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RESUMEN
Cada vez més las empresas cubanas tienen la necesidad de la mejora sistematica, que
conlleve a su mayor eficiencia y competitividad, y con ello a garantizar la soberania,
independencia y el desarrollo sostenible de nuestro pais. En este contexto, es vital para
las organizaciones encaminar su gestion al continuo mejoramiento del clima
organizacional. Su estudio profundo, diagndstico y mejora inciden de manera directa en
el denominado espiritu empresarial.
Debido a la inexistencia de investigaciones anteriores en la Empresa Provincial
Constructora UEB Holguin, se desarrollo esta investigacion con el objetivo de aplicar un
procedimiento para la gestion del clima organizacional que permita identificar los
problemas existentes y trazar acciones para su mejora.
Para ello se elabor6 el marco teérico referencial de la investigacion, donde se realiza un
andlisis metodoldgico del clima organizacional y de su gestion.
En el desarrollo del trabajo se aplicaron métodos tedricos y empiricos que contribuyeron
al cumplimiento del objetivo propuesto.
Para la gestion del clima organizacional se escogié el procedimiento realizado por
Hechavarria Vinent y Pupo Guisado (2017). Su aplicacion permitio identificar las
principales insuficiencias que repercuten en su gestion, asi como proponer acciones en
funcién de su mejora. Como principal resultado se obtuvo un clima organizacional
favorable, siendo las principales insatisfacciones las relacionadas con las condiciones
de bienestar, sistema de recompensas y desarrollo de carrera, pero favorecido por un
elevado grado de liderazgo, compromiso y claridad organizacional de los trabajadores

con la institucion.
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ABSTRACT
One more time cuban companies have the need of the systematic improvement that
they bear its bigger efficiency and compatibility guaranteeing the sovereignty,
independence and the sustainable development of our country. In this context, it is vital
for the organizations to lead his step to the continuous improvement of the
organizational climate. His deep study, diagnosis and improvement have an effect on of
direct way the named entrepreneurial spirit.
Due to the non-existence of previous investigations in the Empresa Provincial
Constructora UEB Holguin, you developed this investigation for the sake of applying a
procedure for the step of the organizational climate that it enable to identify the existent
problems and drawing actions for his improvement.
The investigation's theoretic referential frame, where methodological of the
organizational climate and of his step accomplishes an analysis itself became elaborate
for it.
Theoretic methods and empiricists that contributed to the fulfilment of the proposed
objective were applicable in the development of work.
The procedure accomplished by Hechavarria Vinent and Pupo Guisado (2017) itself for
the step of the organizational climate. His application allowed identifying the principal
insufficiencies that have influence upon its step, as well as proposing actions in terms of
its improvement. You obtained a favorable organizational climate like principal result,
being the principal dissatisfactions the related with the conditions of well-being, system
of rewards and development of race, but favored for a lofty grade of leadership,

commitment and organizational clarity of the workers with the institution.
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INTRODUCCION

El entorno econdmico actual, los cambios tecnolégicos y sociales derivados del
crecimiento exponencial del conocimiento y la busqueda constante de elementos
competitivos han hecho que la administracion de personas en una organizacion sea
mas complicada, se entiende asi que existe una relacidon positiva entre la eficacia de
estas personas y el logro de objetivos organizacionales. Todos los recursos son
importantes en una organizacion, pero los recursos financieros, tecnoldgicos, materiales
e incluso los comerciales pueden llegar a ser competitivos. Son las personas las que
pueden hacer la diferencia en una organizacion. Las habilidades, el entusiasmo, la
satisfaccion en el trabajo y la lealtad hacia la organizacién de los trabajadores influyen
sobre los resultados, la calidad, la productividad, la eficiencia, la imagen, la utilidad, la
rentabilidad y la competitividad de la organizacion, segun plantean Dominguez Aguirre,
Ramirez Campos, Garcia Méndez (2013).

Sierra Castellanos (2007) refiere que en todas las organizaciones, sin importar a qué se
dediquen, el ser humano juega un papel fundamental en la vida de la misma; de su
presencia, desempefio, motivaciones y aportes, dependen la calidad del producto final,
sea éste considerado como un tangible o un intangible. Esto que parece tan obvio y que
ha sido desde siempre un postulado basico en cualquier entorno administrativo y
organizacional, no siempre ha sido considerado asi en todos los contextos. En muchas
ocasiones, no se reconoce que la dinamica que se genera entre individuo y ambiente es
la que determina su desempefo; y por ende, contribuye en gran medida al éxito o
fracaso de cualquier organizacion.

Es por eso que ha existido, sobre todo en los ultimos afios, un crecimiento en la
cantidad de organizaciones que incorporan, como herramienta vital en su gestion, los
estudios de medicion y mejora del clima organizacional, debido a la importancia que el
clima tiene en la satisfaccion de los trabajadores, en los resultados econémicos y por
consiguiente, en la eficiencia empresarial.

