwin y Stinger

Segun (Litwin & Stinger, 1978) , el clima laboral es un filtro por el

gue pasan fendmenos objetivos de la organizacién (estructura,

liderazgo, toma de decisiones). Estudiando el Clima podemos

entender la Salud Organizacional y sus efectos.

Para estos autores existen nueve dimensiones para medir el clima

organizacional:

Estructura: La percepcion de los trabajadores sobre las
reglas, procedimientos, tramites y limitaciones que
alteran o repercuten en su trabajo. La estructura refiere
incluso al nivel de burocracia, control y estructura, y su

contraparte, libertad, informal y no estructurado.

Responsabilidad: La percepcion de los miembros de la
organizacion sobre su autonomia para tomar decisiones
en relacidon a su trabajo. La responsabilidad se mide en
dos polos opuestos, con una supervision no estrecha
como también de tipo Vvigilante. Supervisibn o

Intervencion.

Recompensa: Percepcion de los trabajadores de haber
realizado un trabajo adecuado. Las empresas suelen
utilizar los premios que castigos.

16



Desafio: Este punto determina si el trabajo es desafiante
0 rutinario.

Relaciones: Es la percepcion de los trabajadores sobre
la existencia de un ambiente laboral grato, con buenas
como malas relaciones interpersonales, tipo de trato de
jefes y subordinados.

Cooperacion: Refiere a la percepcion de los trabajadores
sobre la solidaridad de la direccion y otros integrantes.
Estandares: Percepcion de los colaboradores sobre el
éenfasis de la organizacion en los procedimientos,
reglamentos y normas.

Conflictos: Aquella percepcion de los miembros para
aceptar o negar opiniones, enfrentarlas y solucionarlas.
Identidad: Refiere al sentimiento de pertenencia a la

empresa y compartir los objetivos.

c) El Climade Schneider y Reichers

(Schneider & Reichers, 1983) nos hablan de la presencia de

distintos climas dentro de una misma organizacion. Ellos se

componen de diferentes maneras:

- Componentes del Clima de Seguridad/Prevencion: Compone las
siguientes variables:

o

o

o

o

Cultura y valores hacia la seguridad

Riesgos y peligros percibidos para la seguridad
Detalle y expresion de comportamientos seguros

Compromiso de la direccion en medidas de seguridad

17



o Motivacion hacia la seguridad

o Control de la direccion para la aplicacién de medidas
o Actitud de cooperacién

o Comunicacién sobre temas de seguridad

Componentes del Clima de Comunicacién: Comprende cinco
dimensiones para medir la satisfaccion:

o Receptividad de la comunicacion
o Toma de Decisiones

o Compromiso Organizacional
o Coordinacion

Satisfaccion y Expectativas de Comunicacion

o

Componentes de Clima de Relaciéon Empresa- Sindicato:
Compuesta por las siguientes dimensiones:

o Cooperacion sindicato-direccion
o Vision mutua sindicato-direccion
o Participacion conjunta

o Apatia

o Hostilidad

o Confianza e imparcialidad

Dimensiones de Clima de Creatividad e Innovacion: Esta
dimension se direcciona en funcion de:

o Planes de calidad
o Cambio de politicas

18



d)

o Cambio de cultura

Los distintos climas pueden estudiarse por separado, pero a su vez
se denota que la distorsion positiva 0 negativa de alguna de tales
variables puede repercutir en la notacion del clima laboral general

de alguna organizacion.

Modelo de Katz y Kahn

(Katz & Kahn, 1966) nos hablan de un modelo de sistemas de

funcionamiento organizacional.

Ellos nos dicen que el Clima Laboral tiene un proceso de influencia
por medio del lider que vincula al grupo de trabajo con el resto de la
organizacion. Asi también, este conjunto de factores, junto con las
actividades de los propios miembros del grupo, determinan los
resultados funcionales, la satisfaccion de los trabajadores y las
condiciones en las cuales debe operar en la jerarquia cualquier

grupo subalterno.

Modelo de Anderson

(Anderson C. , 1982) se apoya en la clasificacion de Tagiuri,. El
propone un modelo interactivo, basado en la teoria de sistemas que

muestra todas las relaciones entre las dimensiones del ambiente y

sus relaciones con el clima.

19



f)

g9)

Modelo de Evan

(Evan, 1970) brinda un modelo de clima organizacional a partir del
supuesto de la organizacibn como un sistema abierto. Este autor
dice que el clima organizacional es determinado por una serie de
influencias externas a la organizacion y tiene repercusiones sobre el
clima en que ella, aunque al mismo tiempo este clima es el

resultado de procesos internos a la propia organizacion.

