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RESUMEN

Las organizaciones, sin importar el tipo de éstas, se encuentran formadas por
recursos humanos, recursos materiales las cuales son parte de la organizacion
que con el dia a dia dan lugar a un clima laboral que trata de entender el
impacto que los individuos, los grupos y la estructura tienen sobre el
comportamiento dentro de la organizacion, permite mejorar la eficacia de ésta y
el alcance de sus objetivos. Reflejo de ello es el clima organizacional, por lo que
para conocer las percepciones que el trabajador tiene de las caracteristicas de
la organizaciéon, que influyen en las actitudes y comportamiento de los
empleados, es necesario elaborar diagndsficos de clima organizacional (CO).
En la ciudad de Cajamarca se encuenira ubicada, una de las Aprincipales
organizaciones que ofrecen servicios de planificacion regional y ejecucion de
proyectos de inversion publica, derivados y previo analisis en el éarea de
Infraestructura. Por todo esto surge la interrogante de ;Cuél es la incidencia del
clima organizacional en el desemperio laboral del recurso humano del érea de

infraestructura en el gobierno regional de Cajamarca?

Con el fin de dar respuesta a esta interrogante se plantea un objetivo general:
analizar el clima organizacional y su influencia en el desemperio laboral, de los
frabajadores del drea de infraestructura en el gobierno regional de Cajamarca.
Para tal efecto se plantearon objetivos especificos que permitieron identificar los
indicadores del clima organizacional y de desemperio laboral, explicar la
relacion entre clima organizacional y desempefio laboral, lo cual ha permitido
proponer mejoras en el clima laboral en el drea de Infraestructura del gobierno
regional de Cajamarca.

Para el presente trabajo de investigacién se aplico una metodologia de estudio
relacional, utilizandose técnicas de recoleccién de datos de caracter cuantitativo,
los mismos que han sido procesados mediante software estadistico y hojas de
célculo (SPSS y EXCEL) y procesador de texto (Word).

Palabras clave: Recursos humanos, clima laboral, organizaciones, desempefio
laboral..



ABSTRACT

Organizations, regardless of their type, are formed by human resources, material
resources to perform functions and actions for achieving the goals. Trying fto
understand the impact that individuals, groups and structure have on behavior
within the organization can improve its effectiveness and scope of its objectives,
this behavior occurs because the organizational culture in them prevails. This is
reflected in the organizational climate, so to understand the perceptions that the
worker has the characteristics of the organization, influencing the attitudes and
behavior of employees, it is necessary to develop diagnostics organizational
climate (CO).

In the city of Cajamarca is located, one of the main organizations that offer
regional planning and execution of public investment projects, derivatives and
preliminary analysis in the area of infrastructure. For all this the question of what is
the impact of organizational climate on job performance of human resources in the

area of infrastructure in the regional government of Cajamarca arise?

To answer this question raises a general objective: to analyze the organizational
climate and its influence on job performance, workers in the area of infrastructure
in the regional government of Cajamarca. For this purpose specific objectives
which identified indicafors of organizational climate and job performance, explain
the relationship between organizational climate and job performance, which has
led to propose improvements in -the.- working environment in the area of
Infrastructure of the regional government of Cajamarca raised.

For this research study relational methodology was applied, using techniques for
collecting quantitative data, the same that have been processed by statistical and
spreadsheet software (SPSS and EXCEL) and word processing (Word).

Keywords: Human resources, labor climate, organizations, job performance.
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EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL
DEL RECURSO HUMANO DEL AREA DE INFRAESTRUCTURA EN EL GOBIERNO
REGIONAL DE CAJAMARCA

INTRODUCCION

El clima organizacional (CO), como todas aquellas caracteristicas del
ambiente organizacional que son percibidas por los trabajadores y que
predisponen su comportamiento. Se asume que el CO es un factor

determinante en el logro de los objetivos de las organizaciones.

El CO es un proceso sumamente complejo a raiz de la dinamica de la
organizacion, del entorno y de los factores humanos. Para asegurar la
estabilidad de su recurso humano, las organizaciones requieren
establecer mecanismos de medicion habitual de su CO, que va ligado con
la motivacion del personal y éste puede repercutir sobre su

correspondiente comportamiento y desempefio laboral.

El Gobierno Regional Cajamarca — Area de infraestructura, tiene como
responsabilidad el desarrollo de la planificacion regional, ejecucion de
proyectos de inversion publica, promocién de las actividades econdmicas
y administracion de la propiedad puablica buscando alcanzar la
satisfaccion de los ciudadanos y del personal que labora en la
organizacion, asi como el sentido de pertenencia de este ultimo. Por ello
esta investigacion tiene como propésito diagnosticar el CO del Area de
Infraestructura del Gobierno Regional Cajamarca. Este documento esta
conformado por tres capitulos a través de los cuales se respalda y

desarrolla la investigacion.

En el capitulo |, se establece el planteamiento metodoldégico donde se
inserta la pregunta de investigacion y objetivos del trabajo en conjunto con
la justificacion y limitaciones, la hip6tesis y variables donde se establece

toda la informacion que soporta esta investigacion.
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En el capitulo Hl, encontramos el marco teérico respondiendo de manera
estricta a una estruciura que la metodologia de investigacién exige,
integra antecedentes del problema y bases tedricas que refuerzan la

investigacion.

En el capitulo Ill, se instaura los resultados y conclusiones de la

investigacion a las que llegamos en la investigacion.

En el capitulo 1V capitulo tenemos las propuestas de mejora de acuerdo al
capitulo anterior.
Para finalizar tenemos las conclusiones, recomendaciones, referencias

bibliograficas y anexos de la investigacion.

lLa Autora
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DEL RECURSO HUMANO DEL AREA DE INFRAESTRUCTURA EN EL GOBIERNO

REGIONAL DE CAJAMARCA

1.1

CAPITULO |

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

EL PROBI.EMA DE LA INVESTIGACION

1.1.1. Descripcién de ia situacion problematica

La importancia del clima organizacional ha sido tema de interés desde
los afios 80 hasta nuestros dias actualmente ha dejado de ser un
elemento periférico en las instituciones para convertirse en un elemento
de relevada importancia estratégica. Sin embargo en esta tesis de
investigacion el recurso humano del Area de Infraestructura del
gobierno regional de Cajamarca, tienen una perspectiva de lo que son,
de lo que merecen y que son capaces de realizar, sin embargo la
principal debilidades la comunicacion como parte de las coincidencias o
discrepancias que tenga la realidad diaria. El clima organizacional
puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la
institucion. En suma el CO, es la expresion personal de la percepcion
que los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a \a que

pertenecen

En las organizaciones el clima organizacional juega un papel
fundamental ya que se encuentra estrechamente relacionado con la
actitud del trabajador frente a su labor, dicha actitud esta basada en las
creencias que el trabajador desarrolla dentro de su trabajo. El clima
organizacional es un indicador global de una serie de procesos:
Estructura, comunicacién, relaciones interpersonales, relaciones de
apoyo, identidad, etc. Los cuales muchas veces se les han dado un
caracter absoluto e independiente, pretendiendo a través de ellos, dar
una explicacion total del comportamiento del trabajador.

Como es el caso del Area de Infraestructura del gobierno regional

Cajamarca donde las actividades laborales se realizan empiricamente,

LLLLL
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los trabajadores no se tornan efectivos para llevar a cabo las funciones,
fundamentados en experiencias inmediatas obtenidas en forma
individual, las cuales han restado eficiencia en el desempefio laboral,
causadas por la falta de motivacion, incentivos y capacitaciones,

ocasionando esto a su vez descontento entre ellos.

1.1.2. Seleccidn y delimitacion del problema

a) Geogréfica: El area geografica de la investigacion comprende la
region de Cajamarca.

b) Temporal: El estudio se desarrolld en el periodo comprendido
entre Febrero 2014 — Noviembre del 2014,

c) Socio-demogréfica: El estudio tiene como unidad de analisis a el
Area de Infraestructura del gobierno regional de Cajamarca vy
alcanza a todo su personal por ser el area que cuenta con mas

personal estable.

1.1.3. Planteamiento del problema

¢ Cual es la influencia del clima organizacional en el desempefo
laboral del Area de infraestructura en el Gobierno Regional de

Cajamarca?

1.1.4. Justificacion del estudio

a) Perspectiva teodrica:
El presente trabajo de investigacion se justifica, pues aporta
informaciéon que permite conocer el nivel de clima organizacional

que existe en el Area de Infraestructura del gobierno regional de

<11
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h)

Cajamarca, especialmente en la calidad de actividades diarias de

los trabajadores.

Perspectiva practica:

La presente investigacion, aporta a mejorar la ejecucion de las
tareas y responsabilidades con entusiasmo, capacidad y eficiencia,
motivandoles e incentivandoles a todos los trabajadores del Area
de Infraestructura del gobierno regional de Cajamarca para obtener
mejores resultados en el desarrollo de sus funciones y la
convivencia laboral, logrando en ellos un mejor desarrollo

profesional y personal.

Perspectiva metodolégica:

La investigacion es relevante porque dicho modelo puede ser
sometido a validez y confiabilidad, constituyéndose en un modelo
que puede servir a otras investigaciones o aplicarlo a situaciones
similares en contextos diferentes del sector publico, y a su vez

servir de antecedente para otros estudios con variables similares.

1.1.5. Limitaciones de la investigacién

a)

b)

c)

Una limitacion de la investigacion es la predisposicion de .los
trabajadores del Area de Infraestructura del gobierno regional de
Cajamarca para desarrollar o contestar la encuesta por
cuestionario.

El movimiento interno y externo de los trabajadores en horario de
oficina.

El financiamiento econdmico.
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1.2.

1.3.

OBJETIVOS:

1.2.1. Objetivo General:
Determinar la influencia del clima organizacional en el desempefio
laboral del recurso humano en el Area de Infraestructura del Gobierno

Regional de Cajamarca.

1.2.2 Objetivos Especificos:

a} Identificar los indicadores del clima organizacional de mayor
influencia en el desempefio laboral del Area de Infraestructura del

gobierno regional de Cajamarca.

b) Explicar la relacion entre clima organizacional y desempefo
laboral, en el Area de Infraestructura del gobierno regional de

Cajamarca.

¢) Proponer mejoras en el clima laboral en el Area de Infraestructura

del gobierno regional de Cajamarca.

HIPOTESIS:
El clima organizacional influye directamente en el desempero laboral
del personal del Area de Infraestructura del gobierno regional de

Cajamarca.
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1.4 Operacionalizacion de Variables

Tabla N° 1 Operacionalizacion de variables

INSTRUMENTOS DE
VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES RECOLECCION DE
INFORMACION
+ Estilo de supervision,
» Oportunidad de desatrolio,
« Motivacion laboral,
» Bueno « Ergonomiay tecnologia,
CLIMA « Regular « Sistemas de incentivo,
ORGANIZA- + Malo « Estructura,
CIONAL « Estabilidad laboral, Encuesta
« Espacio de trabajo,
+ Relaciones en el equipo de Tipo de Escala
trabajo, Likert
» Valores trascendentes.
o + Conocimiento del frabajo
DESEMPENO |4  Eficiente « Calidad del trabajo
LABORAL DEL |, Habjtyal » Relaciones con las personas
RECLRSO « Deficiente  |o Estabilidad emotiva
e Capacidad de sintesis

Fuente: Elaboracion Propia

1.4.1 Variables

a) Variable Independiente:

Indicadores

- Estilo de supervision

- Oportunidad de desarrollo

- Motivacion laboral

- Ergonomia y tecnologia

trabajo

- Sistemas de incentivo

Clima Organizacional

- Estructura

- Estabilidad laboral

- Espacio de trabajo

- Relaciones en el equipo de

- Valores trascendentes
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b} Variable Dependiente: Desempefio Laboral

Indicadores
- Conocimiento del frabajo - Calidad del trabajo
- Relaciones con las personas - Estabilidad emotiva

- Capacidad de sintesis

1.5. METODOLOGIA

1.5.1. Tipo y Disefio de investigacion:
a) Tipo de Investigacion:

Es de caracter descriptivo correlacional porque pretender identificar y
explicar los elementos y caracteristicas de las variables “clima
organizacional” y “desempefio laboral” de los trabajadores del Area de

Infraestructura del gobierno regional de Cajamarca.

b) Diseno de Ia Investigacion:

Este trabajo de investigacion esta considerado dentro de un disefio no
experimental, puesto que su fin es la observacion de las variables y no
la manipulacion de estas. De la misma manera este estudio tiene la
caracteristica de disefio transversal porque se estudia y describe los
datos obtenidos en un periodo de tiempo determinado sin ningun tipo

de interrupciones.
1.5.2 Unidad de Analisis

Comprende a los servidores administrativos nombrados y contratados

del Area de Infraestructura ‘'del gobierno regional de Cajamarca.
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1.5.3 Objeto de Estudio

Clima organizacional y su relacién con el desempefio laboral del
recurso humano del Area de infraestructura del gobierno regional de

Cajamarca.

1.5.4. Campo de Estudio

Se consideré como campo de estudio al gobierno regional de

Cajamarca, Area de infraestructura.

1.5.5. Poblacion y muestra
a) Poblacién

Total de trabajadores: 27

b) Muestra

Por ser una poblacion pequenfia, el universo se convierte en muestra.

1.5.6. Métodos Generales de Investigacion
a) Método Inductivo

Se derivé a la observacion de las variables y a describirlas con el
propésito de llegar a conclusiones y premisas de caracter general que
permitan determinar el clima organizacional y su incidencia en el
desempenio laboral del recurso humano del Area de Infraestructura en

el gobierno regional de Cajamarca
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b) Método Deductivo

Se inicia con la observacion y descripcidon de las variables en forma
general con el propbsito de liegar a conclusiones y premisas de
cardcter particular contenidas explicitamente en el problema de

investigacion.

¢) Método Analitico

Se identifico cada una de las partes que constituyen las variables, asi
mismo se establecié sus relaciones entre ellas basado en el objetivo

del trabajo de investigacion.
d) Método de Sintesis

Se partio de lo simple a lo complejo, de la parte constituyente al todo,
de los principios a las consecuencias. Es decir se analizdé cada una de
las variables, estableciendo su relacion o asociacion y se llegd a

conclusiones.

1.5.7. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

a) Analisis bibliografico y documental

Referidos a la bibliografia basica de profundizacion especializada
relacionado con el clima organizacional y el desempefio laboral en el

Area de Infraestructura del gobierno regional de Cajamarca.
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b} Encuestas por Cuestionario

Para la presente investigacion se utilizd encuestas por cuestionarios,
tipo escala de Likert las mismas que fueron aplicados a trabajadores
del Area de Infraestructura del gobierno regional de Cajamarca y la

informacion obtenida sirvié para la comprobacion de la hipotesis.
¢) Fichaje de Fuentes Secundarias

Permite registrar y codificar informacion que nos sirvié como fuente de

referencia para la realizacidon del trabajo de investigacion.

d) Observacién

A través de esta técnica se pudo captar algunas notas que no se

pudieron captar en la encuesta.

1.5.8. Teécnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

a) El procesamiento de los datos se realiz6 recurriendo a la estadistica

descriptiva.

b) La informacién recopilada fue procesada en forma computarizada
permitiendo que los datos obtenidos se presenten en forma
ordenada utilizando para ello paquetes estadisticos a la naturaleza

de la investigacion.

c) Una vez efectuado el acopio de los datos, mediante la aplicacion de

los instrumentos, se procedié a tabularlos de manera sistematizada
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para facilitar la cuantificacion de los indicadores, con la finalidad de

obtener la validacion de las conciusiones.

1.5.9. Técnicas de Analisis e Interpretacion de Resultados

a) Para el analisis e interpretacion de la informacion, se utilizé hoja de
calculo (Excel) y un procesador de texto (Wofd), resumiéndose los
resultados en cuadros y graficos.

b} Se exigi6 el uso de cuadros, graficos, calculo de algunos
indicadores.

c) Se valido la informacion a través de la contrastacion de la hipotesis.

d} Se elabor6 y redactd la sintesis de una nueva estructura de los
elementos fundamentales, desechando algunos datos de escaso

grado de significacion.

e
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CAPITULO i
MARCO TEORICO
2.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA
2.1.1. A nivel internacional

a) LOPEZ (2011), EI clima organizacional y el desempeiio del
docente en el IUMCOELFA, Venezuela.

Concli_Jye la investigaciébn en que su personal se ve afectado por
diversos factores que inciden en su desemperio, rendimiento y eficacia.
La propuesta de investigacidbn tiene como objetivo, determinar
cuantitativa y cualitativamente los aspectos del clima organizacional del
IUMCOELFA, que influyen en el desemperio del docente de aula, con
la finalidad de presentar propuestas y herramientas a la directiva del
instituto para que realicen los cambios necesarios y corregir el clima
organizacional que influyen en el desempefo de los docentes en el

aula.

b) RODRIGUEZ (2008), Clima y satisfaccion como predictores del
.desempenio: evaluacion en una empresa publica chilena, Arica,
Chile.

Tuvo como objetivo identificar la relacion entre clima organizacional,
satisfaccion laboral y desempefio organizacional en los trabajadores
del servicio agricola ganadero (SAG) de la region del maule, chile. Este
estudio utilizé una metodologia mixta que consistié en la aplicacion de
cuestionarios y entrevistas a través de focus group. Para el estudio de
la satisfdccion laboral utilizaron el JDI, a fin de medir la satisfaccion

laboral con sus cinco dimensiones, y el cuestionario JIG para medir la
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satistaccion laboral en general. Las encuestas se aplicaron a 96
trabajadores del SAG, el 56.3% hombres y el 43.7% mujeres, con
promedio de edad 41.5 afios. En el focus group se utilizé6 una muestra

de 12 funcionarios de todas las oficinas del SAG.

Los resultados de este estudio evidenciaron que existe una relacion
positiva y significativa entre el clima organizacional y la satisfaccion
laboral. Asimismo, el desempefio general correlacioné
significativamente con la satisfaccion laboral. También analizaron la
satisfaccion laboral y el clima organizacional como predictores del
desempefo. Ambos modelos de manera independiente dieron
resultados significativos, pero en conjunto los resultados son mejores,
por lo que se concluye que tanto el clima como la satisfaccion laboral
son predictores significativos del desemperio organizacional. Por
ultimo, los resultaron demostraron que la satisfaccion generai resulta
ser un predictor significativo del rendimiento y la productividad,
mientras que el clima general resulta ser un predictor significativo de

las condiciones personales y el comportamiento del trabajador.