Debido a la necesidad de actualizar la politica econémica y social del Partido y la
Revolucién, en julio del 2017 fueron aprobados en el VII Congreso del PCC, los
Lineamientos de la politica del Partido y la Revolucion. En estos se plantea que se debe
exigir la actuacion ética de los jefes, los trabajadores y las entidades, fortalecer el
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sistema de control interno, asi como perfeccionar y garantizar un programa de
capacitacion de directivos, ejecutores directos y trabajadores para la implantacion de
las politicas que se aprueben, informar a los trabajadores y escuchar sus opiniones
para de esta forma avanzar en el perfeccionamiento del sistema empresarial
(Lineamientos 6, 9 y 255).

Para lograr estas metas es de vital importancia que todas las entidades incorporen
como parte de sus herramientas de direccion la gestion del clima organizacional, a
partir de las implicaciones empresariales derivadas de la actualizacion del modelo
econOmico y social, ya que permite prever los problemas y evaluar las fuentes de
posibles insatisfacciones de los trabajadores para actuar de inmediato sobre ellas y
mejorar dicho clima, posibilitando a los directivos una vision futura de la organizacion.
La Empresa Provincial Constructora UEB Holguin, perteneciente al Poder Popular, cuyo
principal objetivo es la construccion civil y montaje de nuevas obras civiles y viales, no
esta exenta de estos cambios, por lo que resulta necesario realizar un estudio sobre la
situacion actual del clima organizacional de la entidad ante las diferentes y constantes
trasformaciones que esta esta afrontando.

Ademas, a través de entrevistas informales realizadas a los trabajadores, asi como la
revision de la documentacion emitida por los diferentes departamentos, principalmente
de Recursos Humanos, se pudo comprobar la existencia de sintomas que pueden estar
asociados a una inadecuada gestion del clima organizacional, tales como el aumento
de la fluctuacién laboral, insatisfacciones de los trabajadores con el sistema de pago
vigente, falta de motivacion e inestabilidad en el suministro de los recursos necesarios
para realizar su labor, asi como de los utiles, herramientas y medios de proteccion.

Por tales motivos, se verificO la inexistencia de estudios precedentes de clima
organizacional, que permitieran corroborar dicho planteamiento y como resultado se
obtuvo que en la entidad no se han realizado investigaciones sobre el tema que
permitan a la direccion contar con informacion que revele indicios del comportamiento
organizacional de los trabajadores, como instrumento para el disefio de estrategias que
potencien su desarrollo.

Por todo lo anteriormente expuesto, se plantea como problema profesional ¢como

favorecer la gestion del clima organizacional en la Empresa Provincial Constructora
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UEB Holguin de forma que permita identificar los problemas existentes y trazar
acciones para su mejora?
Sobre la base del problema planteado se define como objeto de la investigacion el
clima organizacional.
Para contribuir a la solucion del problema de investigacion, se determina como objetivo
general aplicar un procedimiento para la gestion del clima organizacional en la
Empresa Provincial Constructora UEB Holguin que permita identificar los problemas
existentes y trazar acciones para su mejora.
Para dar cumplimiento al objetivo general se plantean los siguientes objetivos
especificos:
1.Construir el marco tedrico metodoldgico de la investigacion derivado de la consulta
de la literatura actualizada sobre el clima organizacional
2.Seleccionar un procedimiento para la gestion del clima organizacional
3.Aplicar de forma parcial el procedimiento seleccionado para la gestion del clima
organizacional en la Empresa Provincial Constructora UEB Holguin
El campo de accion es la gestion del clima organizacional en la Empresa Provincial
Constructora UEB Holguin.
Como idea a defender de este trabajo se expone la aplicacion de un procedimiento
para la gestion del clima organizacional en la Empresa Provincial Constructora UEB
Holguin, permite identificar los problemas existentes y trazar acciones para su mejora.
En la realizacion del trabajo se emplearon diferentes métodos y técnicas asociadas a
este tipo de investigacion, entre los que se encuentran:
Métodos tedricos: son los que posibilitan la interpretacion conceptual de los datos
empiricos encontrados, permitiendo asi revelar las relaciones esenciales y cualidades
del objeto o fendmeno de investigacion.
Histdrico-16gico: permitird estudiar la trayectoria del clima organizacional en el decursar
de su historia para lograr una comprension logica e historica del mismo.
Andlisis y sintesis: para descomponer las definiciones tedricas de los conceptos clima

organizacional y sintetizar los aportes de cada definicion.



Induccion-deduccién: a partir del empleo de este método se lograra pasar de
conocimientos de casos particulares a la generalizacion de los mismos y aplicar
conocimientos generales a casos mas particulares estudiados.

Métodos empiricos: permiten revelar y explicar las caracteristicas fundamentales y
relaciones esenciales del fendbmeno objeto de estudio, a partir de toda una serie de
procedimientos practicos y los medios de investigacion. Dentro de este método en la
investigacion se aplican:

Encuestas y entrevistas: permitira recoger la informacién necesaria para diagnosticar el
clima organizacional en la Empresa Provincial Constructora UEB Holguin.