De acuerdo a Evan, un elemento basico son los fines de la
organizacion, las toma de decisiones tienen como resultado la
eleccion de tecnologia, la creacion de unidades funcionales y
establecimiento de normas. Como consecuencia emerge una
estructura de status de caracter jerarquico y asignacion de roles.
Esos roles situa a los diferentes miembros en una red de relaciones
con otros miembros que he ejercen influencia sobre su desempefio.
Tal desempefio tiende a afectar a la distribucion recompensas. Las
recompensas les llevan a evaluar el caracter de la organizacion.
Este proceso de evaluacion da como resultado la configuraciéon del
clima organizacional percibida. Dicha percepcion influye sobre el
desempeiio organizacional y determina la consecucion de los fines

organizacionales, que nuevamente inician el ciclo.

Modelo de Gibson y Colbs

(Gibson & Colbs, 1987) sostienen que el clima organizacional posee
un vinculo con la conducta humana, estructura y procesos de

organizacion. Asi también, explican que el clima va mas alla de las

20



dimensiones de las personas y de los grupos impactando
directamente en el resultado del desempefio de la organizacion.

h) Modelo de Hakonsson

(Hakkonson, 2008) relaciona el ambiente laboral, con las emociones
de los trabajadores:

Tabla N° 01
Modelo de Clima de Hakonsson

ALTA TENSION
Clima de Proceso Clima de Obyetivo
ALTA RESISTENCIA Interno Racional BAJA RESISTENCL‘-\I
AL CAMBIO AL CAMBIO
Clima Clima de
Grupal desarrollo
BAJA TENSION

Fuente: Dorthe Dojbak Hakkonson, Can Organizational Climate be Managed? Making Emotions
Rational”, en Journal of Leadership Studies, Vol. 2, No 4.

De acuerdo a la tabla N° 01, Hakonsson sostiene que los climas de
alta tension se pueden caracterizar por emociones desagradables, y
los climas de baja tensién por emociones agradables.

El clima de alta resistencia al cambio se asocia con una baja activacion
de emociones, y uno de baja resistencia al cambio esta asociado con
una alta activacibn de emociones. Las activaciones altas o bajas
dependen si los miembros del equipo tienen los recursos de tratar con

el cambio. Si ellos creen que tienen los recursos, ellos
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podrian responder activamente. Si no, ellos se mostraran mas

pasivos para adaptarse.

El clima de proceso interno esta caracterizado por una alta tension y
una alta resistencia al cambio. Estos son climas estan relacionados
con el alto conflicto, la baja moral, y la baja credibilidad de mando,
como emociones desagradables.

Asimismo, la activacion baja de emociones esta relacionada con
decepciones en relacion a los cambios, porque los empleados no
creen gue tengan los recursos adecuados para tratar con ellos. Las
emociones predominantes son la decepcion, la tranquilidad, la
verglenza, y la fatiga. Por consiguiente, los climas de proceso
interno conducen a reducir la participacion y la informacion

compartida espontaneamente.

El clima de objetivo racional se caracteriza por la baja resistencia al
cambio y la alta tension. Las reacciones emocionales a tales climas
son la colera, la ansiedad, y la angustia. El apoyo al cambio esta
basado también en la angustia con respecto a la situacion actual.
Los climas de obijetivo racional estan caracterizados por una vision
privada de la informacion, donde el compartir y el cambio de ésta no

ocurre esponténeame nte.

El clima de desarrollo posee baja resistencia al cambio y baja tension.
Aqui los empleados sienten que tienen los recursos apropiados para
afrontar un cambio, por lo tanto, éstos no llegan a ser desagradables.
Las emociones que lo determinan son el entusiasmo y la felicidad.
Tales climas se caracterizan por percepciones optimistas y juicios con

un estilo de mando flexible y generativo.
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En tanto, el clima grupal esti4 caracterizado por poseer una alta
resistencia al cambio y abarcar pocos acontecimientos de alta
tension. Este es un clima caracterizado por emociones como la
calma, la comodidad, y la relajacion. Tales climas tienen un flujo
abierto de informacién, que es causada por emociones agradables
pero de baja activacién. Esto conlleva a un estilo internamente
conducido, descendente, que es ambicioso en términos de

percepciones y juicios.

1.1.2. Evaluacion del desempeiio

La conceptualizacion de evaluacion del desempeiio, ha evolucionado
con el pasar de los afos. (Muchinsky P. , 2012), lo define como una
evaluacion de la carrera discusion sobre el desarrollo, recibiendo

ademas otros nombres como evaluacién de los empleados.

Las evaluaciones del desempefio son una parte del desarrollo de la
carrera y consisten en revisiones peridédicas de desempefio de los

empleados dentro de las organizaciones.