2.1.2 A nivel nacional

a) Revista Sistemas de Biblioteca de la UNMSM, (2008), Meta-
analisis de investigaciones sobre clima organizacional en el
Pera, Lima, Peru

Como prueba la teoria y la investigacion internacional, el clima genera
efectos sobre el trabajador. Un clima positivo o negativo se enlaza con
afectos similares en las personas que trabajan. Los sujetos peruanos
satisfechos con su trabajo y conformes con su clima tuvieron su origen
en diversos ftrabajadores industriales, docentes universitarios,

vigilantes, publicistas, empleados caracterizar la percepcion del
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personal en torno a su lugar de trabajo. Varias investigaciones han
mostrado que el personal de las empresas las califica en lugares entre

buenos y regulares para trabajar.

2.1.3 A nivel local

a) TERAN (2011), El clima organizacional en la oficina general de
economia de la Universidad Nacional de Cajamarca -2010,
Cajamarca, Peru

Se pudo conocer que existen factores de insatisfaccion para los
empleados de la oficina general de economia de la Universidad
Nacional de Cajamarca entre los que destacaron, politicas de
bienestar, capacitacion, la competitividad del empleo y las
remuneraciones. Entre los factores de alta satisfaccion se encontraron
el desarrollo laboral logrado, la estabilidad en el empleo y la igualdad
de oportunidades. Las condiciones fisicas para el desempefio de la
labor, el acceso a la informacion, la claridad del rol desempefiado y las
expectativas de desemperio tienen una tendencia al calificativo de

bueno.

b) CORONEL (2011), El clima laboral y su incidencia en el
desarrollo organizacional del Banco Continental de Cajamarca,
Cajamarca, Peru.

En el Banco Continental de Cajamarca el clima laboral presento
caracteristicas en la que se pudo identificar fortalezas y debilidades.
En un 60 % el personal manifesto tener un espacio fisico agradable

pero por otro lado el personal no se encontraba integrado al banco.

El clima laboral influy6 en forma negativa en el desarrolio
organizacional lo que dificulté el desempefio laboral, productividad y

eficiencia.
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2.2

TERMINOS BASICOS
2.2.1 Clima organizacional

Conjunto de habilidades atributos o propiedades relativamente
permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas
sentidas o experimentadas por las personas que componen la

organizacion y que influyen sobre su conducta.

En consecuencia se refiere a las percepciones compartidas por los
miembros de una organizacion respecto al trabajo ,el ambiente fisico
que en este se da ,las relaciones interpersonales que tienen lugar en
entorno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho

trabajo. (PINTADO PASAPERA Edgard (2007).Comportamiento organizacional: Area en

talento humano. Peru)

2.2.2 Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional se refiere al comportamiento de las
personas y lo grupos que actuan en las organizaciones. Se ocupa de
la influencia que todos ellos ejercen en las organizaciones y de la
influencia de las organizaciones que ejercen en ellos .en otras
palabras, el CO retrata la continua interaccion y la influencia reciproca

entre las personas y organizaciones.

Es un importante campo de conocimiento para toda persona que deba
tratar con organizaciones, ya sea para crea otras o cambiar las
existentes, para trabajar o invertir en ellas, o lo mas importante, para

dirigirlas. (DAVIS Keith y W.NEWSTROM John. (2008).Comportamiento humano en el

trabajo.(10ma edicion).México.)
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2.2.3 Cultura organizacional.

Empleamos el término para referirnos a un sistema de significado
compartido. Asi como las culturas tribales tienen reglas y tabues que
dictan la forma en la que los miembros actuaran entre si y con
extrafos, las organizaciones tienen culturas que dictan como deben
comportarse sus miembros. Cultura es una percepcion. Los individuos
perciben la culiura dela organizacion, basandose en lo que ven o

escuchan dentro de un empresa u organizacion. (tomado de Stephenp.
Robbins y Coutler. Mary 2011. Administracion {10ma Edicion)

2.2.4 Desempeiio laboral del recurso humano.

Grupo de acciones o comportamientos que se observan en los
empleados que son relevantes para que la organizacién asuma sus
objetivos, y que se pueden medir en términos de las competencias de

cada individuo y su nivel de contribucion a la empresa.

A priori puede parecer una definicibn muy similar a la que
utilizariamos para definir productividad, pero hay una diferencia sutil.
Mientras la productividad mide las horas efectivas trabajadas, el
desempefio mide que factores aportan esas horas a la empresa, por

cada trabajador.

2.2.5 Motivacion.

Es el estado interno de un individuo que lo hacé comportarse en una
forma que asegure el logro de alguna meta. En otras palabras, la
motivacion explica porque las personas se comportan en la forma
enfoque lo hacen. Entre mejor entiendan los administradores el

comportamiento de los miembros de la organizacion, mejor
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capacitados estaran para influir en ese comportamiento y para hacerlo
mas consistente con el logro de los objetivos organizacionales. Puesto
que la productividad de todas las organizaciones es el resultado del
comportamiento de los miembros organizacionales, la influencia en
dicho comportamiento es una de las claves del administrador para

incrementar la productividad.

lLa motivacién se convierte en un elemento importante, entre otros,
que permitiran alcanzar el esfuerzo, energia y la conducta en general
del trabajador hacia el logro de los objetivos que interesan a las
organizaciones ya a la misma persona. El compromiso se puede
definir como la adhesion o identificacion que logra el trabajador con su
organizacion, que le permite sentirse parte de ella; deja de decir “yo”
para dar paso al "nosotros”, el compromiso implica asumir plena

responsabilidad. (tomado de PINTADO PASAPERA Edgard (2007).Comportamiento

organizacional: Area en talento humano. Pert)
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2.3 BASES CONCEPTUALES

2.3.1 Gobierno regional de Cajamarca.

El Gobierno Regional de Cajamarca es el 6rgano putblico encargado de
fa administracion superior de cada una de las regiones de Cajamarca, y
aue tienen por objeto el desarrollo social, cultural y econémico de ellas.
Para el ejercicio de sus funciones, goza de personalidad juridica de
derecho publico y tienen patrimonio propio. Tienen su sede en la
ciudad capital de la respectiva region, sin perjuicio de poder ejercer sus

funciones transitoriamente en otras localidades de la region.
Areas dependientes

» Centro de informacion y sistemas (CIS — GR Cajamarca)

« Direccion regional de agricultura Cajamarca (DRAC)

» Direccion regional de educacion Cajamarca (DRE - Cajamarca)
» Direccion regional de salud de Cajamarca (DIRESA Cajamarca)

¢ Direccién regional de transportes y comunicaciones (DRTC -
Cajamarca)

+ Direccién sub regional de salud Jaén (DSRS -Jaén)

» _Area sub regional Cutervo (GSVR Cutervo)

e Area sub regional de Chota (GSR chota)

« Area sub regional Jaén (GSR Jaén)

e Programas regionales (PROREGION)

e Proyecto especial Jequetepeque Zana (PEJZ)

e Unidad de gestion educativa local Cutervo (UGEL Cutervo)

¢ . Unidad de gestidn educativa local Jaén (UGEL Jaén).
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Funciones

« Funcién administrativa y ejecutora. organizando, dirigiendo vy
ejecutando los recursos financieros, bienes, activos y capacidades
humanas necesarios para la gestién regional, con arreglo a los
-sistemas administrativos nacionales.

« Funcidn administrativa y ejecutora. Organizando, dirigiendo vy
ejecutando los recursos financieros, bienes, activos y capacidades
humanas necesarios para la gestion regional, con arreglo a los
sistemas administrativos nacionales.

« Funcién de planeamiento. Disefiando politicas, prioridades,
estrategias, programas y proyectos que promuevan el desarrollo
regional de manera concertada y participativa, conforme a la ley de
bases de descentralizacion y a la ley organica de gobiernos

regionales.

« Funcién de promocion de las inversiones. Incentivando y apoyando
las actividades del sector privado nacional y extranjero, orientada a
impulsar el desarrollo de los recursos regionales y creando los
instrumentos necesarios para tal fin.

 Funcidon de supervision, evaluacion y control. Fiscalizando la
gestion administrativa regional, el cumplimiento de las normas, los
‘planes regionales y la calidad de los servicios, fomentando la

participacion de la sociedad civil.
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Organigrama

La actual estructura orgénica del gobierno regional de Cajamarca, fue
aprobada mediante la ordenanza regional N° 020-2005-GR.CAJ-CR de
fecha 18 de octubre del afio 2005, de acuerdo con las disposiciones
legales vigente y en amparo del articulo 9 inciso a) de la ley organica
de gobiernos regionales ley N° 27867, donde se dispone que los
gobiernos regionales son competentes para aprobar su organizacion

interna.

Es necesario indicar que la actual estructura organica es el resuitado
de haber modificado la anterior que estuvo vigente el afio 2005, dadas

las condiciones y para un mejor funcionamiento del gobierno regional.
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FIGURA N° 1

ESTRUCTURA ORGANICA DEL GOBIERNO REGIOMAL CAJAMARCA
Aprohado con Ordenanza Regional B 020-2005.GR.CAJ.CR 18.14.05
Maodificada por Ordenanza Regional N° 001.2009.GR.CAJ-CR 21.01.09
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2.3.2 Area de Infraestructura del Gobierno Regional
FIGURA N°2
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El Area de Infraestructura, es el organo de linea del érgano ejecutivo
del Gobierno Regional responsable de la formulacion, implementacién,
ejecucion y evaluacion de las politicas publicas de desarrollo de la

infraestructura del departamento, comprendidas en los sectores de
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transpories, comunicaciones, {elecomunicaciones y consfruccion. Esté
encargada de conducir, organizar, articular, moniiorear, supervisar,
evaluar y controlar el desarrollo de los procesos de gestiéon publica de
su competencia, conducentes a la regulacion vy fiscalizacion de los
mercados del departamento y la provision de bienes y servicios

publicos relacionados con las materias de su competencia.

2.3.4 Clima organizacional

Conjunto de habilidades atributos o propiedades relativamente
permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas
destinadas o experimentadas por las personas que componen la
organizacion empresarial y que influyen sobre su conducta .En
consecuencia se refiere a las percepciones compartidas por los

miembros de una organizacion.

2.3.4.1 Tipos de escuelas

a) Escuela gestalt:

lLa Escuela Gestalt, la cual se centra en la percepcién de la
organizacion, entendida como el todo es diferente a la suma de
sus partes. Esta corriente aporta dos principios de la

percepcion del individuo:

» Captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el
mundo
e Crear un nuevo orden mediante un proceso de integracion

a nivel del pensamiento.

Segln esta escuela, los sujetos comprenden el mundo que les
rodea basandose en criterios percibidos e inferidos y se

comportan en funcion de la forma en que ven el mundo. Esto
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quiere decir que la percepcion del medio de trabajo y del

entorno es lo que influye en su comportamiento.

b} Escuela funcionalista:

Para la escuela funcionalista, el pensamiento y comportamiento
de un individuo depende del ambiente que lo rodea vy las
diferencias individuales juegan un papel importante en la
adaptacion del individuo a su medio. Es pertinente mencionar
que la escuela gestalista argumenta que el individuo se adapta
a su medio porque no tiene otra opcion, en cambio los
funcionalistas introducen el papel de las diferencias
individuales en este mecanismo, es decir la persona que labora
interactia con su medio y participa en la determinacion del

clima de éste.

Como regla general, cuando la escuela gestalista y la
funcionalista se aplican al estudio del clima organizacional,
éstas poseen en comun un elemento de base que es el nivel de
equilibrio que los sujetos fratan de obtenef en la institucion
donde trabajan. Las personas tienen necesidad de informacién
proveniente de su medio de trabajo, a fin de conocer los
comportamientos que requiere la organizacion y alcanzar asi
un nivel de armonia aceptable con el mundo que le rodea, por
ejemplo: si una persona percibe hostilidad en. el clima de su
organizacion, tendra tendencias a comportarse defensivamente
de forma que pueda crear un equilibrio con su medio, ya que
para él dicho clima requiere .un acto defensivo (Brunet, L

.Clima organizacional, pag 42. Ario 2004)
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¢} Escuela estructuralista:

Para los estructuralistas, el clima surge a partir de aspectos
objetivos del contexto de trabajo, tales como el tamano de la
organizacion, la centralizacion o descentralizacion de la toma
de decisiones, el numero de niveles jerarquicos de autoridad, el
tipo de tecnologia que se utiliza, la regulacion del
comportamiento del individuo. Aunque, con esto, los autores
no pretenden negar la influencia de la propia personalidad del
individuo en la determinacion del significado de sucesos
organizacionales, sino que se centra especialmente en los

factores estructurales de naturaleza objetiva.

d) - Escuela humanista:

Para los humanistas, el clima es el conjunto de percepciones
globales que los individuos tienen de su medio ambiente y que
reflejan la interaccién entre las caracteristicas personales del

individuo y las de la organizacion.

e) Escuela sociopolitica y critica:

Dentro de las corrientes sociopolitica y critica, afirma que el
clima organizacional representa un concepto global que integra
todos los componentes de una organizacion, se refiere a las
actitudes subyacentes, a los valores, a las normas y a los

sentimientos que los trabajadores tienen ante su organizacion.

Después de haber especificado, las escuelas subyacen al
concepto de clima organizacional, es recomendable mencionar
que en el presente estudio se adopta la teoria de clima
organizacional o de los sistemas de organizacion que propone

Likert. Dicha teoria permite estudiar en términos de causa-
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efecto la naturaleza de los climas y ademas permite analizar el

papel de las variables que conforman el clima que se observa.

(Martin y Colbs. El clima organizacional y funciones, pag 18. Afio 1999)
2.3.6.1 Variables del clima organizacional

lLikert sostiene que en la percepcidon del clima organizacional
influyen tres grupos de variables que determina las
caracteristicas propias de una organizacion, las cuales influyen
en la percepcion individual del clima: variables causales,

variables intermedias y variables finales.

Las variables causales, Illamadas también variables
independientes, son las que estan orientadas a indicar el
sentido en el que una organizaciéon evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de estas variables se encuentran la
estructura de la organizacion y su administracion, reglas,
decisiones, competencia y actitudes. Si las variables
independientes se modifican, hacen que se modifiquen las

otras variables.

Las variables intermedias, reflejan el estado interno y la salud
de una empresa y constituyen los procesos organizacionales
de una empresa. Enire ellas estan la motivacion, la actitud, los
objetivos, la eficacia de la comunicacién y la toma de

decisiones.

La combinacién de dichas variables determina dos grandes
tipos de clima organizacional los cuales parten de un sistema

muy autoritario @ uno muy participativo:
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a) Clima de tipo autoritario: Autoritarismo explotador,
autoritarismo paternalista.
b) Clima de tipo participativo: Consultivo, participacion en

grupo.

En el clima de tipo autoritario explotador la direccion no confia
en sus empleados, la mayor parte de las decisiones se toman
en la cima de la organizacion, los empleados perciben vy
trabajan en una atmésfera de temor, las interacciones entre los
superiores y los subordinados se establece con base en el

miedo y la comunicacién so6lo existe en forma de instrucciones.

En el clima de tipo autoritario paternalista existe la confianza
entre la direccién y los subordinados, aunque las decisiones se
toman en la cima, algunas veces se decide en los niveles
inferiores, los castigos y las recompensas son los métodos
usados para motivar a los empleados. En este tipo de clima la
direccion juega con las necesidades sociales de los
empleados, pero da la impresion que tfabajan en un ambiente

estable y estructurado.

En el clima de tipo participativo consultivo, la direccion tiene
confianza en sus empleados, las decisiones se toman en la
cima pero los subordinados pueden hacerlo también en los
niveles mas bajos, para motivar a los empleados se usan las
recompensas y los castigos ocasionales, se satisfacen las
necesidades de prestigio y de estima y existe la interaccién por
ambas partes. Se percibe un ambiente dinamico y la

administracién se basa en objetivos por alcanzar.
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En el clima participativo en grupo existe plena confianza en los
empleados por parte de la direccidn, la toma de decisiones se
da en toda la organizacion, la comunicacion esta presente de
forma ascendente, descendente y lateral, la forma de motivar
es la participacion, el establecimienio de objetivos y el
mejoramiento de los métodos de trabajo. LLos empleados y la
direccion forman un equipo para lograr los objetivos

establecidos por medio de la planeacion estratégica.

Los sistemas autoritario y paternalista corresponden a un clima
cerrado caracterizado por una organizacion burocratica y rigida
donde los empleados se sienten muy insatisfechos en relacion

con su frabajo y con la empresa.

Los sistemas consultivo y participativo corresponden a un clima
abierto donde la organizacion se percibe con dinamismo, con
capacidad para alcanzar sus objetivos e intentando satisfacer
las necesidades sociales de los empleados interactuando en el

proceso de tomar decisiones.

Una empresa soélo puede crecer si se eliminan todas aquellas
barreras (grandes y pequefas) que dificulten las buenas
relaciones entre los miembros que la componen, es decir, los
empleados sean cuales sean sus cargos. Las organizaciones
estdn compuestas por diferentes areas, por personas con
caracteristicas e intereses especificos, con vinculos
profesionales y personales, pero la union laboral entre éstas no

es suficiente para generar y mantener relaciones optimas vy
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duraderas necesarias para garantizar un eficiente desempeno y

un clima organizacional acogedor y productivo.

Las empresas en su interior estan habitadas e impulsadas por
individuos sociales que necesitan establecer relaciones sanas,
agradables y por supuesto afectivas. Es imposible obviar la
importancia de las relaciones entre los miembros de una
empresa. Por ello, el fomentar la mejora de las relaciones del
personal a través de un programa de comunicacion interna es

fundamental.

En nuestro pais el cliente interno es el que esta tomando
protagonismo y esto es una muestra de modernidad y

desarrollo.

El clima organizacional se refiere a las percepciones del
personal de una organizacion con respecto al ambiente global

en que desempenfa sus funciones.