Andlisis de documentos y revision bibliogréfica: permitirAd conocer, analizar, seleccionar
y evaluar la informacién existente relacionada con el marco teorico conceptual y con la
documentacion que define la imagen corporativa.

Métodos estadisticos:

Andlisis porcentual: permitird identificar los principales indicadores y las deficiencias
fundamentales.

Estadisticos descriptivos: se utiliza como medida de tendencia central el analisis de las
medianas para evaluar el comportamiento de las variables estudiadas, al utilizarse
escalas ordinales.

El célculo de los coeficientes de confiabilidad y validez de los instrumentos: se utilizan
las pruebas Alfa de Cronbach y Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para determinar la fiabilidad
y validez del instrumento empleado, utilizando para ello el programa estadistico SPSS.
V20.

Para dar cumplimiento al objetivo se ha dividido la investigacion en dos capitulos. El
primer capitulo hace referencia a los principales aspectos tedricos y metodoldgicos de
la investigaciéon. En el segundo se describe y aplica parcialmente el procedimiento para
la gestion del clima organizacional en la Empresa Provincial Constructora UEB Holguin.
Finalmente se muestran conclusiones y recomendaciones que reflejan los principales
resultados y lineas de trabajo futuro, la bibliografia utilizada y un grupo de anexos de

necesaria inclusién como complemento de los resultados obtenidos.



CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
Partiendo de la revision de la literatura especializada, tanto internacional como nacional
referente al tema de investigacion, en el presente capitulo se realiza un analisis tedrico
y metodoldgico del clima organizacional y su gestion, con lo que se pretende sentar las
bases sobre las cuales se desarrolla la investigacion, tal como se muestra en la figura
No. 1.1.

Para ello, el capitulo se estructura en cuatro epigrafes. En el primero se realiza un
analisis de la evoluciéon de los estudios de clima para ver cuéles fueron los principales
hechos que incidieron en él desde sus inicios. En el segundo se exponen los principales
conceptos existentes para su interpretacién, asi como los principales enfoques y
variables. En el tercero se recogen los principales instrumentos metodoldgicos para la
gestion del clima y en el cuarto se hace una valoracion de los estudios del clima
organizacional en Cuba y especificamente en la Empresa Provincial Constructora UEB

Holguin.

1.1 Evolucién histérica : 1.2 Andlisis conceptual
del clima organizacional del clima organizacional

1.4 La gestion del clima

organizacional en Cuba y en <::| 1.3 Andlisis metodolégico
la Empresa Provincial de la gestion del clima
Constructora UEB Holguin organizacional

Figura 1.1 Marco tedrico referencial de la investigacion.



1.1 Evolucidn histérica del clima organizacional

El clima organizacional es uno de los temas mas ampliamente abordado e investigado
dentro de los estudios del trabajo y las organizaciones. Estos han transitado por
diferentes etapas estrechamente relacionados con la evolucion de las ciencias sociales
y las administrativas.

Segun Stoner (1996), los primeros antecedentes de los estudios de clima se remontan
al aflo 1927 con la investigacion realizada por Elton Mayo en la planta Hawthorne,
enfocada en determinar los factores que pudieran estar incidiendo de forma positiva o
negativa en la productividad. En estos se demostrd que el incremento en el rendimiento
y la productividad dependia mucho méas de factores psicosociales de interaccion, que
de la modificacion y mejora de las condiciones de trabajo. De modo que sefialaron que
el individuo no reacciona frente a las condiciones practicas del medio por lo que ellas
son, sino por la manera en que las siente, de lo que depende en gran medida el clima
del grupo en el que trabaja y su grado de pertenencia del mismo.

Riecher y Shneider (1990) y Denison (1996), coinciden en sefialar que la primera
definicion de clima de la que se tiene registro aparece en 1938, propuesta por Kurt
Lewin y Ronald Lippitt quienes realizan estudios con grupos de escolares de 10 a 11
afos de edad, donde se introdujo el término clima como vinculo entre las personas y el
ambiente. El estudio tenia como objetivo describir como afectaban tres estilos de
liderazgo al comportamiento individual, suponiendo la intermediacién de dos tipos
polares de “atmésferas”. la “democratica” y la “autocratica”.

Algo mas tarde Fleishman (1953) retoma la interpretacion psicolégica y habla del
concepto de clima, unido al del liderazgo desde una perspectiva académica (Olaz,
2013). Posteriormente, Morse y Reimer (1956), citado por Ramos Quirds (2017),
publicaron un estudio realizado en cuatro divisiones de una gran compafiia, donde
analizaban la influencia que tiene la participacion de los empleados en el proceso de
toma de decisiones y sus resultados. Argyris (1958), citado por Alvarez (1992), hizo
investigaciones de clima en un banco y a partir de esto define el clima en términos de
politicas formales de la organizacion, necesidades de los trabajadores, valores y
personalidades que operan en un propio sistema.