Han sido diferentes los autores que han aportado marcos referenciales a

la conceptualizacion de la Evaluacion del desemperio.
(Manasa & Reddy, 2009) y (Abu-Doleh & Weir, 2007) coindicen en que una

evaluacion del desempefio es un proceso sistematico y peridédico que

evalla el desempefio laboral de un empleado individual y la productividad
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en relacion con ciertos criterios preestablecidos y objetivos de la

organizacion.

(Broady-Preston & Steel, 2002) afiadiria a la conceptualizacion otros
aspectos como el hecho que los empleados individuales se consideran
asi, y presentan diversos comportamientos organizacionales, logros,

potencial de futuros de mejora, fortalezas y debilidades, etc.

Muchinsky agregaria mas tarde que para recopilar datos de la
evaluacion del desempefio, hay tres métodos principales: la evaluacion
de la productividad, la evaluacion del propio personal involucrado, y la
evaluacion critica. Las evaluaciones de juicio son los mas utilizados con

una gran variedad de métodos de evaluacion.

Histéricamente, las evaluaciones de desempefio se llevan a cabo con
una aplicabilidad anual (evaluaciones de ciclo largo); sin embargo,
muchas empresas se estan moviendo hacia ciclos mas cortos (cada seis
meses, cada trimestre), y algunos se han estado moviendo en ciclo corto
(semanal, quincenal). Dichas observaciones han sido analizadas por
(Cederblom, 1982). Este autor ademas nos habla sobre la funcionalidad
de la entrevista como parte de la evaluacién, la cual podria funcionar
para proporcionar retroalimentaciéon a los empleados, el asesoramiento y
el desarrollo de los empleados, y de transporte y discusiones sobre la

compensacion, el estado del trabajo, o las decisiones disciplinarias.

(Grote, 2002) complementa tales teorias incluye que la gestion del
rendimiento de los sistemas. Asi, también agrega que la evaluacién del
desempefio ayuda a dar respuesta a dos preguntas clave para los
subordinados: en primer lugar, "¢ Cuales son sus expectativas de sobre su

persona?"y segundo, "¢, COmo me va a satisfacer tales expectativas?".
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Como respuesta a tales planteamientos, (Muczyk & Reimann, 1987),
indica que los sistemas de gestién del rendimiento se emplean "para
gestionar y alinear" todos los recursos de una organizacién con el fin de
lograr el mayor rendimiento posible. La forma en que se gestiona el
rendimiento de una organizacion determina en gran medida el éxito o el
fracaso de la organizacion. Por lo tanto, mejorar el desempefio para
todos debe ser una de las principales prioridades de las organizaciones

contemporaneas.

(DeNisi & Pritchard, 2006) complementa a Grote, indicando que algunas
aplicaciones de la evaluacion del desempefio son la compensacion, la
mejora del rendimiento, los ascensos, terminacion, validacion de
pruebas, y mas. Si bien hay muchos beneficios potenciales de la
evaluacion, también hay algunas desventajas potenciales. Por ejemplo,
puede ayudar a facilitar la gestion de la comunicacion-empleado; sin
embargo, puede resultar en problemas legales si no se ejecuta
adecuadamente, ya que muchos empleados tienden a terminar
insatisfechos con el proceso. Esta afirmacion es apoyada por
(Schraeder, Becton, & Portis, 2007), y (Hofstede, 2011)
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1.2.

Marco Teérico

1.2.1. Clima Organizacional

Al referirnos a Clima Organizacional o Laboral, estamos hablando de un
tipo de Estado de Tiempo Meteoroldgico en una zona determinada. Asi,
por ejemplo, si decimos que nuestro clima laboral no es el adecuado,
entenderemos figuradamente que existe algun fenémeno indeseado que

puede estar afectando nuestro lugar de trabajo.

Como lo dijo (Gomez, 2007) en su Manual de Recursos Humanos, en
una organizacion, al igual que en un pais o area geogréfica, pueden
darse diferentes tipos de climas, segun los departamentos o areas
funcionales, regiones en el caso de Clima Meteorologico, que integren

esa organizacion.

Por lo tanto, debemos considerar que al igual que en un pais, en una
empresa existen politicas, existen reglas, recursos de tipo humanos,
financiero y se presentan situaciones con las cuales los trabajadores han
de enfrentarse dando distintas soluciones, ademas de un conjunto de
caracteristicas de tipo objetivas y subjetivas las cuales permiten una
configuracion especial que las distingue de otras organizaciones, en las

cuales pueden explicarse los aspectos cruciales del dia a dia.

Tales caracteristicas hacen connotacion de los tipos de direccidén y
liderazgo, normas y procedimientos, las condiciones ambientales y de
seguridad, politicas empresariales, el grado y estilos de comunicacion
formal e informal, la percepcién de los trabajadores, la dimension de la

participacion y gestion, etc., los cuales tienden a predominar en la
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organizacion o bien en un area especifica y determinan el

comportamiento de los miembros.