Todas las organizaciones estan constituidas por personas, las
personas requieren de las organizaciones para poder alcanzar
sus objetivos personales, las organizaciones requieren de las
personas para alcanzar un buen clima organizacional,
personas y organizaciones se necesitan y buscan alcanzar sus
objetivos con un minimo de costo, de esfuerzo, de tiempo y de
conflicto. Sin embargo, los objetivos organizacionales y los
personales frecuentemente entran en conflicto generando
estancamiento tanto en el desarrollo organizacional como el

desarrollo personal.
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2.3.4.3 Factores del clima organizacional

Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la
estructura misma del sistema organizacional. La posicion
jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacion asi

como el salario que percibe

Los factores personales tales como la personalidad, las

actividades y el nivel de satisfaccion

La percepcion que tienen los subordinados, los colegas vy

superiores, vy a la comunidad respecto del clima organizacional.

2.3.45 Caracteristicas del clima organizacional

Las variables que definen el clima son aspectos que guardan
relacion con el ambiente laboral. La institucion puede contar
con una cierta estabilidad en el clima con cambios
relativamente graduales ero esa estabilidad puede sufrir
perturbaciones de importancia derivada de decisiones que

afectan en forma relevante el devenir organizacional.

El clima laboral tiene un fuerte impacto sobre los
comportamientos de los miembros de la institucion, pudiendo
hacerse extremadamente dificil la conduccion organizacional y

las coordinaciones laborales.

Afecta el grado de compromiso e identificacion de los

miembros de la organizacion con esta.
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2.3.4.5 Componentes del clima laboral y resultados

a) Comportamientos

« Aspecto individual: Actitudes, percepciones, personalidad,
estrés, valores, aprendizajes.

« Grupo e inter grupo: Estructura procesos cohesion, normas
y papeles.

e Motivacion: motivos, necesidades, esfuerzo, resultados.

« Liderazgo: Poder, politicas, influencia, estilo.

b) Estructura

« Organizacion: Macro dimensiones, micro dimensiones

c) Procesos

« Organizacionales: Evaluacion de rendimiento, sistema de
remuneraciones, incentivos y compensaciones, toma de

decisiones, comunicaciones.

d) Rendimiento

e« Aspecto individual: Alcances de los objetivos, satisfaccion

en el trabajo, satisfaccion en la carrera, calidad de trabajo.

e Grupal: alcance de los objetivos, moral, resultados,

cohesion.

« Organizacion: produccion, eficacia, adaptacién, desarrolio,
supervivencia, tasa de rotacién (procesos y sanciones),

ausentismo, necesidades. (tomado de Luis Puchol. "Direccion y

gestion de recursos” Séptima Edicién. Editorial Diaz de Santos -
Madrid 2007}
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2.3.5 Comportamiento organizacional

El CO es una disciplina académica gue surgid como un conjunto
interdisciplinario de conocimientos para estudiar el comportamiento
humano en las organizaciones. Aunque la definicion ha permanecido,
en realidad, la organizacion no son las que muestran determinados
comportamiento, sino las personas y los grupos que participan y actuan

en ellas.

El CO también se refiere a las acciones de las personas que trabajan
en las organizacion se basa, sobre todo en aportaciones de la
psicologia y es un campo que trata sobre el comportamiento de los
individuos., temas como personalidad, actitudes, percepcion,

aprendizaje y motivacion.

Es el estudio y aplicacion de los conocimientos sobre la manera en la .
que las personas (tanto en lo individual como en ‘grupos), actian en las
organizaciones. Pretenden identificar medios para que actuen mas
eficazmente. El comportamiento organizacional es una disciplina
cientifica cuya base de conocimiento se enriquece persistentemente
con gran numero de investigaciones y adelantos conceptuales. Pero
también es una ciencia aplicada, ya que la informacién sobre préacticas

efectivas en una organizacion puede extenderse a muchas otras

El comportamiento organizacional brinda una muy uatil serie de
instrumentos para muchos niveles y aha’lisis por ejemplo: Ayuda a los
administradores a estudiar la conducta de los individuos en una
organizacion. Contribuye asi mismo a que comprendan las

complejidades de las relaciones interpersonales, las resultantes de la
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interaccion de dos personas (compafieros de trabajo o superior-

subordinado) entre si. ( tomado de Robbins “Fundamentos del Comportamiento

Organizacional. Quinta Edicién. México 1998)

2.3.6 . Desempeiio laboral.

Es el rendimiento laboral y la actuacién que manifiesta el trabajador al
efectuar las funciones y tareas principales que exige su cargo en el
contexto laboral especifico de actuacion, lo cual permite demostrar su

idoneidad.

Es en el desempefio laboral donde el individuo manifiesta las
competencias laborales alcanzadas en las que se integran, como un
sistema, conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos,
actiudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores que
contribuyen a alcanzar los resultados que se esperan, en
correépondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios

de la empresa.

El termino desempeno laboral se refiere a lo que en realidad hace el
trabajador y no solo lo que sabe hacer, por lo tanto le son esenciales

aspectos tales como: las aptitudes (Editorial Veértice. Seleccién de personal.

Recursos Humanos)

2.3.6.1 Importancia de la evaluacion de desempeiio.

Permite implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el
desempefio ayuda a tomar decisiones de ascensos o de
ubicacién, permite determinar si existe la necesidad de volver a
capacitar, detectar errores en el diseno del puesto y ayuda a
observar si existen problemas personales que afecten a la

persona en el desempefio del cargo.

RNe== S o~ —
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2.3.6.2 Objetivos de la evaluacién de desempefio.

La evaluacion del desempefio no puede restringirse a un
simple juicio superficial y unilateral del jefe respecto del
comportamiento funcional del subordinado; es necesario
descender mas profundamente, localizar las causas vy
establecer perspectivas de comun acuerdo con el evaluado. Si
se debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el
evaluado, debe no solamente tener conocimientos del cambio

planeado, sino también por qué y como debera hacerse.

a) Responsabilidad.

De acuerdo con la politica de Talento Humano adoptada por la
organizacion, la responsabilidad en la evaluacion de los
trabajadores puede atribuirse al gerente, al mismo trabajador,
jefe de area o departamento, o a una comision de evaluacion
del desempeno laboral. Cada uno de estas alternativas implica

una filosofia de accidn.

b) El gerente.

En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es
responsable del desempefio de sus subordinados y de su
evaluacion. Asi quien evalia el desempeno del personal es el
propio gerente o supervisor, con la asesoria de los érganos de
gestion de recursos humanos, que establece los medios y los

criterios para tal evaluacion.

Dado que el gerente o el supervisor no tienen conocimiento
especializado para proyectar, mantener y desarrollar un plan
sistematico de evaluacion del desempefio personal, se recurre
al organo de recursos humanos, con funcién de staff para

establecer, acompafar y controlar el sistema, en tanto que
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cada jefe mantiene su autoridad de linea evaluando el trabajo
de los subordinados, mediante el esquema ftrazado por el
sistema de trabajo proporciona mayor libertad y flexibilidad, con

miras que cada gerente sea gestor de su personal.

c) El trabajador.

Algunas organizaciones mas democraticas permiten que al
mismo individuo responda por su desempefio y realice su auto
evaluacion. En estas organizaciones cada trabajador
autoevaltia su desempeno, eficiencia y eficacia, teniendo en
cuenta parametros establecidos por el gerente o la

organizacion.

d) El equipo de trabajo.

El equipo de trabajo del drea administrativa también puede
evaluar el desempefo de cada uno de sus miembros vy
programar con cada uno de ellos las medidas necesarias para
mejorarlo cada vez mas. En este caso, el equipo responde por
la evaluacion del desempefio de sus miembros y define sus

objetivos y metas.

e)  Areade gestién personal.

Es una alternativa mas corriente en la organizaciéon, mas
conservadoras, aunque estan dejando de practicarla por su
caracter centralista y burocratico en extremo. En este caso, el
area de Talento Humano, responde por la evaluacién del

desempefio de todos los miembros de la organizacién. Cada
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gerente proporciona la informacién del desempefo laboral de
cada empleado, la cual se procesa e interpreta para enviar
informes o programas de pasos coordinados por el érgano de
gestion de Talento Humano. Como todo proceso centralista,
exige normas Yy reglas burocraticas que coartan la libertad vy la

flexibilidad de las personas involucradas en el sistema.

2.3.6.3 Factores de la evaluacién del desempefio
iaboral.

Existen muchos factores a tener en cuenta para la evaluacion
. del desempenio de los colaboradores, dependiendo del método
de evaluacion que se emplee, pero por lo general estos
factores son los siguientes: calidad de trabajo, cantidad de
trabajo, conocimientos del puesto, iniciativa, planificacion,
control de costos, relaciones con los companeros, relaciones
con el supervisor y relaciones con ‘el publico, direccién,

desarrollo de los subordinados y responsabilidades.

2.3.6.4 Beneficios de la evaluacion del desempeiio

laboral.

Cuando un programa de evaluacion del desempefic esta bien
planeado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a
corto, mediano y largo plazos. En general los principales
beneficiarios son el individuo, el gerente, la organizaciéon y la

comunidad.
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2.3.6.6 Métodos de la evaluacion del desempeiio laboral.

Para el proceso de evaluacion de personal, pueden utilizarse
varios sistemas o métodos de evaluacion del desempefioc o
estructurar cada uno de éstos, en un método de evaluacion
adecuado al tipo a y a las caracteristibas de los evaluados.
Esta adecuacién es de importancia bara la obtencidn de
resultados. La evaluacion del personal es un método, una
herramienta, y no un fin en si misma. Es un medio para obtener
datos e informacidn que puedan registrarse, procesarse vy
canalizarse para mejorar el desempefio humano en las
organizaciones. En el fondo, la evaluacion del desempefio
laboral solo es un buen sistema de comunicaciones que actla
en sentido horizontal y vertical en la empresa. Los principales
meétodos de evaluacion de los trabajadores son: métodos de
escala grafica, método de eleccidon forzada, método de
investigacion de campo, método de incidentes graficos, método
de comparacién por pares, método. de evaluacion por

competencias.

2.3.6.6 Tipos de evaluacién de desempefio.

La evaluacion del desempefio es un proceso estructural y
sistematico para medir, evaluar e influir sobre los atributos
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi
como el grado de absentismo, con el fin de descubrir en qué
medida es productivo el trabajador y si podré mejorar su

rendimiento a futuro.
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La evaluacién del desempefo es la forma mas usada para
estimar o apreciar el desenvolvimiento del individuo en el cargo
y su potencial de desarrollo. Segun James Stoner, evaluacién
del desemperio es: “El proceso continuo de proporcionar a los
subordinados, informacién sobre la eficacia con que estan

efectuando su trabajo para la organizacion”

Dentro de la evaluacion de desempefio laboral tenemos cuatro

tipos:

a} Evaluacién de desempefio laboral de 90°. En la
evaluacion de S0° se combinan objetivos y competencias. El
cumplimiento de objetivos se relacionan con aspectos

remunerativos y las competencias se evallan para su

desarrollo.

b} Evaluaciéon de desempeiio laboral de 180°.- Se combinan
la medicién realizada por el jefe inmediato o supervisor y la
autoevaluacién del trabajador en el cumplimento de los
objetivos y competencias propias del puesto y el

rendimiento del trabajador.

¢j Evaluacién de desempeno laboral de 270°- La
evaluacion de 270° fue desarroliada con la intencion de
eliminar la subjetividad que puede producirse como
resultado de una evaluacion de 20 o 180, en esta
evaluaciéon le mide al trabajador su superior, existe una
autoevaluacion e interviene un factor mas de medicion que
puede ser la evaluacion de los subordinados si existen en
su cargo de trabajo subord:inados, 0 por los pares gue son
sus compafneros del equipo de trabajo o quienes se

encuentran en el mismo nivel de responsabilidad.
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d) Evaluacién de desempefio laboral de 360°. La evaluacion

e)

de 360° también es conocida como evaluacion integral es
una herramienta cada dia mas utilizada por las
organizaciones mas modernas. Como el nombre lo indica,
la evaluacion de 360° pretende dar a los empleados una
perspectiva de su desempefio lo mas adecuada posible, al
obtener aportes desde los angulos: supervisores,
companeros, subordinados, clientes intemosAetc. Si bien en
su inicio esta herramienta sbélo se aplicaba para fines de
desarrolio, actualmente esta ufilizandose para medir el
desempefio, para medir competencias y otras aplicaciones

administrativas.

Evaluacion de desempefio por competencias. Para el
desarrolio de los recursos humanos es importante tener
claro que para una empresa el recurso mas importante es el
empleado, porque de éste dependera en gran medida la
imagen y futuro de la misma. Es bien sabido entre los
expertos en dicha materia, que esta afirmacion se ha
discutido, pero en las nuevas generaciones de Gerentes
estd, hacer que esto deje de ser solo una teoria y que se
empiece a aplicar nuevos patrones para un mejor desarrollo
de los Recursos Humanos, y junto a esto, la prosperidad de

la economia a escala mundial.

Se sabe que no sera tarea facil implementar un nuevo
modelo de gestién tan distinto y radical a los modelos
tradicionalmente aplicados. Pero para poder dar soluciones
rapidas y efectivas, habra que hacer un esfuerzo para llevar

a la practica esta teoria.
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La novedad de esta gestion radica en el disefio de perfiles
de acuerdo a las tareas y funciones a desarrollar para
determinado cargo, tomando en cuenia datos esenciales
como los conocimientos y experiencias adquiridas porila
persona para lograr un mayor aprovechamiento de las
destrezas que pueda tener para el cumplimiento de una

determinada actividad.

La identificacién de una competencia supone gue la misma
debe estar asociada a un desempeno especifico de
actividades; y que la competencia debe ser disefiada en
forma que pueda ser util para los diversos procesos que
permiten el manegjo de los Recursos Humanos de la

empresa.

Julia Irene lturralde Torres, en su libro “La evaluacion del
desempefio laboral y su incidencia en los resultados del
rendimiento de los trabajadores de la cooperativa de ahorro
y crédito OSCUS Ltda. de la ciudad de Ambato en el afio
2010". Ecuador. Plantea que la evaluacién de desempefio

se basa en los siguientes principios:

Relevancia.- Los resuitados de [a evaluacién seran
considerados como datos relevantes y significativos, para la
definicidn de objetivos operativos y la identificacién de
indicadores que reflejen confiablemente los cambios
producidos y el aporte de los funcionarios y servidores de la

institucion.

Equidad.- Evaluar el rendimiento de los funcionarios vy
servidores sobre la base del manual de clasificacién de

puestos institucional e interrelacionados con los resultados
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esperados en cada unidad o proceso interno, procediendo

con justicia, imparcialidad y objetividad.

Confiahilidad.- Los resultados de la evaluacion deben
reflejar la realidad de lo exigido para el desempefio del
puesto, con lo cumplido por el funcionario o servidor, en
relacion con los resultados esperados de su proceso

internos y de la institucion.

Confidencialidad.-  Administrar adecuadamente la
informacién resultante del proceso, de modo que llegue

exclusivamente, a quien esté autorizado a conocerla.

Consecuencia.- El Subsistema derivard politicas que
tendran incidencia en la vida funcional de la institucion, de
los procesos internos y en el desarrolio de los funcionarios y

servidores y en su productividad.

Interdependencia.- Los resultados de la medicién, desde la
perspectiva del recurso humano, es un elemento de
dependencia reciproca con los resultados reflejados por la
institucion, el usuario externo y los procesos o unidades

internas.

2.3.7 Motivacion.

Segun Samuel Certo, en su libro “Administracion Moderna”. Editorial
McGraw. Mexico, 2010. La motivacién es el estado interno de un
individuo que lo hace comportarse en una forma gue asegure el fogro
de alguna meta. En otras palabras, la motivacién explica por qué las
personas se comportan en la forma en que lo hacen. Entre mejor

entiendan los administradores el comportamiento de los miembros de

>Tw 1<
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la organizacién, mejor capacitados estaran para influr en ese
comportamiento y para hacerlo mas consistente con el logro de los
objetivos organizacionales. Puesto que la productividad de todas las
organizaciones es el resultado del comportamiento de los miembros
organizacionales, la influencia en dicho comportamiento es una de las

claves del administrador para incrementar la productividad.

2.3.71 Necesidades humanas

Los modelos de motivacién implican que un cabal
entendimiento de la motivacion se basa en una completa
comprension de las necesidades humanas. Existe cierta
evidencia de que las personas de una poblacion tipicamente
tienen fuertes necesidades de autorespeto, de respeto
proveniente de otros, de promocién y de desarrollo psicolégico.
Aunque la tarea de sefialar en forma precisa todas las
necesidades humanas es imposible, se han desarrollado varias
teorias para ayudar a los administradores a entender mejor
estas necesidades. Dichas teorias son: la jerarquia de
necesidades de Maslow, el continuo de madurez-inmadurez de
Argyris y el motivo de logro de Mc.Clelland. Cada una de estas

teorias se analiza con detalle en las secciones siguientes.

2.3.7.2 Evaluacion de la jerarquia de necesidades

La jerarquia de Maslow ha ganado una amplia aceptacion
desde su desarrollo. Aunque muchos teéricos de la
administracion admitirian facilmente que la jerarquia puede ser
util para entender las necesidades humanas, se han expresado
muchas inquietudes acerca de ella. Una de tales inquietudes

fue expresada por el mismo Maslow.
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Entre otras inquietudes relacionadas con la jerarquia de
necesidades de Maslow se incluyen una nueva atencion a la
falta de rigor cientifico en su investigacion, un cuestionamiento
de si Maslow ha sefialado o no en forma exacta las cinco
necesidades humanas basicas dentro de su jerarquia, y
algunas dudas sobre el hecho de si las necesidades humanas
estan realmente ordenadas en una jerarquia. A pesar de tales
inquietudes, la jerarquia de Maslow probablemente sigue
siendo la conceptualizacién mas popular de las necesidades
humanas a la fecha. Sin embargo, las preocupaciones
mencionadas indican que la jerarquia de Maslow deberia
conservarse en su perspectiva adecuada como un
planteamiento mas bien subjetivo acerca de las necesidades

humanas, y no una descripcion objetiva de estas.

2.3.7.3 Contintio de Madurez-Inmadurez de Argyris

El continuo de madurez-inmadurez de Argyris también
proporciona algunos indicios acerca de las necesidades
humanas, Segun Argyris, a medida que las personas progresan
en forma natural desde la inmadurez hacia la madurez, se

desplazan:

1. De un estado de pasividad, como los lactantes, a un estado
de actividad creciente, como los adultos.

2. De un estado de dependencia de otros, como Ios nifios a
un estado de independencia relativa, como los adultos.

3. De un estado de capacidad de comportarse solo en unas

cuantas formas, como los nifios, hasta ser capaces de

— —
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comportarse en muchas formas diferentes, como los
adultos.