Entre los afios sesenta y setenta, con el auge de los estudios industriales desarrollados
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por el movimiento de las relaciones humanas y la escuela conductista en su maximo
esplendor, se extienden los estudios del clima a otros tipos de organizaciones no
productivas tales como bancos, escuelas, administracion central de los gobiernos,
agencias de empleo y hospitales, siendo la preocupacion fundamental la medicion del
clima o su tratamiento metodolégico. Es aqui donde se crea la necesidad de la difusion
de este conocimiento cientifico, pero se da de manera incipiente.

Ejemplo de ellos, Likert en 1961 y después Katz y Kahn en 1966, desarrollaron estudios
enfatizando el contexto humano de las organizaciones, en los que no sélo analizaban
los resultados y la eficacia de la organizacion, sino también las consecuencias sobre el
personal. Estos autores consideraban que las condiciones creadas en el lugar de
trabajo tienen importantes consecuencias sobre los empleados de la organizacion.

Otro hito importante en los primeros estudios sobre el tema lo constituy6 la publicacion
del libro de Mc Gregor (1971) El aspecto humano de las empresas, el cual consideraba
en su capitulo dedicado al “clima directivo” que los responsables organizacionales
crean el clima en el que los subordinados llevan a cabo sus tareas, el modo en que lo
hacen, el grado en que resultan competentes en su ejecucion y su capacidad para que
las cosas que hacen ejerzan una influencia ascendente en el contexto organizacional.
En estas décadas se producen numerosas controversias entre los autores criticos con
el clima organizacional, en especial en lo relativo a su deficiente operacionalizacion y a
como poder medirlo. Por una parte, Hellriegel (1974) propone un clima organizacional
compuesto por atributos que pueden ser percibidos por una organizacién y sus
subsistemas; ademas de que dichos atributos pueden ser inducidos en la forma en que
estos tratan a su ambiente y sus miembros.

Por otra parte Likert (1974) plantea una teoria relacionada con el clima organizacional,
gue permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los climas que se
estudian, asi como analizar el papel de las variables que conforman el clima. También
Payne y Pugh (1976) citado por Hechavarria Vinent (2017), pretendieron establecer la
relacion entre la estructura de la organizacion y el clima organizacional. Esta
investigacién partia de la base de que la estructura de la organizacion (jerarquia,
tamafio, tipo de control, entre otros) influia de forma directa en el clima. En este caso,

los resultados fueron mas modestos que las expectativas, sin llegar a conclusiones
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determinantes. Woodman y King (1978) puntualizan sobre el problema con el concepto
de clima poniendo de manifiesto la necesidad de distinguir entre lo objetivo y subjetivo
de este, de la situacion y la persona; ademas de determinar su especificidad y lo
dinamico de la estructura.

A comienzos de los afios ochenta Weisner (1981), citado por Garcia Solarte (2009),
distingue tres enfoques distintos para remarcar la importancia del clima de las
organizaciones: primero, el clima como algo objetivo y medible puesto que tiende a ser
durable en la organizacion; segundo, desde lo subjetivo, como una percepcién colectiva
que forma parte de la vision global de la institucion; y por ultimo, también desde lo
subjetivo pero como una percepcion individual.

Entre los autores que se destacan estan Gibson y colaboradores (1984) citado por
Hechavarria Vinent (2017), quienes realizan un esfuerzo por tratar de sintetizar el
concepto de clima organizacional. Lo refieren a las propiedades que perciben los
participantes como caracteristicas del ambiente de trabajo. Segun estos, el clima esta
formado por percepciones combinadas de las variables conductuales, estructurales y de
procesos, que se dan en una organizacion, por tanto es una descripcion fiel de la
organizacion hecha por el involucrado desde su posicion.

A partir de los afios 90 otros autores realizaron sus contribuciones a este concepto
como es el caso de Gibson (1992), quien define al clima organizacional como un grupo
de caracteristicas que describen una organizacibn y que la distinguen de otras
organizaciones, cuya permanencia relativa en el tiempo, influye en la conducta de las
personas de la organizacion. Autores como Reichers y Schneider (1990) lo refieren
como las percepciones compartidas que los miembros desarrollan en relacion con las
politicas, practicas y procedimientos organizacionales.

Otros autores como Alvarez (1992) y Gémez (2004), con el objetivo de sefialar los
diversos aportes que los autores han hecho al concepto, realizan un analisis
cronologico del tema. EI mismo sirve de referencia en esta investigacion.

En el siglo XXI se perfeccionan y sistematizan estos estudios, a partir del desarrollo de
las tecnologias de la informacion y la comunicacion y la utilizacion de enfoques multi,
inter y transdisciplinarios para abordar el tema. Ello provoco por un lado, la aparicion de

programas estadisticos que permiten procesar gran cantidad de informacién utilizando
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diversas herramientas de andlisis y por otro lado, accesibilidad a toda la informacion
disponible del tema, en bases de datos especializadas que facilitan los andlisis tedricos
y metodoldgicos (Hechavarria Vinent, 2017).