Asi como podemos hablar de un clima general en la organizacion
también encontramos climas plurales, pertenecientes a un area funcional
especifica, dependiendo del tipo de procedimientos que siga tal

corporacion.

El concepto de Clima Laboral es amplio, dado que entrelaza muchos
aspectos y factores, que en el presente estudio se iran detallando. Asi
se puede afirmar que incluso el aspecto menos considerado puede tener

una influencia demasiado grande en el Clima Laboral.

A continuacion, tal y cual sefiala GOmez Arias, en su Manual de
Recursos Humanos, encontramos distintos enfoques para determinar

gué es el Clima Laboral:

1. La valoracién acerca de las condiciones fisicas y de confort
ambiental donde se realiza el trabajo, dentro de Ila
organizacion. De suma actualidad por las normativas sobre
prevencion y riesgos laborales.

2. Las percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion respecto al trabajo, y por tanto las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno al mismo. Ese
enfoque iguala “clima laboral=percepciones de los miembros
de la organizacion acerca del trabajo y lo que éste significa”

3. Las diversas regulaciones estructurales, formales y normativas
gue afectan a dicho trabajo, lo que situado al clima laboral como
algo diferente a las percepciones y lo condiciona a elementos

como: la estructura, el tamafo de la organizacion, los procesos
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técnicos de trabajo, los estilos de direccion, la comunicacion,
la tecnologia, etc. Obviamente, influyen también en las
percepciones del clima, pero cabe insistir que el clima laboral
u organizacional es una realidad distinta a ellas.

4. Los elementos que facilitan o dificultan la identificacion de
cada persona con su labor, asi como la valoracion individual
sobre la satisfaccion de sus necesidades laborales. Este
nucleo, al que podemos denominar “satisfaccion laboral”,

presenta elementos de clara incidencia en el clima.

Estos cuatro enfoques conllevan a armar un solo concepto de Clima
Laboral el cual ha de correlacionar “La valoracion de las condiciones
fisicas y ambientales”, “Los Elementos de Identificacion con las tareas y
Satisfaccion”, “Las Percepciones compartidas sobre el trabajo y su

organizacion” y las “Regulaciones y Normativas que afectan”.
Segun (Lazzati, 1997) A pesar que contamos con tales enfoques, hay uno
gue va a lograr mayor fuerza a la hora de determinar el diagnostico del
ambiente laboral: “Las Percepciones compartidas sobre el trabajo y su
organizacion”. Este punto puede originar lo que conocemos como “Clima de
las Relaciones”, el cual abarca tres aspectos muy entrelazados:

1. La cantidad y calidad de la comunicacién

2. La Situacion en materia de cooperacion y conflicto

3. Los supuestos basicos que cada uno tiene acerca de su relacion

con los demas
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En este enfoque el Clima se entiende como el conjunto de las
apreciaciones que los miembros de una organizacion tienen, en base a su
experiencia dentro de ella, sobre la misma, por lo que una buena Salud

Organizacional también ha de depender de lo que el trabajador perciba.

Los primeros estudios del factor en mencion datan entre los afios 1927 a
1949, cuando el psicologo Elton Mayo realiza un estudio en las fabricas
Hawthorne de Western Electric. Tales estudios se pueden considerar
quizd como los pioneros para poner al manifiesto la satisfaccion del

grupo de trabajo.

Elton Mayo concluyo en sus estudios que la conducta y los sentimientos
estan muy relacionados, y el grupo tiene tanta influencia en el
comportamiento individual. También dedujo que las normas del grupo
establecen la productividad individual del trabajador y que el dinero es
un factor con menor importancia que las normas, los sentimientos y la

seguridad de grupo, para determinar la productividad.

a) Definicidon e importancia
Podemos encontrar distintos enfoques y distintas interpretaciones
para el concepto de Clima Laboral, las cuales en su mayoria dan

importancia al rendimiento profesional y la motivacion.

Asi mismo, podemos distinguir que entre todas las definiciones

existen dos grandes ramas:

1. Pone el peso sobre factores organizacionales, con una vision mas

objetiva. Las caracteristicas mas importantes son que el clima:
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- Es externo al individuo
- Rodea al individuo, pero es distinto de las percepciones
- Existe en la realidad organizacional

2. Pone el peso sobre factores individuales o psicoldgicos, con una
vision mas subjetiva. Aqui el clima se forma por las percepciones,
actitudes e interacciones entre los individuos que integran la

organizacion.

Entrelazando ambas tendencias, el Clima no son percepciones de los

individuos, aunque estén influidas por el Clima.

(Forehand & Gilmer, 1964) nos dicen que el clima es un conj