4. De tener intereses ambiguos, casuales, superficiales, vy
cambiantes, como los nifos, hasta tener intereses mas
arraigados, como los adultos.

5. De tener una perspectiva a corto plazo, como los nifios, a
tener una perspectiva a un plazo mucho mayor, como los
adultos.

6. De estar en una posicién de subordinado, como los nifos,
hasta aspirar a ocupar una posicién igualitaria o superior,
como los adultos.

7. De una falta de conciencia de si mismo, como en el caso
de los nifios, a una conciencia y un control sobre si mismo,

como en el caso de los adultos.

Segun el continuo de Argyris, a medida que los individuos
maduran tienen necesidades crecientes de mdés actividad, un
estado de independencia relativa, comportarse en muchas
formas diferentes, intereses mas profundos, considerar una
perspectiva de tiempo relativamente prolongada, ocupar una
posicion igualitaria con otros individuos maduros y mas
conciencia de si mismos y control sobre su propio destino. A
diferencia de lo que ocurre en el caso de la jerarquia de
Maslow, las necesidades de Argyris no estédn arregladas en
una jerarquia. Sin embargo, al igual que en el caso de la
jerarquia de Maslow, el continuo de Argyris es subjetivo

respecto a las necesidades humanas.

23.74 Motivacién por el logro de McClelland

Oftra teoria sobre las necesidades humanas se centra en la

necesidad de logro. Esta teoria, popularizada principalmente

s
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2.3.8

por David C. McClelland, define la necesidad del logro como el
deseo de hacer algo mejor o en una forma mas eficiente de lo
qgue se ha hecho en el pasado. McClelland sostiene que en
algunas personas dedicadas a los negocios la necesidad del
logro es tan fuerte que es mas motivadora que la busqueda de
utilidades. Para maximizar su satisfaccion, los individuos con
altas necesidades de logro tienen a fijarse metas a ellos

mismos que son desafiantes pero alcanzables.

Estos individuos no evitan el riesgo, aunque si lo evaltan en
una forma muy cuidadosa. Los individuos motivados por la
necesidad del logro no quieren fracasar y evitan las tareas que
impliguen demasiado riesgo. Los individuos que generalmente
tienen una baja necesidad de logro generalmente evitan los

desafios, las responsabilidades y el riesgo.  (tomado de
STEPHENP.ROBBINS y COUTLER.MARY (2011).Administration (10ma.Edicion)

Teorias de motivacidn:

2.3.10.3 Teoria de la jerarquia de las necesidades.

Es la teoria mas conocida de la motivacion de Abraham
Maslow. El planteo la hipotesis que dentro de cada ser

humano existe una jerarquia de cinco necesidades:
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1. Necesidades fisiolégicas: comida, bebida, proteccion,

satisfaccion sexual y otros requerimientos fisicos.

2. Necesidades de seguridad: seguridad y proteccion de
dafios fisicos y emocionales, asi como la seguridad-de que
las necesidades fisicas seguiran siendo satisfechas.

3. Necesidades sociales: afecto, pertenencia, aceptacion y

amistad.

4. Necesidades de estima: factores internos de estima como
el respeto por si misma y autonomia y logro; y los factores
externos de estima como posicion, reconocimiento y

atencion.

5. Necesidades de autorrealizacién: crecimiento, realizar
nuestro potencial y autosatisfaccion; el impulso para

convertirse en lo que uno es capaz de ser.

Conforme cada necesidad se satisface plenamente, la
siguiente necesidad se convierte en la dominante. El individuo
asciende por la jerarquia, desde el punto de vista de la
motivacion, la teoria propone que aunque ninguna necesidad
queda satisfecha pdr completo, una necesidad suficientemente
satisfecha ya no motivara a un individuo. Si usted quiere
motivar a_alguien segtn Maslow, necesita determinar en qué
nivel se encuentra esa persona en la jerarquia y concentrarse

en satisfacer necesidades a ése o0 a un nivel superior.

Maslow separo6 las cinco necesidades en niveles altos y bajos.
Las necesidades fisioldégicas y de seguridad fueron descritas

como necesidades de orden inferior, en tanto que las
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necesidades sociales, de estima y autorrealizacion se
describieron como necesidades de orden superior. La
diferencia entre los dos niveles se establecié con base en la
premisa de que las necesidades de orden superior se
satisfacen en lo interno en tanto que las de bajo orden

basicamente se satisfacen desde el exterior.

De hecho, la conclusién natural que proviene de la clasificacion
de Maslow en que en tiempos de prosperidad econdmica, casi
todos los que tienen un trabajo permanente tienen sus

necesidades de orden inferior sustancialmente satisfechas.

La teoria de las necesidades de Maslow ha recibido un amplio
reconocimiento, en especial entre los gerentes en ejercicio.
Esto puede atribuirse a la logica intuitiva de la teoria y su

facilidad de comprension.

Lamentablemente, sin embargo, la investigacién no siempre
apoya la teoria. Maslow no proporciono ninguna sustentacién
empirica para su teoria y varios estudios que buscaron

validarfa no encontraron suficiente apoyo.
2.3.10.3 Teoria X, teoria Y

Douglas McGregor propuso dos puntos de vista distintos
acerca de la naturaleza de los humanos. Uno es basicamente
un punto de vista negativo, denominado la “teoria X” y la ofra

es basicamente un punto de vista positivo llamado “teoria Y”.
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¢, Qué implicaciones tiene el analisis de McGregor respecto a la
motivacién? La respuesta se expresa mejor dentro del marco

presentado por Maslow.

TABLAN®2.3.8.2 PREMISAS DE LATEORIAXY TEORIAY

TEORIA X TEORIAY

»Los empleados generalmente sienten | «Los empleados contemplan

desagrado por el trabajo e intentaran el trabajo como algo tan
evitarlo hasta donde les sea posible. natural como el descanso o
»Los empleados deben ser obligados, el juego.

controlados o amenazados con | e«Los empleados ejerceran

castigos para alcanzar las metas autodireccién y autocontrol
deseadas. se estan comprometidos
«Los empleados evitaran con los objetivos.

responsabilidades vy buscaran una | eLla persona promedio puede
direccion formal cuando sea posible. aprender a aceptar y hasta
«lLa mayoria de los trabajadores buscar la responsabilidad.

colocan la seguridad por encima de| eLa capacidad de tomar
los demas factores asociados con el buenas decisiones esta
trabajo y demostraran poca ambicién. -amplia'mente distribuida
entre la poblacién y no
siempre es una habilidad

unica de los gerentes.

Fuente: Stephenp. Robbins y Coutler. Mary 2011. Administraciéon 10ma. Edicién.

La teoria X supone. que las necesidades de orden inferior
dominan a los individuos y la teoria Y supone que las

necesidades de orden superior son las dominan. EI mismo
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McGregor sostenia la creencia que las suposiciones de la
teoria Y son mas validas que las de la teoria X. Po tanto,
propone que la participacion en la toma de decisiones, en
puestos de responsabilidad y desafiantes ademas de las
buenas relaciones de grupo incrementaria al méximo la

motivaciéon en el empleo.

Lamentablemente, no existe evidencia que confirme que
cualquiera de las dos series de hipdtesis sea valida o que al
aceptar la teoria Y y modificar las acciones de manera
- consecuente, hard que los empleados estén mas motivados.
En el mundo real hay ejemplos de gerentes efectivos que
apoyan la hipotesis de la teoria X. Por ejemplo, Karl-Josef
Neukirchen, director ejecutivo de la corporacion alemana de
metales e ingenieria de 15.8 millones de ddlares llamada
Metallgeselischaft, en esencia sigue la teoria X. Su enfoque a
la administracion es estricto, duro y centrado en la obtencion d
resultados. Dice “no se puede tener la meta de ser querido. La
motivacién no es darse besos y ser amistoso con todo el
mundo. Es establecer objetivos y lograrlos”. Sin embargo su
reputacién como el “salvador” mas destacado de empresas al

borde de la quiebra demuestra el poder de su estilo.

2.3.10.3 Teoria de la motivacién-higiene

Esta teoria fue propuesta por el psicologo Frederick Herzberg.
Creyendo que la relacién de un individuo con su trabajo es
basica y que su actitud hacia el mismo bien puede determinar
éxito o fracaso. Herzberg investigo la pregunta, “;Qué es lo
que las personas quieren de sus trabajos?” pidi6 a las

personas que describieran en detalle situaciones en las cuales
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se sentian excepcionalmente bien o mal en relacién con sus

empleos.

Sus respuestas se tabularon y clasificaron, los descubrimientos

obtenidos por Herzberg se presenta en la siguiente tabla.

TABLA N° 2.3.8.3 ANALISIS ENTRE MOTIVADORES

- HIGIENE

MOTIVADORES

« Logro

+ Reconocimiento

« Responsabilidad.
e Progreso.

+ Crecimiento.

« Eltrabajo en si mismo. .

FACTORES DE HIGIENE

Supervision.
Politicas de fa compadia.
Relacidn con el supervisor.

Condiciones de trabajo.

Salario

Relacion con compafieros.
Vida personal

Relacion con los |
subordinados.

Posicién.

Seguridad.

Muy Satisfecho
F

Néutral

Muy insatisfecho

Fuente: Stephenp. Robbins y Coutler. Mary 2011. Administracion 10ma. Edicion.

Del analisis de estos hallazgos, Herzberg concluyé' que las

respuestas que las personas dan cuando se sienten bien con

respecto a su trabajo diferente de manera significativa de las

respuestas que dan cuando se sienten mal. Como se muestra

en la anterior figura ciertas caracteristicas se relacionan

consistentemente con la satisfaccién en el empleo (factores a

~
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la izquierda de la figura) y otras con la insatisfaccion en el
trabajo (a la derecha de la figura). Los factores intrinsecos
como logro, reconocimiento vy responsabilidad estan
relacionados con la satisfaccion en el empleo. Cuando las
personas entrevistadas se sentian bien acerca de su empleo,
tendian a atribuir estas caracteristicas. Cuando estaban
insatisfechos, tendian a citar factores intrinsecos como la
politica de la compaidia y su administracidn, la supervision, las

relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo.

Segun Herzberg, la informacion sugiere que lo opuesto a la
satisfaccidn no es la insatisfaccion como generalmente se
creia. Eliminar caracteristicas insatisfactorias de un trabajo no
necesariamente hace que el puesto sea satisfactorio. Herzberg
propone que sus hallazgos indican la existencia de un continuo
dual: El opuesto de “satisfaccion” es la “no satisfaccion”, y el

opuesto de “insatisfaccion” es “no insatisfaccién”.

Dice Herzberg que los factores que conducen a la satisfaccién
en el empleo estan separados y son distintos de los que
conducen a la insatisfaccion en el empleo. Por tanto, los
gerentes que buscan eliminar factores que crean insatisfaccién
en el trabajo pueden generar una armonia en el centro de
trabajo pero no necesariamente la motivacién. Estan
pacificando a su fuerza de trabajo mas que motivandola.
Puesto que no motivan a los empleados, los factores que crean
insatisfaccién en el trabajo fueron denominados por Herzberg
como factores higiénicos. Cuando estos factores son
adecuados, las personas no estaran insatisfechas; sin

embargo, tampoco estaran satisfechas.
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Para motivar a las personas en sus empleos, Herzberg sugiere
concentrarse en los motivadores, los factores que

incrementan la satisfaccion en el trabajo.
lLas criticas a la teoria:

1. El  procedimiento que Herzberg empleaba era
metodoldégicamente limitado. Cuando las cosas van bien,
es humano atribuirse el crédito personal. Y culpar del
fracaso a factores externos.

2. La confiabilidad de la metodologia de Herzberg es
cuestionable. Ya que los evaluadores tenian que hacer
interpretaciones,  bien  pudieron  contaminar  sus
descubrimientos al interpretar una respuesta de una
manera y tratar una respuesta similar de manera diferente.

3. No se emplea ninguna medida general de satisfaccién. Una
persona puede tener desagrado por su puesto y sin
embargo considerarlo como aceptable.

4. Lateoria es inconsistente con investigaciones anteriores ya
que ignora variables situacionales.

5. Herzberg supone que existe una relacion entre la
satisfaccion y la productividad, pero la metodologia de
investigacion que empleo solo busco la satisfaccién, no la
productividad. Para hacer pertinente esa investigacién,
debemos suponer una estrecha relaciéon entre la

satisfaccion y la productividad.

A pesar de estas criticas, la teoria de Herzberg ha tenido
amplia aceptacibn 'y pocos gerentes ignoran  sus
recomendaciones. Gran parte del entusiasmo por el

enriguecimiento del puesto, analizando mas adelante en este

' =~
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capitulo, puede atribuirse a los descubrimientos y

recomendaciones de Herzberg.

2.3.10.3 Teoria de las tres necesidades

David McClelland y otros han propuesto la teoria de las tres
necesidades: que existen tres motivos o necesidades

principales en los puestos de trabajo:

1. Necesidad de logro (nAch), por sus iniciales en inglés): El
impulso de obtener la excelencia de lograr algo en relaciéon

con una serie de estandares, esforzarse por tener éxito.

2. Necesidad de poder (nPow), por su abreviatura en
inglés): la necesidad de hacer que otros se comporten de

una manera en la que ellos no habrian actuado diferente.

3. Necesidad de afiliacién (nAff), por sus siglas en inglés):
el deseo de relaciones interpersonales amistosas vy

estrechas.

Algunas personas tienen el fuerte impulso por alcanzar el éxito,
pero buscan mas el logro personal que las galas vy
recompensas del éxito. Tienen el deseo de hacer algo mejor o
con mayor eficiencia que como se hacia antes. Este impulso es
la necesidad de logro (nAch) estas personas se distinguen por
su deseo de hacer las cosas mejor. Buscan situaciones en las
cuales puedan asumir responsabilidad personal, encontrar
soluciones a los problemas, en los cuales pueden recibir
retroalimentacion rapida y clara sobre su desempeno con el fin

de saber si estan mejorando o no, y en las cuales pueden

e
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fijarse metas moderadamente desafiantes. Las personas con
grandes logros funcionan mejor cuando perciben que su
probabilidad de éxito es al menos de un 50%. Les desagrada
apostar cuando las posibilidades en contra son altas porque no

obtienen ninguna satisfaccion al lograr un éxito accidental.

Cuando hay una oportunidad casi igual de éxito o fracaso, la
contemplacion como la oportunidad optima para experimentar
la sensacion de realizacion exitosa y la satisfaccidon por sus

esfuerzos.

La necesidad de poder es el deseo de tener impacto y ejercer
influencia. Los individuos con alta necesidad de poder (nPow)
disfrutan estar a cargo, luchar por influir en los demas y
prefieren estar en situaciones competitivas y orientadas hacia

la posicidon o estatus.

La tercera necesidad aislada por McClelland es la afiliacién,
que es el deseo de ser del agrado y aceptado por los demas.
Esta necesidad es la que menos atencion ha recibido por parte
de los investigadores. Los individuos con alta necesidad de
afiliacibn  buscan amistades, prefieren situaciones de
cooperaciéon mas que las de competencia y desean relaciones

que impliquen un alto grado de comprensién mutua.

Los tres motivos generalmente se miden por una prueba
proyectiva en la que los participantes reaccionan a una serie de
fotografias. Cada fotografia se muestra durante unos instantes
al sujeto, quien a su vez escribe una historia basada en la

fotografia.

Primero la evidencia se demuestra consistentemente, por

ejemplo, que los individuos con gran necesidad de logro tienen
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exito en actividades empresariales como administrar su propio
negocio, administrar alguna division independiente o unidad
dentro de una gran organizacidon y muchas posiciones de

ventas.

Segundo una gran necesidad de triunfar no necesariamente
implica ser un buen gerente, en especial en las organizaciones

grandes.

Tercero, las necesidades de afiliacibn y poder estan
intimamente relacionadas con el éxito en el Area. Los mejores
gerentes tienen una alta necesidad de poder y una baja en la
necesidad de afiliacion. Por ditimo, los empleados pueden
entrenarse exitosamente para estimular su necesidad de logro.
Si un puesto requiere una persona con alta necesidad de loro,
el Area puede seleccionar a una persona con alta necesidad de
logro o desarrollar su propio candidato por medio de

entrenamiento en logro.

2.3.10.3 Teoria de la fijacion de metas

La intencion de trabajar para alcanzar una meta es una fuente
importante de motivacion en el empleo. Los estudios sobre el
establecimiento de metas has demostrado superioridad de las
metas especificas y desafiantes como fuerzas motivadoras. Si
bien no podemos decir que siempre es deseable que los
empleados participen en el proceso de establecimiento de
metas, la participacion es preferible a la simple asignacién de
metas cuando se espera que surja resistencia para aceptar los

retos mas dificiles.

Las conclusiones de la teoria de fijacién de metas se aplican a

quienes aceptan y estan comprometidos con dichas metas. Las
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metas dificiles conduciran a un desempefio mucho mas alto si

son aceptadas.

2.3.10.3 Teoria del reforzamiento

La contraparte de la teoria del establecimiento de metas es la

teoria del reforzamiento.

Esta teoria sostiene que el comportamiento tienen causas
externas. Lo que controla el comportamiento son los
reforzadores, consecuencias que, cuando vienen
inmediatamente después de una respuesta, incrementan la
probabilidad de que el comportamiento se repita. De esta
manera, los tedricos del reforzamiento sostienen que el

comportamiento esta en funcion de sus consecuencias.

La clave de la teoria del reforzamiento es que ignora factores
como metas, expectativas y necesidades. En lugar de ellos, se
centran unicamente en lo que ocurre a una persona cuando
ejecuta alguna accidén. Esto ayuda a explicar por qué editores
como Simon&Schuster tienen cldusulas de incentivo en sus
contratos para sus autores. Si cada vez que un autor presenta
un capitulo completo, la compania le envia un cheque por
anticipo de regalias, la persona se motiva para seguir

trabajando y entregando capitulos.

La evidencia indica que sin duda el reforzamiento es una
influencia importante en el comportamiento en el trabajo. Pero
el reforzamiento no es la tnica explicacion de las diferencias en
la motivacién de los empleados. “Las metas también afectan la
motivacion, como ocurre con las necesidades de logro, el
disefio del puesto, inequidades en las recompensas y las

expectativas.