1.2 Analisis conceptual del clima organizacional y de su gestion

Existe gran diversidad de conceptos en la bibliografia consultada que definen al clima
organizacional, siendo llamado por muchos autores de diferentes maneras como clima
laboral, psicologico, interno, ambiente, atmosfera, satisfaccion en el trabajo, etc.
Dessler (2003), citado por Sandoval Caraveo (2004). Este autor plantea que no existe
un consenso en cuanto al significado del término, ya que las definiciones giran desde
factores organizacionales puramente objetivos como estructura, politicas, reglas hasta
atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo. A continuacion se
exponen algunas definiciones:

Pace (1968), define el clima organizacional como un patron de caracteristicas
organizativas con relacion a la calidad del ambiente interno de la institucion, el cual es
percibido por sus miembros e influye directamente en sus actitudes.

Por su parte Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1970) citado por Hechavarria Vinent
(2017), describen el clima organizacional como un conjunto de atributos especificos de
una organizacion particular que puede ser deducida de la manera como la organizacion
interactia con sus miembros y con el medio ambiente. Segun estos autores, para el
miembro individual en la organizacion el clima toma la forma de un conjunto de
actividades y expectativas que describen a la organizacién en términos y caracteristicas
estaticas, comportamiento resultante y contingencial. Consideran igualmente, a las
percepciones individuales como elementos criticos del clima. El clima como tal, es
considerado una variable situacional o un efecto principal.

Dubran (1974), citado por Alvarez (1992), postula que cada organizacion tiene
propiedades o caracteristicas que poseen muchas organizaciones; pero cada
organizacion tiene su constelacion exclusiva de caracteristicas o propiedades. Estas
son percibidas por sus miembros y crean una estructura psicologica que influye en el
comportamiento de los participantes. Clima organizacional es el término utilizado para
describir esta estructura psicologica de las organizaciones. Para este autor el clima es

la “sensacion”, la “personalidad” y “el caracter”, del ambiente interno de la organizacion.
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Pritchard y Karasick, (1972) y Helleriegel y Slocum, (1974) citados por Alvarez (1992)
definen el clima como la cualidad del ambiente interno de una organizacion, que resulta
del comportamiento de los miembros y sirve para interpretar situaciones y orientar las
actividades de la organizacion. En este sentido, el clima implica una funcion de los
individuos que perciben pero en relacion con el contexto organizacional inmediato en el
gue se encuentran.

Segun Sudarsky (1977) el clima organizacional es un concepto integrado que permite
determinar la manera como las politicas y practicas administrativas, la tecnologia, los
procesos de toma de decisiones, etc., se traducen a través del clima y las motivaciones
en el comportamiento de los equipos de trabajo y las personas que son influenciadas
por ellas.

Asi mismo, otros autores como Reichers y Schneider (1990), lo refieren como las
percepciones compartidas que los miembros desarrollan en relacién con las politicas,
practicas y procedimientos organizacionales, tanto formales como informales.
Chiavenato (1990) plantea que es el medio interno y la atmdésfera de una organizacion.
Factores como la tecnologia, las politicas, los reglamentos, los estilos de liderazgo, la
etapa de la vida del negocio, entre otros, son influyentes en las actitudes,
comportamientos de los empleados, desempefio laboral y productividad de la
organizacion.

Alvarez (1992), concluye que el clima organizacional es la expresion de las
percepciones o interpretaciones que el individuo hace del ambiente interno de la
organizacién en la cual participa; es un concepto multidimensional, que incorpora
dimensiones relativas a la estructura y a las reglas de la organizacién, sobre procesos y
relaciones interpersonales y como las metas de la organizacion son alcanzadas.

Toro (2001), teniendo en cuenta las formas cognoscitivas y comportamentales afirma
que el comportamiento y reacciones del personal en el trabajo estan fuertemente
regulados por las percepciones individuales de la representacion primaria de una
realidad objetiva y que pese al caracter individual de las percepciones, las
representaciones cognoscitivas pueden llegar a ser compartidas. Encontrar los
aspectos compartidos es lo que permite aludir al concepto de clima organizacional. En

consecuencia, el mismo Toro (1998), lo define como un constructo complejo
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multidimensional, relacionado con la cultura de un modo poco claro y que siempre se
refiere a la representacién cognoscitiva que las personas construyen a partir de las
realidades colectivas en las que viven.

Segun este, el clima organizacional para algunos investigadores, se maneja como una
variable independiente responsable de efectos importantes sobre la motivacion, la
satisfaccion o la productividad. Para otros, se trata de una variable dependiente
determinada por condiciones como la antigiiedad en el trabajo, la edad, el género, las
condiciones del trabajo y otras realidades equivalentes. Para un tercer grupo de
analistas, se trata de una variable interviniente, mediadora entre las realidades sociales
y organicas de la empresa y la conducta individual.