EL CLIMA ORGANIZACIONALY SU INFLUENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL
DEL RECURSO HUMANO DEL AREA DE INFRAESTRUCTURA EN EL GOBIERNO
REGIONAL DE CAJAMARCA

2.3.10.3 Teoria de la equidad

Dicha teoria desarrollada por J. StaceyAdmas, propone que los
empleados perciben lo que obtienen de una situacion de
trabajo en relacion con lo que aportan y comparan su indice de
aportacion — resultados con los indices de otros que le son

importantes. (Véase la siguiente tabla)

TABLA N° 2.2.7.7 TEORIA DE LA EQUIDAD

COMPARACION DE EVALUACION DEL
INDICE PERCIBIDO EMPLEADO
Resultados A ' :
Resultados B Inequidad
< (Sub-recompensado)

Aportaciones A
Aportaciones B

Resultados A
Resultfdos B Equidad

Aportaciones A
Aportaciones B

Resultados A
Resultados B
>
Aportacicnes A
Aportaciones B

Inequidad

Fuente: Robbins y Coutler. Mary 2011. Administraciéon 10ma. Edicion.

Si un empleado percibe que su indice es equivalente a los de
otfros cercanos a él, existe un estado de equidad. En otras
palabras, percibe que su situacién es justa. Sin embargo, si el
indice es desigual, la inequidad existe y se contemplan a si

mismos como sub o sobre recompensados.

Cuando se presentan las inequidades los empleados intentan
hacer algo al respecto. Y, ;qué haran los empleados cuando

perciben que existe una inequidad?

& 65 ~
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La teoria de la equidad propone que los empleados podrian
distorsionar sus propias aportaciones o resultados, o los del
otro, comportase de alguna manera que induzca a otros a que
cambien sus aportaciones o resultados, comportarse de
manera a que cambien sus propias aportaciones o resultados,
escoger a una persona diferente con la cual compararse y/o
renunciar al puesto. También cuando se percibe que el pago
es inequitativo, la teoria sugiere que los empleados que estén
sub o sobre recompensados reaccionaran de ciertas formas,
dependiendo de si sus salarios se basan en factores de tiempo
o cantidad de resultados. Este tipo de reacciones de los
empleados generalmente han demostrado ser correctos. Y una
revisién de la investigacion confirma consistentemente la tesis
de la equidad: la motivacién del empleado se ve influenciada
de manera importante por recompensas relativas asi como por
recompensas absolutas. Cuando los empleados perciben una

inequidad, actuaran para corregir la situacion.

El resultado podria ser una produccién mas baja o mas alta,
calidad de los resuitados mejorada o reducida, ausentismo

creciente 0 a una renuncia voluntaria.

2.3.10.3 Teoria de las expectativas

La explicacion mas amplia de la motivacion generada hasta la
fecha es la teoria de las expectativas de VictorVroom. Si bien la
teoria tiene sus criticos, -existe mucha evidencia de

investigacién que la apoya.
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La teoria de las expectativas establece que un individuo tiende
a actuar de cierta manera con base en las expectativas de que
el acto vendra seguido por un resultado determinado vy en lo
atractivo de ese resultado para el individuo. Incluye tres

variables o relaciones.

Expectativa o relacién esfuerzo-desempeno, que es la
probabilidad percibida por el individuo de que al ejercer cierta
cantidad de esfuerzo obtendra cierto nivel de desempefio.
Instrumentalidad o relacion desempeno-recompensa, que es el
grado en el cual el individuo cree que desempenarse a un nivel
particular es util para llevarlo a la consecucién de un resultado

deseado.

Valencia o atractivo de la recompensa, que es la importancia
que el individuo de al resultado potencial o recompensa que
puede alcanzar en el trabajo. El valor considera tanto las metas

como las necesidades del individuo.

Si bien esta explicacidn de la motivacion podria parecer
compleja, en realidad no es tan dificil de visualizar. Que usted
se sienta motivado a realizar el esfuerzo (producir) en cualquier
momento depende de su metas particulares y percepciéon del
nivel de desempefio que es necesario 0 no para alcanzar

metas.

La clave para la teoria de la expectativa es comprender la meta
del individuo, y la relacion entre el esfuerzo y el desempefio,
entre el desempefo y las recompensas y por ultimo entre las

recompensas y la satisfacciéon de la meta individual. Como un
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modelo de contingencia, la teoria de las expectativas reconoce
que no existe un principio universal para explicar la motivacién
de cada persona. Ademas, el saber que necesidades busca
satisfacer una persona, no asegura que el individuo percibira
que ese alto desempefio necesariamente lo llevara a satisfacer

esas su nivel de esfuerzo - necesidades.

La teoria se ocupa de percepciones. La realidad no tiene
importancia. Las percepciones de un individuo sobre su
desempefio, recompensas Yy satisfaccion global como
resultados (no los resultados objetivos en si  mismos)

determinaran su nivel de esfuerzo, para ello plantea:

a) Premios para los empleados

La satisfaccién de los empleados es importante después de
todo, la gente gasta una tercera parte de su vida o mas en el

trabajo.

Para mantener satisfecho al personal el Area debe comprender
no solo la motivaciéon, sino los tipos de recompensas que

funcionan mejor.

b) Tipos de recompensas

Aungue ningun trabajo nos puede dar todo lo que queremos, si
debe satisfacer por lo menos algunas de nuestras necesidades.
Basicamente, hay dos tipos de recompensas: recompensas
extrinsecas o intrinsecas. Las recompensas extrinsecas son
aumentos salariales, promociones y otras maneras simbélicas

de reconocimiento. Son recompensas que otra persona le da al
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empleado, por lo general algun administrador. Las
recompensas intrinsecas se relacionan con el trabajo mismo
y con el placer y sentido de cumplimiento que le proporcionan

al empleado.

Hasta hace muy poco tiempo, la mayor parte de los negocios y
la teoria administrativa solo tomaba en cuenta las recompensas
extrinsecas para la estructuracion de los trabajos y programas
de compensacion, especialmente los salarios y sueldos. La
razdn puede haber sido que los patrones tenian lo que se llama
un conjunto de suposiciones que recibe el nombre de teoria X.
De acuerdo con la teoria X, la gente es floja e inmoderada,
necesita una supervision constante y solo trabaja para obtener

un pago.

Las recompensas intrinsecas tienen muy poca importancia o
ninguna, para administradores que siguen la teoria X. La
alternativa para la teoria X es la teoria Y, que ve a los
trabajadores como gente responsable, a la que le gusta el
trabajo y que busca recompensas intrinsecas. Con la teoria Y,
los puestos se estructuran para que resulten mas interesantes
y a los trabajadores se les da mayor libertad en el desempefio

de sus trabajos.

Aunque la distincidn entre recompensas exirinsecas e
intrinsecas es valiosa, una distincidn que tal vez es mas util es
aquella que se hace entre las recompensas financieras y no

financieras. Después de todo, los gerentes piensan por lo
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general en estos términos en el momento de establecer los

programas de compensaciones.

c) Recompensas financieras:

Varios estudio han demostrado que las recompensas
financieras constituyen la influencia mas importante en la
eleccidén de puestos y en las solicitudes de transferencia a otros
puestos. Hay muchos motivos por los que el dinero es
deseable. Uno de ellos es que la gente se complace con el
hecho de ganar dinero. Sin embargo, el motivo principal es que
el dinero permite obtener las otras cosas que uno quiere, esto
es que el dinero puede ayudar a satisfacer las necesidades de
todos los niveles de la jerarquia de necesidades de Maslow, la
cual muestra como el dinero puede satisfacer estas

necesidades.

d) Recompensas no financieras:

Las recompensas no financieras son aquellas que se le dan a
un empleado por haber trabajado bien. Precisamente como su
nombre lo indicas, no involucran el dinero. Un ejemplo de esta A
recompensa es el pago con status, como un puesto nuevo u
oportunidades de viaje. Estos simbolos de status muestran la
importancia de una persona dentro de la organizacion.
Pensemos en el caso de dos ejecutivos bancarios, ambos con
el puesto de subdirector. Uno trabaja en una oficina pequefia y
sin ventanas, y el otro trabaja en una grande y luminosa. ¢ Cual
de los dos ejecutivos es mas importante a los ojos del banco?
Sin embargo, de esto no debemos sacar la conclusién de que

sélo a los altos ejecutivos les importa el status. Mucha gente
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que trabaja en fabricas considera recompensas importantes el
tipo de ropa que se le permite usar en el trabajo o el acceso al

comedor.

Un segundo tipo de incentivo no financiero es el pago con
privilegios, que es la participacidon que se tiene en la toma de
decisiones. Muchas veces a la empresa no le cuesta casi nada
darle a los empleados este sentido de participacion y hace que
los empleados se sientan importantes dentro de la
~organizacion. Uno de los motivos por los que las comparias
japonesas fabricantes de autos han tenido tantd éxito es que a
los trabajadores se les estimula para que le hagan
recomendaciones a la direccidn en lo que se refiere a como se
pueden producir los autos mejor y mas baratos, Los
trabajadores sienten que forman parte del equipo y que no son

solo engranes de una gran magquinaria.

e) Reparto de recompensas

Las recompensas, si se dan de manera adecuada, pueden
mejorar el desempefio en el trabajo. Hay por lo menos cuatro
reglas para administrar recompensas. Primero, relacione las
recompensas directamente con la conducta que usted quiera
que se repita. Si quiere alta calidad, premie la alta calidad. Si
quiere creatividad, premie la creatividad. Si Unicamente se
entrega a la gente los cheques mensuales o semanales se le

premia sélo por presentarse a trabajar.

La motivacion de la fuerza laboral puede exigir algo mas, ya
sea un pago adicional, status o las alabanzas en publico. En

segundo lugar, haga saber a los empleados que recompensas
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habréa y que pueden hacer para obtenerlas. En tercer lugar,
premie la conducta deseada en cuanto ocurra. El premiar a una
persona en junio por un trabajo bien hecho en enero no
refuerza esta conducta. Y cuarto, premie a la gente solo por lo
que ella ha hecho por si misma. Los premios que abarcan a
toda la planta por niveles de produccion estan bien, pero como
las ganancias totales estan mas alla del control de los
empleados individuales, este tipo de recompensa no aumenia

mucho la motivacién. (tomado de Stephenp. Robbins y Coutler.
Mary 2011. Administration 10ma. Edition).

2.3.8.9 Teoria del clima organizacional de Likert

Brunet, (2004) sefiala que la teoria del clima organizacional, o
de los sistemas de organizacién, de Rensis Likert, permite
visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los
climas que se estudian, y permite también analizar el papel de
las variables que conforman el clima que se observa. En la
teoria de Sistemas, Likert, (citado por Brunet, 2004) plantea
que el comportamiento de los subordinados es causado, en
parte, por el comportamiento administrativo y por las
condiciones organizacionales que éstos perciben y, en parte,
por sus informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus
capacidades y sus valores. Dice, también, que la reaccién de
un individuo ante cualquier situacidén siempre esta en funcion
de la percepcién que tiene de ésta. Lo que cuenta es como ve

las cosas y no la realidad subjetiva.
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« Tipos de clirna organizacional de likert

Likert, (citado por Brunet, 1987) en su teoria de los sistemas,
determina dos grandes tipos de clima organizacional, o de
sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones. Menciona
Brunet que se debe evitar confundir |a teoria de los sistemas de
Likert con las teorias de liderazgo, pues el liderazgo constituye
una de las variables explicativas del clima y el fin que persigue
la teoria de los sistemas es presentar un marco de referencia
que permita examinar la naturaleza del clima y su papel en la

eficacia organizacional.

1. Clima de tipo autoritario: Sistema | Autoritarismo

explotador:

En este tipo de clima la direccién no tiene confianza en sus
empleados. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos
se toman en la cima de la organizaciéon y se distribuyen segun
una funcidon puramente descendente. Los empleados tienen
gue trabajar dentro de una atmosfera de miedo, de castigos, de
amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion
de las necesidades permanece en los niveles psicolégicos y de
seguridad. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y
aleatorio en el que la comunicacidén de la direccidn con sus
empleados no existe mas que en forma de directrices y de

instrucciones especificas.

2. Clima de tipo autoritario: Sistema 1l — Autoritarismo

paternalista

Este tipo de clima es aquel en el que la direccion tiene una
confianza condescendiente en sus empleados, como la de un
ame con su siervo. La mayor parte de las decisiones se toman

en la cima, pero algunas se toman en los escalones inferiores.
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Las recompensas y algunas veces los castigos son los
métodos utilizados por excelencia para motivar a los
trabajadores. Bajo este tipo de clima, la direccidn juega mucho
con las necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin
embargo, la impresion de trabajar dentro de un ambiente

estable y estructurado.
3. Clima de tipo participativo: Sistema consultivo

La direccién que evoluciona dentro de un clima participativo
tiene confianza en sus empleados. La politica y las decisiones
de toman generalmente en la cima pero se permite a los
subordinados que tomen decisiones mas especificas en los
niveles inferiores. La comunicaciéon es de tipo descendente.
Las recompensas, los castigos ocasionales y cualquier
implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores; se trata
también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de
estima. Este tipo de clima presenta un ambiente bastante
dinamico en el que la administracién se da bajo la forma de

objetivos por alcanzar.
Clima de tipo participativo: Sistema Participacién en grupo

La direcciéon tiene plena confianza en sus empleados. Los
procesos de toma de decisiones estan diseminados en toda la
organizacién y muy bien integrados a cada uno de los niveles.
La comunicacion no se hace solamente de manera ascendente
o descendente, sino también de forma lateral. Los empleados
estan motivados por la participacion y la implicacion, por el
establecimiento de objetivos de rendimiento, por el
mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluacién del
rendimiento en funcién de los objetivos. Existe una relacion de
amistad y confianza entre los superiores y subordinados. En

resumen, todos los empleados y todo el personal de direccion

] [
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forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la
organizacién que se establecen bajo la forma de planeacién

estratégica.
e Escalatipo Likert

Padua, (1987) menciona que es un tipo de escala aditiva que
corresponde a un nivel de medicién ordinal. Consistente en una
serie de items o juicios ante los cuales se solicita la reacciéon
del sujeto. El estimulo (item o sentencia) que se presenta al
sujeto representa la propiedad que el investigador esta
interesado en medir y las respuestas son solicitadas en
términos de grados de acuerdo o desacuerdo que el sujeto

tenga con la sentencia en particular.
2.3.10 Diseno de puestos motivantes

Puesto que los gerentes se interesan béasicamente en como motivar a
los empleados en su trabajo, necesitamos conocer formas de disefar
puestos motivantes. Si examinamos con detenimiento qué es una
organizacion y como funciona, encontraremos que estd compuesto de
miles y hasta millones de tareas. Estas tareas a su vez, estan unidas a

~ puestos.

Utilizamos el término disefo del puesto para describir la forma como
las tareas se combinan para integrar un puesto completo. Los puestos
que las personas desempefian en las organizaciones no deben
evolucionar por cuestiones de azar. El Area debe disefiar puestos
deliberada y razonablemente para reflejar las exigencias del entorno
cambiante asi como la tecnologia, habilidades y preferencias de los
empleados de la organizacién. Cuando esto sucede, los empleados

estan motivados para alcanzar todas sus capacidades productivas.
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Examinemos con mas detenimiento como los gerentes pueden disefar

puestos motivantes.

Ampliacion del puesto: El disefio del puesto se ha concentrado en
hacer los puestos mas pequefios y especializados, no obstante cuando
los puestos tienen un enfoque estrecho y son muy especializados es un
verdadero reto motivar a los empleados. Uno de los primeros esfuerzos
por superar los inconvenientes comprendid la ampliacion original de un

puesto mediante la ampliacidn del:

Ambito del puesto: el nimero de tareas diferentes requeridas en un

puesto y la frecuencia con la cual estas tareas se repiten.

Enriquecimiento del puesto: Otro enfoque en el disefio de puestos
motivantes es por medio de la expansion vertical de un puesto al
agregar responsabilidades de planificacion y evaluacion llamada

enriquecimiento del puesto, incrementa la

Profundidad del puesto: Que es el grado de control que los
empleados tienen sobre su trabajo. En otras palabras los empleados
tienen el poder de asumir algunas de las tareas generalmente
realizadas por sus supervisores. De esta manera, las tareas de un
puesto enriquecido deben permitir que los trabajadores realicen una
actividad completa con libertad creciente, independencia vy

responsabilidad.

'““““.;zz;_____'r’_c%."‘”Y
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2.3.10.3 Modelo de caracteristicas del puesto JCM, (por

sus siglas en inglés):

ldentifica cinco caracteristicas primarias del puesto, sus

interrelaciones y su impacto en la productividad, motivacion y

satisfaccion del empleado.

a)

b}

d)

Variedad de habilidades: el grado en el cual un puesto
requiere de una variedad de actividades en donde el
trabajador pueda emplear varias habilidades y talentos.
Identidad de la tarea: el grado en el cual un puesto
requiere que se termine una pieza completa e identificable
de trabajo.

Relevancia de la tarea: el grado en el cual un puesto
tiene un efecto importante en las vidas o el trabajo de
otras personas.

Retroalimentacién: el grado en el cual desempefar las
actividades de trabajo requeridas por un puesto dan como
resultado que el individuo obtenga informacion clara y

directa de la efectividad de su desempefio.

2.3.10 Modelos de motivacion.

Se han desarrollado diversos modelos que describen la forma en que

se realiza la motivacion. Tres de estos modelos se complementan entre

si y proporcionan una descripciéon del proceso de motivacion que

comienza a un nivel relativamente simple y facil de entender pero

culmina en un nivel mas practico y complicado. Estas tres son:
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2.3.10.3 El modelo de motivacion de necesidades y

rnetas.

Es el mas simple de los tres modelos de motivacion analizados.
Como el nombre implica, las necesidades y las metas son las
dos principales componentes de este modelo. La motivacion

comienza cuando un individuo siente una necesidad.

Esta necesidad es entonces transformada en un
comportamiento que se dirige a dar apoyo o que permita
alcanzar la conducta-meta. Eil propésito de la conducta-meta es
reducir la necesidad experimentada. En teoria, el
comportamiento de apoyo a la meta y la conducta-meta
continlan hasta que la necesidad experimentada se reduce

significativamente.

Por ejemplo, un individuo puede sentir la necesidad de comer.
Tipicamente esta necesidad se transforma primero en una
conducta dirigida a dar apoyo al alcance de la conducta-meta
relativa a comer. Algunos ejemplos de esta conducta de apoyo
podrian incluir actividades tales como comprar, cocinar y servir
el alimento que sera comido. Las conductas de apoyo a las
metas como las anteriores y la conducta-meta en si misma
referente a comer contintan tipicamente hasta que la
necesidad de comer que ha sentido el individuo se satisface
sustancialmente. Sin embargo, una vez que el individuo
experimenta la necesidad de comer una vez mas, la totalidad

del ciclo se repite.

s ST
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2.3.10.3 El modeio de expectativas de Vroom.

Este modelo se basa en la premisa de que las necesidades
experimentadas son causa del comportamiento humano.
Ademés el modelo de Vroom considera el efecto de la fuerza
de la motivacion. La fuerza de motivacién es el grado de
deseo de un individuo por iniciar un cierto comportamiento. A
medida que este deseo aumenta o disminuye, se dice que la

fuerza de motivacién fluctia en forma similar.

Segun este modelo, la fuerza de la motivacion es determinada
por el wvalor percibido del resultado de seguir un
comportamiento y la probabilidad percibida de que este
comportamiento ejecutado haga que se materialice el
resultado. A medida que estos dos factores aumentan, la
fuerza de la motivacion ( o el deseo del individuo de iniciar un
comportamiento) también aumenta. En general los individuos
tienden a seguir aquellas conductas que maximizaran las

recompensas personales en el largo plazo.

2.3.10.3 El modelo de motivacidén de Porter-Lawler.

Porter y lawler desarrollaron un modelo de motivacion en el que
se describe de una manera mas completa el proceso de
motivacién en relaciéon al modelo de necesidades y metas o al
modelo de expectativas de Vroom. Este modelo es consistente
con los dos modelos anteriores en que acepta las premisas de
que: las necesidades experimentales son causa del
comportamiento humano y el esfuerzo desarrollado para
alcanzar una tarea se determina por el valor percibido de las
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recompensas que resultaran de la tarea y la probabilidad de

que las recompensas se hagan realidad.

Ademas, el modelo de motivacion de Porter- Lawler pbne de

relieve otras tres caracteristicas del proceso de motivacion:

1. El valor percibido de una recompensa se determina por las
recompensas intrinsecas y exirinsecas que permitiran la
satisfacciéon de la necesidad cuando se efectué una tarea.
Las recompensas intrinsecas provienen directamente de la
ejecucién de una tarea, mientras que las recompensas

extrinsecas son ajenas a la tarea misma.

Por ejemplo, cuando un administrador aconseja a un
subordinado acerca de un problema personal, el
administrador puede obtener alguna recompensa intrinseca
en la forma de satisfaccion personal simplemente al ayudar

a otro individuo.

Ademas de esta recompensa intrinseca, sin embargo, el
administrador también recibiréa ‘“alguna recompensa
extrinseca en forma de un salario general que se paga al

administrador.

2. La medida en la cual un individuo realiza efectivamente una
tarea es determinada principalmente por dos variables: la
percepcion del individuo acerca de lo que se requiere para
ejecutar la tarea y la habilidad real del individuo para
ejecutar la tarea. Naturalmente, la efectividad de un

individuo para realizar una tarea aumenta a medida que la

E‘i‘z—wﬁ’/
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percepcion de lo que se requiere para ejecutar la tarea se
vuelve mas comprensible y a medida que aumenta la

habilidad para ejecutar la tarea.

3. La equidad percibida de las recompensas influye en la
cantidad de satisfaccidon producida por esas recompensas.
En general, entre mas equitativas perciban las
recompensas los individuos, mayor sera la satisfacciéon que
estos experimenten como resultado de la recepcién de

esas recompensas. (fomado de CERTO C. Samuel (2010).

Administracién moderna. Editorial McGraw. Mexico )

2.3.11 Motivacion de [os miembros de la organizacion

Los individuos estan motivados o siguen un comportamiento para
satisfacer sus necesidades personales. Por lo tanto, desde un punto de
vista administrativo, motivar a los miembros de la organizacién es el
proceso que se sigue para proporcionarles la oportunidad de satisfacer
sus necesidades como resultado de tener un comportamiento
productivo dentro de la organizaciéon. La motivaciéon es una de las

cuatro actividades basicas interrelacionadas de la funcién de influencia |
ejecutadas por los administradores para guiar el comportamiento de los
miembros de la organizacion hacia el logro de los objetivos

organizacionales.

2.3.111 Importancia de Motivar a los miembros de la

organizacioén.

Las necesidades no satisfechas de los miembros de la
organizacion pueden conducir a un comportamiento apropiado
o inapropiado por parte de ellos. Los administradores que

tienen éxito a motivar a los miembros de la organizacion
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minimizan la ocurrencia de un comportamiento inapropiado por
parte de sus miembros y maximizan la ocurrencia de un
comportamiento apropiado. En forma correspondiente, estos
administradores incrementan la probabilidad de que se eleve la
productividad de los miembros de la organizacion y reducen la
probabilidad de que esta disminuya la motivacién exitosa de los
miembros de la organizacion es extremadamente importante

para los administradores.

2.3.11.2 Estrategias para motivar a los miembros de a

organizacion

Los administradores cuentan con diversas estrategias que
pueden usar para motivar a los miembros de la organizacién.
Cada estrategia tiene como finalidad satisfacer las necesidades
de los miembros de la organizacion (gue son consistentes con
los que describe la jerarquia de necesidades de Maslow, el
continuo de madurez-inmadurez de Argyris, y la blsqueda de
logro de McClelland). En esencia estas estrategias contienen
lineamientos generales que los administradores pueden seguir
para asegurarse de que los miembros de la organizacion
satisfagan estas necesidades a través de la ejecucion de un
comportamiento  apropiado. Estas estrategias para la
motivacién administrativas son: la comunicacion administrativa,
la teoria X y la teoria Y, el disefio de puestos, la modificacion
de comportamiento y los sistemas administrativos de

Likert.(STEPHENP.ROBBINS y  COUTLERMARY  (2011).Administration
(10ma.Edicion)
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2.3.11.3 Enriquecimiento del trabajo:

El planteamiento mas popular para la reestructuracion del
trabajo se llama enriquecimiento del trabajo. Se originé como
una reaccién la administracion cientifica. Ya dijimos antes que
el énfasis que hacia la administracion cientifica en “la mejor
manera’ de llevar a cabo un trabajo dio como resultado que las
tareas en este fueran exiremadamente simplificadas, un
proceso de ensamble simplificadas, un proceso de ensamble o
fabricacion se dividia en partes y a cada trabajador se le daba

solo una parte pequefa del trabajo en total

El trabajador realizaba este trabajo una y otra vez. Los trabajos
en la linea de ensamble de las plantas automotrices son un
ejemplo de este tipo de trabajos rutinarios y simplificados. la
idea que esta detrds de la realizacion de estos es que los
trabajadores tengan menos problemas para aprender sus
tareas, no desperdicien tiempo desplazandose de un lugar a
otro y puedan ser reemplazados con facilidad si fuera

necesario.

Por otro lado, en un trabajo enriquecido, los empleados llevan a
cabo una gran parte del trabajo total en vez de sélo una
pequefia parte del mismo. También se les asignan
responsabilidades para que se aseguren de que el trabajo se
haga de manera correcta. EI resultado de los trabajos
enriquecidos es que le dan a los empleados, la oportunidad de

sentir que estan realizando una |abor importante.

Se ha descubierto que, por lo general, la gente con trabajos

enriquecidos se siente mas satisfecha en su trabajo., presenta
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menos ausentismo y rotacién y realiza un trabajo de mayor

J

calidad que aquellos con trabajos simplificados.

En términos generales en cuanto mayor sea el entrenamiento
de la fuerza laboral, mayor sera la responsabilidad que la

administracion pueda confiar en manos de sus empleados.
2.3.11.4 Trabajo compartido:

Consiste exactamente en lo que su nombre sugiere: dos o mas
personas comparten un solo trabajo. El trabajo compartido
proporciona flexibilidad tanto a empleados como a

organizaciones.

2.311.5 lLasemana de trabajo 4/40:

La mayoria de personas despierta la marnana del lunes con
cinco dias de trabajo por delante. Sin embargo son cada vez
mas los trabajadores que trabajah 10 horas diarias durante
cuatro dias. A esto se le llama la semana de trabajo 4/40. A
veces los horarios de trabajo se escalonan para que la firma

pueda operar cinco dias completos.

La semana de trabajo 4/40 hace que los trabajadores tengan
un fin de semana de ftres dias con la oportunidad de

vacaciones mas largas o hasta un segundo trabajo.

Esto puede aumentar la satisfaccion del trabajador y reducir el
ausentismo y los retardos. Sin embargo, los trabajadores
pueden estar fatigados al final de un dia de trabajo de 10 horas

y esto puede dar como resultado accidentes y mal desempefio.
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Asi mismo a la compafia le podria resultar dificil coordinarse
con las empresas que trabajan con los horarios tradicionales de

cinco dias a la semana.

2.3.141.6 Establecimiento de objetivos:

Es una herramienta de motivacion sencilla y poderosa, sirve
para muchos propdsitos. Les aclara a los empleados lo que se
espera de ellos. Ayuda a disipar el aburrimiento, nos podemos
dar cuenta con esto con solo imaginar lo aburridos que serian
casi todos los juegos si no hubiera un marcador. La informacion
en lo que respecta a si los objetivos estan siendo alcanzados le
permitiré a los empleados alterar su conducta si es necesario.
Los empleados que logran sus objetivos sienten confianza en
ellos mismos y enorgullecen de sus logros. También estan mas
dispuestos a aceptar retos en el futuro. Un conjunto adecuado
de objetivos puede aumentar considerablemente los niveles de
productividad y asi mismo mejorar el desempefio en otras
areas. Al fijar objetivos, los administradores deberian tener

presentes varias cosas. (tomado de William H. Cunningham, Ramén J.
Aldag, Christopher M. Swift (2010). Introduccidn a la Administracién . Mexico DF)
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CAPITULO llI
RESULTADOS Y CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION
3.1 CLIMA ORGANIZACIONAL.
3.1.1 Estilos de supervision.
1. ¢ El jefe brinda apoyo para superar obstaculos?
2., Es posible la interaccion con personas de mayor jerarquia?

3.¢ Los jefes promueven la capacitacion continua?

4.; Su jefe escucha los planteamientos que se le hacen?

TABLA N° 3.1.1.1: ESTILOS DE SUPERVISION

ESTILO DE SUPERVISION

PREGU| PREGU |PREGU| 9

ENCUESTAS |PREGUNTA 1| NTA 2| NTA3 | NTA4

1 ] 4 4 1 3 60

2 4. 5 4 5 e

3 3 4 .2 4 75

4 4 3 3 3 65

5 3 2 2 3 .

5 4 4 4 4

7 4 5 5 5 -

8 "3 3 1 3

9 2 1 2 3 .

10 3 3 2 | 3 - >80%

11 4 1 1 2 - 60 - 80%

12 4 .4 .3 4 75 < 60%

13 4 4 1 3 60 -

14 2 2 1 2

15 4 3 -2 3 60

16 4 3 2 - 4 65 -

17 -2 1 1 2

18 4 2 2 | 3

19 4 '3 2 4 . 65,

20 1 2 1 -1

21 4 3. 2 |3 60

22 4 3 2. 4 65

23 2 1 1 3

24 5 4 5 4 a0

25 -3 a4 2o | a |- es .

26 4 201 '3

27 4 201 3.

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada.
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TABLA N° 3.1.1.2: ESTILOS DE SUPERVISION

ESTILO DE SUFPERVISION

BUENO "% .| -~ g] 0 i5]
REGULAR ) Soaa|
TOTAL 27 100

Fuente: Elaboracion propia en base a tabla N° 3.1.1.1

GRAFICO N° 3.1.1.1: ESTILOS DE SUPERVISION

H Trabajadores & Porcentaje
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Fuente: Tabla N° 3.1.1.2

Dentro del clima organizacional y las normas organizaciOnaies',
podemos observar tanto en la tabla N° 3.1.2 como en el grafico N°
3.1.1.1 estilos de supervisién, que, el 44% de la poblacién objetivo
considera que la supervision es mala. Las causa-s sén netamente

internas.
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3.1.2 Oportunidad de desarrolic
5.¢ Existen oportunidades de progresar en la institucién?

6.;Busco la oportunidad de tener la coordinacion de personas y de

grupos de trabajo?

7.;Usted trabaja para buscar la oportunidad de escalar

profesionalmente?

TABLA N° 3.1.2.1: OPORTUNIDAD DE DESARROLLO

"OPORTUNIDAD DE -
'DESARROLLO
ENCUEST|PREGU |PREGUN|PREGU| = %
A NTA TA NTA -
1 2 4 4 67
2 4 4 4 30
3 3 3 5. 73
a 3 3 - 4 67
5 2 - 3 3
6 13, 3 4. 67
7 20 5 4. 73
8 14 5 67
9 1 3 5 " 60
10 -2 '3 'S 67
11 % 3 15 60 BUENO >80%
12 3 3. 4 67.: 0 80
13 - 3 . 3 -4 67
14 e 2 "5
15 |1 | 3 |4
16 Pl a s°.| 73
17 1. s {5 | 73
18 L2 4 4 67
19 20 3. 4 60
20 w1 5 ... S |.73
21 4 -3 4. .| 73 -
22 3 3. 4l 67
23 c D 2 b
24 R N - T - U Y4
25 3kl a ) s 80 ..
26 P S S S N B
27 S SR L

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada.




EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL
DEL RECURSO HUMANO DEL AREA DE INFRAESTRUCTURA EN EL GOBIERNO
REGIONAL DE CAJAMARCA

TABLA N° 3.1.2.2: OPORTUNIDAD DE DESARROLLO

PORTUNIDAD DE DESARROLL

CN° %
BUENO' 0 0
REGULAL 21 78
6 22
TOTAL | 27 100

Fuente: Elaboracion propia en base a tablan® 3.1.2.1

GRAFICO N° 3.1.2.1: OPORTUNIDAD DE DESARROLLO
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Fuente: TablaN®3.1.2.2

Dentro del clima organizacional y las normas organizacionales,

podemos observar tanto en la tabla N°3.2.2 como en el grafico N°

3.2.1 oportunidad de desarrollo que un 78% de la poblacion objetivo

no perciben una oportunidad de desarrollo, lo cual nos da indicios de

la falta de motivacion para crecer internamente en la institucién.
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3.1.3 Motivacion laboral

¢, Se promueve la generacion de ideas innovadoras?

i Existe una clara definicidn de visién, misiéon y valores en la
organizacion?

10. ¢ Se considera factor clave para el éxito de la organizacién?

11. ¢La remuneracion es atractiva en comparacion con la de otras?

TABLA N° 3.1.3.1: MOTIVACION LABORAL

MOTIVACION-“LABORAL

ENCUEST|PREGUNT|[PREGUNT|PREGU PREGUN %
A A A NTA 1 TA 1 :
3

BUENO >80%

O (N (B |_jWwiIN|EL

REGULA 60 - 80%

< 60%

i
'Y

(SR [P 1700 NG ') {3 V63 INCY [VS NS UG FN') PR R [V NS [V NS [ [ NS TV NS S PR R S

pinjunlwivislalslwivivislniwlwis|lwivivivlie|siv]alols s

sislainividlwlwlwpiv|nie e lwiwdiw|r|kriw|slulb v w|w

salslwvin|sin|s|wlvis|r|n|elwislu{v]s s |sjwlslels

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLA N° 3.1.3.2: MOTIVACION LABORAL

MOTIVACION LABORAL
ON° %
BUENO | 0 0
REGULA 3 11
24 .89

TOTAL 27 106

Fuente: Elaboracidon propia en base a tabla n® 3.1.3.1

GRAFICO N° 3.1.3.1: MOTIVACION LABORAL

= Trabajadores # porcentaje

90 -
80 |
70 |
60
50
40
20
20
10

BUENO REGULAR MALO

Fuente: Tabla N° 3.1.3.2

Dentro del clima organizacional y la motivacién en la institucion, podemos
observar tanto en la tabla N°3.1.3.2 como en el grafico N° 3.1.3.2 motivacion
laboral que un 89% cree que la deficiente motivacion para realizar un buen
trabajo. Esto nos demuestra relativamente hablando que los jefes también
colaboran a incentivar a sus trabajadores para llevar a cabo de manera

eficiente los objetivos de la institucion.
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3.1.4 Ergonomiay tecnologia.

12. ; Su institucion dispone de un sistema para el seguimiento y control
de las actividades?
13. ¢ Se dispone de tecnologia que facilita el trabajo?

14. ; Se recibe la preparacion necesaria para realizar el trabajo?

TARLA N° 3.1.4.1: ERGONOMIA Y TECNOLOGIA

"ERGONOMIA Y TECNOLOGIA
ENCUEST , PREGUNTA| PREGUNT _
A PREGUNTA 1 1 1 A1 %
1 o4 ' 4 3 73
2 5 5 5 ‘100
3 4 -4 4 80
4 3 4 L4 73
5 4 3. 2 60
6 3 4 4 73
7 4 4. 4 80
8 ! '3 3
2 L. 1 L BUENO >80%
10 L 22 2 REGULA| 60 - 80%
11 4 - 3. 3 | 67 ook
12 .5 .5 -4 93T
13 3- 37 1
14 3 -2 R T
15 3 A -4 73
16 4 -2 "3 60 .
17 3 3 D1
18 5. 2 '3 | 67
19 L2 3 2.
20 4 L4 1. ] 60
21 2 e 22
22 3 a4 3.1 67 -
23 3 s 20 2
24 3 C.a 5 - 80
25 2. L4 S 3 60
26 L o3 e
27 1 53 1

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada

S =
=i B e <
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TABLA N° 3.1.4.2: ERGONOMIA Y TECNOLOGIA

RGONOMIA Y TECNOLOG
i N° %.
BUENO'| 2| 7
REGULAL . - 14 52
11} . 41

TOTAL 27 100

Fuente: Elaboracion propia en base a tablan® 3.1.4.1

GRAFICO N° 3.1.4.1; ERGONOMIA Y TECNOLOGIA

Y Trabajadores ® Porcentaje
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Fuente: Tabla N° 3.1.4.2

Dentro del clima organizacional y la ergonomia y la tecn_ologia' en la
institucion, podemos observar tanto en la tabla N°3.1.4.2 como en el
grafico N° 3.1.4.1 ergonomia y tecnologia que un 41% considera
deficiente este indicador, el cual es clave para entender el
comportamiento organizacional, por cuanto con_ocem'os la importancia
de la ergonomia como la disciplina que se encarga del disefio de
lugares de trabajo y la tecnologia para tener eficiencia y eficacia en el

trabajo, disminuyendo el estrés laboral.

e R

L 093
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3.1.5 Sistemas de incentivo

15. ¢ Se siente comprometido con los fogros de la organizacion?
16. ¢La organizacion promueve el desarroilo del personal?