Otro concepto es el formulado por De Mulder (2000), citado por Torres Hidalgo (2010)

quien define el clima como “...la compleja mezcla de sentimientos, percepciones,
expectativas, normas, valores, politicas y procedimientos que describen la cultura
corporativa en un momento dado”. Para él, el clima organizacional, es una expresién de
la cultura organizacional. Integra aspectos individuales, subjetivos de la persona
(sentimientos, percepciones, expectativas) con elementos propios del funcionamiento
de la organizacién (normas, valores, politicas y procedimientos).

Garcia Solarte (2009) define el clima organizacional como la percepcién y apreciacion
de los empleados con relacién a los aspectos estructurales (proceso y procedimientos),
las relaciones entre las personas y el ambiente fisico (infraestructura y elementos de
trabajo), que afectan sus relaciones e inciden en el comportamiento tanto positiva como
negativamente, al modificar consecuentemente su desarrollo productivo y el de la
organizacion.

Torres Hidalgo (2010), a partir del analisis de los conceptos dados por autores como
Gibson (1992), De Mulder (2000), Matute et. al. (2008), propone una definicion
sustentada en su experiencia en la evaluacion y gestion del clima organizacional,
definiendolo descriptivamente como las ideas, pensamientos, sentimientos, actitudes y
conductas resultantes de las interacciones entre la organizacion, a través de la
estructura de poder y sus estilos de liderazgo y el colaborador (con su correspondiente

estilo personal y sus expectativas), en la realizacion del trabajo, que configuran
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percepciones sobre el funcionamiento de la organizacion y la expectativa de logro del
balance productividad organizacional y bienestar personal.

La definicion global compartida por la mayoria de los autores consultados, considera
que el clima esta determinado por las percepciones que tienen los trabajadores de su
entorno laboral, o que incide en sus actitudes y comportamientos. Las divergencias
entre ellos surgen de considerar estas percepciones como individuales o compartidas
por todos los miembros de la organizacion, o si estas son permanentes o temporales y
sobre todo al valorar cuales variables incluir o no en su medicion, a partir del enfoque
que asumen: objetivo, subjetivo o de sintesis.

A partir del analisis de estos conceptos se aprecia que los autores asumen diferentes
posiciones tedricas y metodolégicas que responden a la utilizacion de un enfoque
objetivo, subjetivo o integrador, segun sefiala Gomez y colaboradores (2001), lo que
evidencia que el concepto de clima es multidimensional e indeterminado.

El enfoque objetivo entiende al clima, como un conjunto de caracteristicas permanentes
gue describen una organizacion, la distinguen de otra e influyen en el comportamiento
de las personas que la forman. Entre los primeros autores que asumen este enfoque se
encuentran Forehand y Gilmer (1964), citado por Garcia Solarte (2009). Como parte de
su teoria toman en cuenta cinco variables estructurales: el tamafo, la estructura
organizacional, la complejidad de los sistemas, la pauta de liderazgo y las direcciones
de metas.

El enfoque subjetivo, tiene que ver con la opinibn de los involucrados en la
organizacion. Entre los primeros representantes se encuentran Halpin y Crofts (1963)
quienes describen el clima organizacional como la “opinién” que el empleado se forma
de la organizacién. Mencionan como elemento importante del clima el “espirit” cuyo
significado es la percepcion que el empleado tiene de sus necesidades sociales, si se
satisfacen y si gozan del sentimiento de la labor cumplida. Otro factor importante
tomado en cuenta, es la consideracion, hasta qué punto el empleado juzga que el
comportamiento de su superior es sustentado o emocionalmente distante. También
Schneider y Hall (1972), citados por Silva (1992) asumen este enfoque desde sus inicios,
considerando al clima organizacional como un “conjunto de percepciones globales, o un

resumen de ellas, que tienen los individuos acerca de su ambiente organizacional”.
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El enfoque integrador es el mas reciente sobre la descripcién del término de clima, ya
que tiene en cuenta los puntos de vista estructural y subjetivo. Los primeros
representantes de este enfoque son Litwin y Stringer (1968). Para ellos el clima
organizacional son los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el “estilo”
informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las
actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una
organizacion dada, segun citan Cuellar y Vivas (2010).
A este ultimo enfoque, considerado el mas reciente sobre la descripcion del término,
Garcia Solarte (2009) lo llama de sintesis, pues integra el punto de vista subjetivo y
estructural. Refiere que el clima organizacional es la identificacion de caracteristicas
que hacen los individuos que componen la organizacibn y que influyen en su
comportamiento, lo que hace necesario para su estudio, la consideracion de
componentes fisicos y humanos, donde prima la percepcién del individuo dentro de su
contexto organizacional. Por lo tanto, es preciso comprender el comportamiento de las
personas, la estructura de la organizacion y los procesos organizacionales.
De los tres enfoques existentes, en esta investigacion se asume el enfoque integrador o
de sintesis, pues en él se tienen en cuenta las variables objetivas y subjetivas, tal y
como lo hacen la mayoria de los autores mas recientes. A partir de estos enfoques
presentados por los diferentes autores y posiciones tedricas, Gonzalez (2006) resumio
algunos elementos importantes, entre ellos:
¢ El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo
e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores
gue se desempefian en ese medio ambiente
e El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral
¢ El clima es una variable que media entre los factores del sistema organizacional y
el comportamiento individual
e Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro

de una misma empresa
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e El clima, junto con las estructuras, las caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Otros autores tratan las variables del clima organizacional desde una perspectiva
diferente a estos tres enfoques analizados. Tal es el caso de Likert (1986), citado por
Sandoval Caraveo (2004), quien en su teoria de clima organizacional sefiala que hay
tres tipos de variables que determinan 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 llamadas también variables independientes, son las que estan
orientadas a indicar el sentido en el que una organizacion 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 sus procesos organizacionales. Entre ellas estan la motivacion, la actitud,
los objetivos, la eficacia de la comunicacion y la toma de decisiones.

Las variables finales, denominadas también dependientes son las que resultan del
efecto de las variables independientes y de las intermedias, por lo que reflejan los
logros obtenidos por la organizacion, entre ellas estan la productividad, los gastos de la
empresa, las ganancias y las pérdidas.

1.3 Analisis metodoldgico de la gestidon del clima organizacional

Andlisis de instrumentos de medicién del clima organizacional

En el epigrafe anterior se demuestra como es considerado el clima organizacional como
un concepto multidimensional e indeterminado, a partir de las posiciones teoéricas y
metodoldgicas que asumen los autores. Ello también se relaciona con la gran variedad
de instrumentos de medicibn empleados para realizar su diagnostico, donde se
consideran numerosas variables y dimensiones. A continuacion se analizan algunos de
ellos.

Uno de los instrumentos mas utilizados en la medicién del clima es el cuestionario de

Rensis Likert (1967). Este es llamado Perfil Organizacional y evalla ocho dimensiones:
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los métodos de mando, las fuerzas de motivacion, los procesos de comunicacion, la
influencia, la toma de decisiones, la planificacion, el control y los objetivos de
rendimiento y perfeccionamiento. Otro también muy utilizado es el cuestionario de
Litwin y Stringer (1968), el cual tiene en cuenta las dimensiones conformidad,
responsabilidad, normas, recompensas, claridad institucional, espiritu de grupo,
seguridad y salario. Este cuestionario sirvié de base para el instrumento de diagnostico
del clima organizacional llamado TECLA realizado mas tarde por John Sudarsky (1977),
quien plantea en su estudio las siguientes dimensiones: conformidad, responsabilidad,
normas de excelencia, recompensa, claridad organizacional, calor y apoyo, seguridad y
salario.

Un cuestionario muy utilizado en Cuba es el de la Organizacion Panamericana de la
Salud (OPS) (1998). Este se emplea fundamentalmente en instituciones de salud y
tiene en cuenta tres dimensiones. La primera de ellas es liderazgo, y dentro de esta
considera variables como la direccion, el estimulo al trabajo en equipo, la solucion de
conflictos y motivacion. Otra dimension es la reciprocidad, donde se profundiza en la
accion la relacién de dar y recibir mutuamente entre el individuo y la organizacion
considerando variables como la aplicacion al trabajo, el cuidado del patrimonio
institucional, la retribucién y la equidad. La tercera dimensién es participacion, donde se
incluyen las variables compromiso con la productividad, compatibilidad de intereses,
intercambio de informacion e involucracion en el cambio.

Segredo Pérez (2003, 2004) realiza una propuesta a partir del instrumento desarrollado
por la OPS, para la exploracion del clima en las instituciones de salud publica a través
de cinco dimensiones basicas: motivacion, liderazgo, reciprocidad, participacion y
comunicacién, con una escala ordinal que permite la clasificacion del clima
organizacional en: satisfactorio, en riesgo e insatisfactorio.

Otro instrumento es el de Ferreira Bispo (2006), el cual abarca una mayor cantidad de
variables para estudiar el clima organizacional: estructura, desafio, recompensas,
relaciones, cooperacion, identidad, claridad, liderazgo, prestigio, oportunidades de
crecimiento, cultura, estabilidad de la empresa, transporte obrero, nivel socio cultural,
convivencia familiar, situacion financiera familiar, seguridad publica, vida social, futbol,

situacion econdmica y politica internacional, nacional y local. Este a diferencia de los
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autores anteriores, considera una serie de variables externas a la organizacién que
influyen en el clima.