17. ¢Se reconoce los logros institucionales y personales en el
trabajo?

TABLAN° 3.1.5.1: SISTEMAS DE INCENTIVO

SISTEMAS DE INCENTIVO
ENCUEST|PREGUN [PREGUN| PREGU %
AS TA15 | TA16 |NTA17
1 4 2 2
2 5 5 4 [#we3iit
3 5 2 3 67
4 4 4 3 73 BUENO >80 %
: A e REGULA{ 60 - 80%
6 4 3 3
7 1 S S <60%
8 3 2 2
9 1 1 2
10 4 1 1
11 3 1 3
12 4 4 4 - 80
13 3 3 3 o 60
14 5 1 1
15 4 2 2
16 5 2 1
17 4 1 1
18 5 2 2 60
19 4 3 3 67
20 4 2 3 60
21 4 2 4 67
22 5 4 3 80
23 1 1 1
24 4 4 3 73
25 5 2 2 60 .
26 5 1 1
27 5 1 1

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLANC® 3.1.5.2: SISTEMAS DE INCENTIVO

SISTEMAS DE INCENTIVO
NS %

BUENO 2 7

REGULA 124 44

13 48

27 100

Fuente: Elaboracidn propia en base a tabla n® 3.1.5.1

GRAFICO N° 3.1.5.1: SISTEMAS DE INCENTIVO

#Trabajadores & Porcentaje
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Fuente: Tabla N° 3.1.5.2

Dentro detl clima organizacional, podemos observar tanto en la tabla
N°3.5.2 como en el grafico N° 3.1.5.1 sistemas de incentivo que un
48% cree que no estd incentivada a realizar un buen trabajo. Esto nos
demuestra relativamente habiando que los jefes- colaboran poco o
nada a incentivar a sus trabajadores para llevar a cabo de manera

eficiente los objetivos de la institucion.
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3.1.6 Estructura

18. ¢ Existe una buena administracidon de los recursos?
19. (Existen normas y procedimientos que facilitan su trabajo?
20. ¢4 Se le facilita de documentos para agilizar su trabajo?

TABLAN® 3.1.6.1: ESTRUCTURA
ESTRUCTURA -~ =
ENCUEST|PREGU|PREGU | PREGUNT %

A NTA 1 [NTA1 | A2

1 4 q 4 80

2 3 4 3 67

3 4 4 3 73

a a ! 4 80 -

5 2 3 3 53

6 4 - 4 . Y 20 >80%
7 a 5 3 80 60 - 80%
8 2 2 2 -

9 . 3. 3 -2

10 12 U2

11 4 |4 3 73

12 o4 3. A 73

13 3 S3 47 67

14 2 2 2

15 ‘4 4 4

16 g 4 S

17 3.3 S 3

18 4" 4 4

19 303 SV

20 .3 “ 30 =

21 ‘4|30 30

22 R R D s

23 e R B

24 3 3 w4

25 4 4. 4

26 o3 3

27 -3 3t 35

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLA N° 3.1.6.2: ESTRUCTURA

ESTRUCTURA
N %

BUENO 1 a

REGULA 22 81

! . al 1S

TOTAL | 27 100

Fuente: Elaboracién propia en base a tabla n® 3.1.6.1

GRAFICO N° 3.6.1: ESTRUCTURA

iTrabajadores & Porcentaje
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Fuente: TablaN° 3.1.6.2

Dentro del clima organizacional en la institucion, podemos observar
tanto en la tabla N° 3.1.6.2 como en el grafico N°3.1.6.1 estructura
que solo un 4% percibe seguridad en su puesto. Casi toda la
poblacion cree que su puesto es inseguro, lo cual nos lleva a pensar
una estructura incdmoda e inaccesible; las empresas 0 instituciones
que toman en cuenta este indicador brindan un mejor clima a sus

colaboradores.
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3.1.7 Estabilidad laboral
21. ¢Participa en el planteamiento de objetivos y acciones para la
mejora de su area?
22. jLa remuneracion esta de acuerdo al desempefio vy los logros?
23. i Ha recibido incentivos y/o reconocimientos durante el tiempo que
viene laborando?
TABLAN® 3.1.7.1: ESTABILIDAD LABORAL

ENCUEST| PREGUN |PREGU[PREGUNTA| %
AS TA21 [NTA 22
3

N
w

60
60

67

>80%
60 - 80%

Wik {iNIO | W N

[
o

oy
iy

WY
N

[y
w

iy
%41

s
[+)]

[y
~

a
0o

[y
o |

N
Q

N
=

N
N

N
w

N
E=Y

N
[¥,]

N
(=)}

'S
Rk ivwiviw|wiw wivimiv|slwlwlwiRiviwivials|lwlwliolelw
vlivisiwiviwlwivwjwiviriviklviviw el Rlwislw|siws
iRk lwmiwip(plRr (RPN R R (R[WR e e oo w

N
~

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLAN°® 3.1.7.2: ESTABILIDAD LABORAL

ESTABILIDAD LABORAL
N %

BUENO | . o = ©
REGULAl - 7| - 26
20 74

TOTAL 27| 100

Fuente: Elaboracidn propia en base a tabla n® 3.1.7.1

GRAFICO N° 3.7.1: ESTABILIDAD LABORAL
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Fuente; Tabla N° 3.1.7.2

Dentro del clima organizacional, podemos observar tanto en la tabla
N° 3.1.7.2 como en el grafico N° 3.1.7.1 estabilidad laboral que un
74% cree que su puesto es inestable, lo cual nos lleva a pensar que
existe alguna certeza de no renovacion de contrato o, en el peor de

los casos, ser despedido.
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3.1.8 Espacio de trabajo
24. ; Existen suficientes canales de comunicacién en su institucion?
25. ;Se da a conocer los avances a otras areas de la organizacion?

26. /Cuenta con un espacio para desempefiar bien sus funciones?

TABLAN® 3.1.8.1: ESPACIO DE TRABAJO

ENCUEST| PREGUN | PREGU - % -
A TA2 - NTA2 |PREGUNTA?2
1 4 I 80
2 5 | 4 4 87
3 5 | 4 3 80
4 3 ] 3 4 67
5 2 2 3
6 3 3 4 67 BUENO | >80%
7 4 4 4 80 REGULA 60 - 80%
. : . — REGULA
9 1 | 3 1
10 3 |2 5 67
11 T3 3 A 67
12 |4 el s gy
13 3.7 3 3 60
14 23 c4 60
15 | 4 |02 L5 B
16 | 3 2 -3
17 11 3
18 21 5.
19 [ 3.} 3
20 | 3 .37 4| 6l
p AT IR I B S B
2 |4 23 | e
3 | 2| 1 e
24 |33 |3 60
25 a3 3o 4o el
26 01 b33
27 SN SRS I T T

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLA N° 3.1.8.2: ESPACIO DE TRABAJO

ESPACIC DE TRABAJO
N°® - %.
BUENO 2 7
REGULA 15 56
1 37
TOTAL 27 160

Fuente: Elaboracion propia en base a tabla n® 3.1.8.1

GRAFICO N° 3.1.8.1: ESPACIO DE TRABAJO
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Fuente: Tabla N° 3.1.8.2

Dentro del desempenfio laboral, podemos observar tanto en la tabla N°
3.1.8.2 como en el grafico N°3.1.8.1 espacio de trabajo-que un 37%
cree que el espacio de tfrabajo es insuficiente para sus actividades.
Deducimos que el espacio de trabajo no es el éptimo ni el adecuado
para realizar las labores. Habria que redisefiar él ambiente fisico de
tal manera que los trabajadores puedan sentirse a gusto y asi generar

un buen desempeno laboral.




EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL
DEL RECURSC HUMANO DEL AREA DE INFRAESTRUCTURA EN EL GOBIERNO
REGIONAL DE CAJAMARCA

3.1.9 Relaciones en el equipo de Trabajo

27. ¢Siente usted que su grupo de trabajo funciona como un equipo
bien integrado?

28. ¢ La organizacion fomenta y promueve la comunicacion horizontal?

29. ¢ Existe colaboracion entre el personal de las diversas oficinas?

TABLA N°3.1.8.1: RELACIONES EN EL EQUIPO DE TRABAJO

RELACIONES EN ELEQUIPO DETRABAJO |

ENCUEST| PREGUNTA" | PREGUNTA | PREGUNTA %

A 2 2 2 ‘

1 4 4 4

2 4 4 4 .

3 3 3 4

4 4 3 3

5 3 2 2 BUENO: >80%

6 4 3 3 REGULAl  60-80%

7 g 4 3

8 '3 2 -2

9 1 1 2

10 T3 2 a2

11 T3 3 “i3 60

12 4 S 3. 73

13 N 3 3 T

14 3 1 .3

15 3 2 3

16 3 2 L2

17 1. 1 2

18 s 3 - 4 - 80 .

19 3 3 2

20 B S 3 3

21 4 3 A 73

22 G 30 4. 73

23 23 "3 S 3 80 -

24 R Ve 37 67

25 Fd Ty - T IS - B

% | 20 | 2

27 SRR B Y o B

Fuente: E.Ié'borada en base a la encuesta aplicada
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TABLA N° 3.1.9.2: RELACIONES EN EL EQUIPO DE TRABAJO

LIONES EN ELECUIPO DE TRA
N %
BUENQ |. o} 0
REGULAL 15} 56
: 12 44
TOTAL | 27] 100

Fuente: Elaboracion propia en base a tabla n® 3.1.9.1

GRAFICO N° 3.1.8.1: RELACIONES EN EL EQUIPC DE TRABAJO

i Trabajadores & Porcentaje
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" Fuente: Tabla N° 3.1.9.2

Dentro del clima organizacional, podemos observar tanio en la tabla
N° 3.1.9.2 como en el grafico N° 3.1.9.1 relaciones en el equipo de
trabajo que un 44% cree que son desagradable las relaciones con su
grupo de ftrabajo. Esto implica que las relaciones laborales son,
ademas de ello, relaciones de mutuo apoyo y amistad, que logran
construir un clima organizacional favorable, caso contrario a lo que

muestra el estudio.
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3.4.10 Valores trascendentales
30.¢ Se siente parte de un equipo de trabajo?

31.¢ Esta motivado y le gusta el trabajo que desarrolia?

TABLA N°3.1.10.1: VALORES TRASCENDENTALES

ENCUEST|PREGUN
AS |

BUENO >80 %
REGULA 60 - 80%
< 60%

W0 (N (O [V W N =

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLA N°3.1.10.2: VALORES TRASCENDENTALES

ALORES TRASCENDENTE
N %
BUENO | - 10 37
REGULA 16 59
. 1 4
TOTAL | 27 100

Fuente: Elaboracién propia en base a tabla n® 3.1.10.1

GRAFICO N° 3.1.10.1: VALORES TRASCENDENTALES

i Trabajadores  # Porcentaje

60
50

a0

BUENO REGULAR " MALO

Fuente: Tabla N° 3.1.10.2

Dentro del clima organizacional, podemos observar tanto en la tabla
N° 3.1.10.2 como en el grafico N° 3.1.10.1 valores trascendertales
que un 37% de la poblacion considera que se fomenta los valores
entre companeros. Esto nos revela la cooperacién-exisiente en el area
de los propios trabajadores que emergen de las rutinas y problefnas

cotidianos que tienen que resolver de manera grupal y coordinada.
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3.2 DESEMPENO LABORAL
3.2.1 Conocimiento del trabajo.
1. ¢Se cuenta con la informacién necesaria para' cumplir con el

trabajo asignado?

2. ¢(las responsabilidades del puesto que desempefia estan
claramente definidas?

3. ¢Los objetivos del cargo que desempefa estan claramente
definidos?

4. ¢los objetivos de trabajo guardan relacion con la vision de la
institucién?

TABLA N° 3.2.1.1: CONOCIMIENTQO DEL TRABAJO

CONOCIMIENTQ TRABAJ
OBJETIVOS
: GUARDAN 9%
ENCUEST|  cuenTAN . | RESPONSAILIDA | OBIETIVOS | RELAQON
A INFORMAQON DES QLARAS - QAROS MISION
1 3 5 5 s b o500
2 4 3 4 4 75
3 4 4 4 4 80
4 4 > > 4 .90 EFICIENTE >80 %
5 4 Ca 3| 4 }rs - .
; ; — - « o] HABITUAL 60-80%
7 EE 56 4’ 5 fossl <60%
) 4 4 .30 4 7 __5_'7'75'3. .
9 “3 4 5 - 4. T80
10 .2 2 3 - 3
1 2 3 3 4
12 .4 4 4 4 {80
13 T4 L4 4 4 1807
14 4 4 5 4 88
15 3 - 3 4 4 - 70
16 4 4 . L4 3. 75"
17 4 4 .5 I
13 3 2 R 3
19 4 5 5 5
20 4 .3 .3 a4
21 4 ‘5 5 4
2 3 4 -3 -4
23 4 "5 S 5
24 4 n2 2
% e 05 S
26 4 S5 5 5
27 -5 5 S | 3

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLA N° 3.2.1.2: CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

CONOCJIMIENTO DELTRABAJO
NS %

EFICIENTE. . | .11 . | 407
HABITUAL | 12 44.4

4 14.8 -

Fuente: Elaboracién propia en base a tabla n® 3.2.1.1

GRAFICO N° 3.2.1.1: CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

TTNUMERO 1 TRABAJADORES

444 %

40.7 %

14.8 %

EFICIENTE HABITUAL DEFICIENTE

Fuente: Tabla N° 3.2.1.2

Dentro del desemperfio laboral, podemos observar tanto en ia tabla
N°3.2.1.2 como en el grafico N° 3.2.1.1 que un 40.7% de la poblacion
evidencia que la mayoria de trabajadores conocen sus deberes
respecto a su labor con ayuda de este indicador la organizacién se

maneja mas eficiente.
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3.2.3 Calidad dei trabajo

5. ¢ Cree usted que el puesto de trabajo que tiene es seguro y
estable?
i El trabajo que realiza le ocasiona estrés?

¢, Considera usted que su trabajo no cae en lo rutinario?

TABLA N° 3.2.3.1: CALIDAD DEL TRABAJO

CALIDAD DEL TRABAIO

TRABAJO ES TRABAJIO | TRABAIO NO
ENCUEST|  seguro ¥ OCASIONA CAE EN
ESTABLE STRESS RUTINA

N
w

Tiig7 EFICIENTE >80%

HABITUAL | 60-80%

S E

wio [Nl [vis jwim k[P

oy
o

iy
-

lon

[
N

Uy
w

[y
wn

oy
)]

oy
~N

2
o]

[y
¥}

N
[}

N
[t

N
N

B

N
B

N
W

N
[s)]

S
-éI—'.(..-J.'-lv—.l-w}—*.;.\)..r.u:lhw.LHH-bth)—'MHNN({JJ:waD—'HLn
(;A.J.'}_%.'w.:(.)..)vl\.JNU?NNbUJNwNU\WJD-bI\.)I}\):-DwwNI\JwUJ
%-"\i".\,,\'_,w‘N-c}nx.uNbNr—-.wwth.uww'wwwwwwmw

N
~




EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL
DEL RECURSO HUMANO DEL AREA DE INFRAESTRUCTURA EN EL GOBIERNO
REGIONAL DE CAJAMARCA

TABLA N°3.2.3.2: CALIDAD DEL TRABA.JO

CALIDAD DEL TRABAJO
N | %
CRICIENTE | 1 3.7
HABITUAL 19 70.4
7 25.9

Fuente: Elaboracion propia en base a tabla n® 3.2.3.1

GRAFICO N°3.2.3.1: CALIDAD DEL TRABAJO

| T NUMERO @ TRARAIADORES

704 %

EFICIENTE HABITUAL DEFICIENTE

Fuente: Tabla N°3.2.3.2

Dentro del desempefio laboral, podemos observar tanto en la tabla
N°3.2.3.2 como en el grafico N° 3.2.3.1 calidad del trabajo que un
70.4% de la poblacion en el Area de Infraestructura se maneja una
calidad de trabajo para la mayoria habitual donde los trabajadores se

sienten conformes.
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3.2.3 Relacion con las personas

8. ¢Ensugrupo de trabajo existe una relacion armoniosa?
9. ¢La comunicacion es fluida en su grupo de trabajo?

10. ¢ Tuvo problemas con alguien de su grupo de trabajo?

TABLA N°3.2.3.1.: RELACION CON LAS PERSONAS

RELACION CON LAS PERSONA
%
EXISTE TUuBO
ENCUEST| ReLACION |COMUNICACIG| PROBLEMS
A ARMONIOSA N ES FLUIDA | CON ALGUIEN
1 4 4 3 .73
2 4 4 3 73
3 4 4 1 .60
4 4 4 2 .67,
5 4 4 2 . 67 EFICIENTE >80 %
6 4 3 2 . 60 60 - 80%
7 4 4 3 73
8 4 4 1 B0
9 5 4 3 80"
10 3 3 2 53
11 ‘5 5 1 SL730
12 5 4 2 L 73
13 4 4 3 73
14 4 4 1 60
15 3 4 3 67
16 3 4 1 537
17 4 5 2 RVER
18 4 3 3 67,
19 a4 5 1 67 ¢
20 4 4 2 e
21 4 4 3 C7300
22 5 5 1 730
23 "4 4 1 60
24 3 - 3 1 AT
25 BE 4 3 67
26 4 3 1 s3]
27 5 5 1 1173

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada

i e
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TABLA N° 3.2.3.2: RELACION CON LAS PERSONAS

RELACION COM LAS PERSONAS
N %

EFICIENTE ' | oo

HABITUAL 23 “85.2

4 | 148

Fuente: Elaboracion propia en base a tabla n® 3.2.3.1

GRAFICO N° 3.2.3.1: RELACION CON LAS PERSONAS

G NUMERO s TRABAJADORES

85.2%

14.8%

0.0%

EFICIENTE HABITUAL DEFICIENTE

Fuente: Tabla N°3.2.3.2

Dentro del desempenfio laboral, podemos observar ténto enla tébla N°
3.2.3.2 como en el grafico N° 3.2.3.1 relacién con las personas que un
85.2% de la poblacién considera las relaciones interpersonales son:
aceptables evidenciando la aceptabilidad entre los trabajadores del

area de infraestructura.
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3.2.4 Estabilidad ernotiva

11.  ¢Se valora los altos niveles de desempefio en la organizacién?
12. ¢ Sereconoce los logros institucionales y personales en el
trabajo?
13. ¢Ensu area de trabajo se aprovechan bien sus capacidades?
TABLAN® 3.2.4.1: ESTABILIDAD EMOTIVA
ESTABILIDAD EMOTIVA
LA
ORGANIZACIG| SE RECONOCE [APROVEC %
N VALORA EL LOS LOGROS HAN SU
ENCUEST ALTO INSTITUCIONALE | CAPACID
A DESEMPENO S ADES
1 3 3 3 60
2 2 2 3 ,
3 4 2 4 | 6T
4 4 3 4 73 EFICIENTE. - >80 %
5 3 3 3 |60 | [HABITUAL 50 - 80%
6 3 3 3 |60 < 60%
7 2 2 3
8 4 4 4 7807
9 4 4 4 7 80
10 1 1 2
11 5 5 4
12 1 1 3
13 3 3 3
14 3 4 4
15 2 1 2
16 5 1 4 |iver
17 2 2 5 |A60..
18 1 1 2
19 3 3 2
20 3 3 4 gz
21 1 1 4
22 3 3 4 [iver
23 4 3 4 |ITE
24 2 2 3
25 5 4 5
26 1 1 3
27 1 2 2
Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
N R~
2; 112 _,{>
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TABLA N°3.2.4.2: ESTABILIDAD EMOTIVA

ESTABILIDAD EMOTIVA
o %
EF[CIENTE 2 7.4
ABITUAL 14 | 519
11 40.7

Fuente: Elaboracion propia en base a tabla n® 3.2.4.1

GRAFICO N° 3.2.4.1: ESTABILIDAD EMOTIVA

2 NUMERO @ TRABAJADORES

51.9%

40.7 %

7.4 %

EFICIENTE HABITUAL DEFICIENTE .

Fuente: Tabla N°3.2.4.2

Dentro del desempefio laboral, podemos observar tanto en la tabla N°
3.2.4.1 como en el grafico N° 3.2.4.1 que un 51.9% de los
trabajadores del Area de Infraestructura del gobierno regional se

encuentran emotivamente inestables generando estrés y depresion.
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3.2.5 Capacidad de sintesis
14. El trabajo se realiza en funcién a procedimientos establecidos?

15. ¢ Usted tiene suficiente autonomia para realizar los trabajos de los

cuales es responsable?
16. ¢ Se promueve la generacién de ideas innovadoras?

TABLAN® 3.2.5.1: CAPACIDAD DE SINTESIS

- CAPACIDADDESINTESIS . . ‘[ ';f. ]
e | erowone |
REALIZA SEGUN | o speas L %
ENCUEST| procepimienta |* “iene *." INNOVADORA|™ T
AS D8 - | AUTONOMIA. 5 .
1 Al | s /37 73
2 5 C 2 .3 67
3 T4 L4 can 80
4 -5 -4 4L 87
5 4 3 s 2 60
6 4 AV 3. 73
7 i PR Tt 67 EFICIENTE >80%
8 Ve g RS 80 HAB!TUAL | 60-80%
9 4L 5 87 < 60%
10 2. T
11 3 80
12 ER 67
13 Y- 60
14 67
15
16 - 67
17 |- 87"
18
19 87
20 73
21
22 73 .
23 73
24
25 73
26 80
27 67

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLA N° 3.2.5.2: CAPACIDAD DE SINTESIS

CAPACIDAD DE SINTESIS

N°® %
EFICIENTE 4 14.8
HABITUAL 18 66.7

5. 18.5

Fuente: Elaboracion propia en base a tabla n® 3.2.5.1

GRAFICO N° 3.2.5.1: CAPACIDAD DE SINTESIS

i NUMERO = TRABAJADORES

66.7%

185%
148%

EFICIENTE HABITUAL DEFICIENTE -

Fuente: Tabla N° 3.2.5.2

Dentro del desempefio laboral, pcdemos observar tanto en la tabla N°
3.2.5.2 como en el grafico N° 3.2.5.1 capacidad de sintesis -que>un 66.7% de
los trabajadores manejan una capacidad de sintesis media, aunque lo
favorable seria manejar una capacidad de sintesis alta para reducir el tiempo

de trabajo y agilizar las funciones.
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3.2.6 Capacidad de anaiitica
17. ¢ Entareas de su responsabilidad siente la oportunidad de tomar
decisiones?

18. ¢ Prefiere cumplir érdenes siempre o tomar iniciativas y
responsabilidades?

19. ¢ Actualmente hace uso de sus conocimientos y habilidades en el
trabajo que realiza?

TABLA N° 3.2.6.1: CAPACIDAD DE ANALITICA

" CAPACIDAD ANALITICA
TIENE PREFIERE. HACZ{L;;O bt
1 UR
ENCUEST °"°“I§““A'f,f °° g::::uss CONOSS"’"_E”T
A . 'DESICIONES : K .
1 3 3 4 67,
2 2 4 5 73
3 3 2 4 60° i .
a 4 1 a B0 EFICIENTE >80 %
5 T2 3 3 HABITUAL 60 - 80%
3 3 3. 4
7 "2 3 - - 4
8 4 - 3 4
9 3 3 -4
10 2 1 4
11 © 5. ER 5
12 4 3 )
13 3 4 g
14 3 3 a
15 3 3 G2
16 -3 3 . 5
17 4 2 T5
18 2 3 5
19 3 - 3 4
20 3 2, - 3.
21 4 4 5
22 'S S 3 -4
23 4 .3 4 ¢
24 2 3 3
25 2 3 - 24
27 R 1 | a : :
Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada
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TABLA N° 3.2.6.2: CAPACIDAD DE ANALITICA

CAPACIDAD ANALITICA

N T %

EFICIENTE | 2 | 74 .

HABITUAL | 19 70.4
: 6" 22.2

Fuente: Elaboracion propia en base a tablan® 3.2.6.1

GRAFICO N° 3.2.6.1: CAPACIDAD DE ANALITICA

“NUMERO & TRABAJADORES

70.4 %

222 %

7.4%

HABITUAL DEFICIENTE

Fuente: En base alatabla N° 3.2.6.2

Dentro del desempeiio laboral, podemos observar tanto en la tabla N°3.2.6.2
como en el grafico N° 3.2.6.1 capacidad de analitica que un 70.4% de los
trabajadores manejan una capacidad analitica habitual para entender una

situacion compleja y razonar de forma abstracta.
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3.3 Asociacion entre Clima Organizacional y su efecto en el
desempefio laboral en el Arsa de Infraestructura del
Gobierno Regional de Cajamarca.

CLIMA | DESEMPENO
Chi-cuadrado(a,b) 4.222 13.370
Gl 2 1
Sig. asintot. 121 .000

Fuente: Elaborada en base a la encuesta aplicada

En gréfico observamos que la asociacién entre clima organizacional y
desempenio laboral, que el X* es de 13.370 con una significancia de p:
0.000, lo que nos indica que es altamente significativo porque p< 0.05, esto
nos demuestra que el clima laboral influye significativamente en el
desempefio laboral de los trabajadores del Area de Infraestructura del

Gobiernc de Cajamarca.

El choque entre los valores de la entidad y los valores individuales; y otros.
Todo ello genera un descontento que logicamente repercute en los
ambientes de trabajo, desarrollando climas laborales ambiguos, tensos y
autoritarios que merman la eficiencia del personal en sus actividades, sin
perder de vista el comportamiento que en comun se torna apatico ante lo

que sucede en la organizacién
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4.1

CAPITULO IV:

PROPUESTAS DE MEJORA DEL CLIMA LABORAL EN EL AREA
DE INFRAESTRUCTURA DEL GOBIERNO REGIONAL DE
CAJAMARCA

En funcién de los resultados obtenidos, se procede a enunciar algunas

propuestas, tanto para la organizaciéon objeto de estudio como a otros

investigadores.

1.

Mas que considerar éste analisis como una critica destructiva, el clima
laboral detectado en la investigacion debe percibirse como una
oportunidad real y Unica para mejorar las relaciones entre el gobierno
regional y su elemento humano.

Reforzar la confianza del personal, permitiendo su libertad en el
desarrollo de sus funciones, planeacion e implementacion de objetivos
laborales.

Difundir politicas de desarrollo que le permitan al personal experimentar
un progreso profesional e involucrarse con la entidad.

Se deben implementar cursos de comunicacion asertivas, para adquirir
habilidédes de trabajar en equipo y asi lograr cambios personales, que
mejoren la interrelacion y el desempefo de sus funciones.

No descuidar el ambiente fisico de la empresa, de lo contrario provocaria
un atraso en la realizacidén de las actividades normales de la misma.
Capacitar a los lideres jerarquicos en couching y empowerment.

No exceder la carga de trabajo. Mantener una buena comunicacién entre
jefe-colaborador.

Realizar el reconocimiento del trabajo bien hecho propiciando buen
impacto en el ambiente laboral

Procurar que tengan condiciones fisicas apropiadas para influir en el

clima laboral y en la productividad.
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CONCLUSIONES

1. Sobre Los indicadores de Clima Organizacional y Desempefio

Laboral:

a) Se ha ldentificado los indicadores del clima organizacional de
mayor influencia en el desempefio laboral del Area de infrestructura
del Gobierno Regional de Cajamarca: Estilo de Supervision,
Oportunidad de desarrollo, motivacién laboral, Sistemas de
Incentivos, Estabilidad Laboral. Los mismos que coinciden con lo
propuesto por Stephenp, Robbins y Coutler, Mary, en su libro

“‘Adminstration”. 10ma edition, 2011.

2. Sobre ia relacion entre clima organizacional v desempefio laboral,

en el Area de Infraestructura del gobierno regional de Cajamarca.

a) En su mayoria los lideres no toman en cuenta las ideas expresadas
por sus empleados, lo que hace generar un factor de desconfianza,

frustracidén y desinterés al momento de realizar sus tareas.

b) El ambiente laboral se torna cero motivador, afectando en el interés

de sus empleados.

c) La remuneracion que se percibe, no satisface todas sus necesidades

y por lo tanto sus expectativas de trabajo disminuyen.

d) Falta de reconocimiento de la labor por parte de los directivos,

generando desmotivacion.

e) Es imprescindible analizar y proponer alternativas que permitan

mejorar el clima organizacional actual
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3.

a)
b)

g)

Sobre la Propuesta de Mejoras.

Mejorar la climatizacion en el Area de infraestructura.

Realizar un trabajo de mantenimiento preventivo planificado a
instalaciones, mobiliarios y equipos para solucionar las dificultades en
ese sentido y que afectan el trabajo.

Desarrollar e incentivar la excelencia en el servicio, utilizar todos los
mecanismos posibles de estimulacion tanto moral como material.

Distribuir las funciones correspondientes segun el perfil de cargo de

‘cada miembro de la organizacion.

Disefar actividades encaminadas a capacitar al colectivo de
trabajadores en destrezas y habilidades para la resolucién de
conflictos.

Mantener una constante retroalimentacion entre directivos vy
trabajadores.

Promover que las metas que persigan los trabajadores de la entidad,

tengan un significado personal para ellos.

e B

< 011
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta informacién obtenida de las encuestas y los resultados
el analisis conjuntamente con las conclusiones, se pueden mencionar las

siguientes recomendaciones:

1. Se sugiere estimular la relacion entre el Clima Organizacional y el
desempefio laboral del recurso humano del Area de Infraestructura del
gobierno regional de Cajamarca.

2. Estimular el uso de nuevas estrategias laborales para mejorar el clima
organizacional.

3. Disefiar canales y/o mecanismos de comunicacién entre los jefes de
cada Area de Infraestructura v trabajadores.

4. Promover el desarrollo académico, metodoldgico y formativo del
personal que se desenvuelven en el Area de Infraestructura del
gobierno regional de Cajamarca.

5.  Fortalecer la gestion del trabajador en el Area de Infraestructura en el
desarrollo de politicas que permitan la inclusién, equidad y valoracion
de los funcionarios como seres humanos calificados y proactivos.

6. El cumplimiento de las normas de salud ocupacional a fin de evitar
enfermedades profesionales ocasionadas por factores de ergonomia,
estrés, riesgos por iluminacién y calidad de los elementos de trabajo
utilizados.

7. Se debe tener en cuenta la motivacién como factor de aumento de
sentido de pertenencia en los funcionarios la que se retribuirad en el
cumplimiento eficiente y eficaz de las funciones de cada trabajador.

8. Para lograr un alto grado de eficiencia es necesario trabajar en
ambientes sumamente motivadores, participativos y con un personal

altamente motivado e identificado con la organizacion
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ANEXOS N° 01

ENCUESTA DE OPINION PARA MEDIR EL DESEMPERO LABORAL

A continuacion encontrard propostctones sobre aspectos relacionados con las caracteristicas del desempeno faboral

que usted frecuenta. Cada una tiene cuatro opc»ones para respondbr de acuerdo a io que describa mejor su desempeno

Lea cu:dadosamente ‘cada proposmlon y marque con un aspa (X) solo una alternatnfa la que mejor reﬁeje su punto de vsta al respecto.b

Cont este todas las proposiciones. No hay respuestas buenas ni malas. Gracias

MEMS

NUNCA

CASINUNCA

AVECES

CASI SIEMPRE

SIENPRE

CONOCIMIENTO DEL TRABAJO

Se cuenta con la informacion necesaria para cumplir con el frabajo asignado.

Las responsabiidades del puesto que desemperia estan claramente definidas.

Los objefivos del cargo que desempenia estan claramente definidos.

B = P i I i

Los objefivos de trabajo quardan relacion con fa visidn de la instiucion.

CALIDAD DEL TRABAJO

5 |Cree usted que el puesto de trabajo que tiene es seguro y estable

Eltrabajo que realza e ocasiona estrés

Considera usted que s frabajo no cae en lo rutinario

RELACIONES CON LAS PERSONAS

En sugrupo de trabejo existe una relacion armoniosa.

La comunicacion es fluida en su grupo e trabajo

Tuvo problemas con alguien de su grupo de trabajo

ESTABILIDAD EMOTIVA

Se valora s altos niveles de desempefo en a organizacion

Se reconace los logros insfitucionales y personales en el irabjo.

En su drea de trabajo se aprovechan bien sus capacidades

CAPACIDAD DE SINTESIS

Eltrabajo se realiza en funcion a procedimientos establecidos.

Usted fiene suficiente autonomia para realizar los trabajos de los cuales &s responsable

Se promueve la generacion de ideas innovadoras.

CAPACIDAD ANALITICA

Enfareas de su responsabilidad siente la oportunidad de lomar decisiones.

Prefiere cumplr érdenes siempre o fomar iiciafivas y responsabiidades

Actualmente hace uso de sus conocimientos y habiidades en el trabajo que realiza




EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y SU INFLUENCIA EN EL DESEMPENO LABORAL
DEL RECURSO HUMANO DEL AREA DE INFRAESTRUCTURA EN EL GOBIERNO
REGIONAL DE CAJAMARCA

_ENCUESTA DE OPINION PARA MEDIR EL CLIMA ORGANIZACIONAL ,
_ A continuacion encontrara proposiciones sobre aspectos relacionados con las caracteristicas del clima organizacional
que usted frecuenta. Cada una tiene cuatro opciones para responder de acuerdo a lo que describa mejor su clima.

Lea cuidadosamente cada proposicion y marque con un aspa (X) solo una alternativa, la que mejor refieje su punto de vista al respecto.

Conteste todas las proposiciones. No hay respuestas buenas ni malas. Gracias

MENS

NUNCA

CASINUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

ESTILO DE SUPERVISION

El jefe brinda apoyo para superar obstaculos .

Es posible la interaccidn con personas de mayor jerarquia.

Los jefes promueven la capacitacion continua.
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Su jefe escucha los planteamientos que se le hacen.

OPORTUNIDAD DE DESARROLLO

w

Existen oportunidades de progresar en la institucion.

Busco la oportunidad de tener la coordinacion de personas y de grupos de trabajo.

Usted trabaja para buscar la oportunidad de escalar profesionaimente.

MOTIVACION LABORAL

Se promueve la generacion de ideas innovadoras.

Existe una clara definicion de vision, mision y valores en la Organizacion.

0 |Se considera factor clave para el éxito de la organizacion.

La remuneracion es atractiva en comparacién con la de otras

ERGONOMIAY TECNOLOGIA

11

Su institucion dispone de un sistema para el seguimiento y control de las actividade

12

Se dispone de tecnologia que facilita el rabajo.

13

Se recibe la preparacion necesaria para realizar el trabajo.

SISTEMAS DE INCENTIVO

14

Se siente comprometido con los logros de fa organizacion.

15

La organizacién promueve el desarrollo del personal.

16

Se reconoce los logros institucionales y personales en el frabajo.

ESTRUCTURA

17

Existe una buena administracion de los recursos.

18

Existen normas y procedimientos que facilitan su trabajo.

19

Se le facilita de documentos para agilizar su trabajo

ESTABILIDAD LABORAL

20

Participa en el planteamiento de objetivos y acciones para la mejora de su drea.

21

La remuneracion esta de acuerdo al desempefio y los logros.

22

Ha recibido incentivos y/o reconocimientos durante el tiempo que viene laborando.

ESPACIO DE TRABAJO

23

Existen suficientes canales de comunicacian en su institucion.

24

Se da a conocer los avances a ofras areas de la organizacion.

25

Cuenta con un espacio para desempeniar bien sus funciones

RELACIONES EN EL EQUIPO DE TRABAJO

26

Siente usted que su grupo de trabajo funciona como un equipo bien integrado.

27

La organizacién fomenta y promueve la comunicacion horizontal.

28

Existe colaboracién entre el personal de las diversas oficinas.

VALORES TRASCENDENTES

29

Se siente parte de un equipo de trabajo.

30

Esta mativado y le gusta el irabajo que desarola.