Otra propuesta es el instrumento realizado por Garcia Solarte y Zapata Dominguez
(2008), consistente en un formulario que consta de 27 dimensiones: mision, plan
estratégico de desarrollo, estructura organizacional, comunicacion participativa,
infraestructura, cooperacién, liderazgo, relaciones interpersonales, induccion vy
capacitaciéon, reconocimiento, motivacion, compensacion, desarrollo personal y
profesional, higiene y salud ocupacional, evaluacion del desempefio, autoevaluacion,
socializacion, balance vida-trabajo, ética, normas, procesos y procedimientos, libre
asociacion, solucion de conflictos, identidad, grupos informales, trabajo en equipo e
informacion.

Mujica de Gonzélez y Pérez de Maldonado (2008), analizaron el clima en la
universidad, como las percepciones que tienen los profesores sobre las practicas y
procedimientos organizacionales, condiciones y medio ambiente de trabajo, sobre la
base de cuatro dimensiones: imagen gerencial, relaciones sociales, toma de decisiones
y la tarea, y éstos a su vez, por ocho subdimensiones o variables: gerente como
orientador, gerente como lider, ambiente de trabajo, trabajo en conjunto, participacion
de la toma de decisiones, comunicacion de la toma de decisiones, asignacion de la
carga de trabajo y condiciones ambientales.

El inventario de clima organizacional (ICO) elaborado por Rodriguez et al. (2010), tiene
en cuenta las variables: toma de decisiones, autonomia, responsabilidad
organizacional, relaciones sociales, liderazgo, sistema de recompensas e incentivos,
apertura organizacional, supervision, equidad institucional, conflictos, compromiso e
involucramiento al cambio. El cuestionario de clima organizacional universitario (C-
CLIOU) desarrollado por Mujica de Gonzalez y Pérez de Maldonado (2008) considera
las variables toma de decisiones, autonomia, responsabilidad, claridad organizacional,
estructura organizacional, liderazgo y supervision. Estos dos autores coinciden en
utilizar como variables la toma de decisiones, autonomia, responsabilidad, liderazgo y
supervision.

Otros autores, como Cardona Echerri y Zambrano Cruz (2014), estudian las

dimensiones evaluadas en diez instrumentos de clima organizacional, recogidos en el
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anexo 1. El estudio evidencia la existencia de dimensiones que se repiten en la mayoria
de ellos: la toma de decisiones, la claridad organizacional, el liderazgo y la interaccién
social y otros como el sistema de recompensas, la motivacion, la apertura
organizacional y la supervision.

Segun estos autores, la dimensién toma decisiones, esta asociada con la autonomia y
la responsabilidad y se refleja en la evaluacion del desempefio. La claridad
organizacional se relaciona con la percepcion de las alineaciones administrativas y con
la informacién que tienen los trabajadores sobre su contribucion a un proceso. El
liderazgo se vincula con la percepcién de directivos y subordinados sobre la funcion del
lider y la supervision que desarrolla. Finalmente, la interaccién social se asocia con el
apoyo y acompafiamiento que reciben los trabajadores a partir de modos de
comportamientos Utiles y deseables para la organizacion.

La autora comparte el criterio de estos autores, al considerar que la definicién global de
clima organizacional es bastante clara en cuanto a su conceptualizacién, sin embargo
existe una gran dispersién en cuanto a las variables consideradas en sus estudios, sus
dimensiones y alcance, lo cual dificulta la consolidacion de una metodologia que
unifique las teorias acerca del tema.

Andlisis de los modelos y procedimientos para la gestion del clima
organizacional

Existen multiples modelos planteados en el mundo empresarial para medir y gestionar
el clima organizacional. Todas estas propuestas tienen como fin lograr desarrollar la
investigacidbn mas efectiva, teniendo en cuenta las caracteristicas de cada organizacion.
A continuacion se realiza un analisis de los procedimientos empleados por varios
autores, partiendo de la revision de la bibliografia relacionada con el tema.

Entre la bibliografia consultada se destaca el desarrollado por la Direccion Nacional del
Servicio Civil de Chile (2012), donde se define la gestién del clima laboral como
"indicadores, objetivos, metas y/o estandares de gestion institucional, asociados a los
resultados de la evaluacion sistematica del clima laboral en una organizacion y de la
implementacion rigurosa de planes derivados de dichos resultados”. Aqui se refiere la
importancia de contar con indicadores de gestion institucional asociados a dichos

resultados de medicion sistematica del clima y de implementacion de planes de mejora.
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Sin embargo, no se muestran cudles podrian ser estos indicadores, incluso se
considera que no es requisito tenerlos definidos al iniciar las acciones de gestion del
clima. También establecen que las organizaciones que incorporan la practica de
gestionar el clima organizacional deben tener presente, en cada una de sus acciones, al
menos de tres componentes o niveles de intervencion: un nivel operativo o componente
de gestion, un nivel discursivo o componente de comunicaciones y un nivel ejecutivo o
componente politico, de los cuales se derivan sus principales etapas o fases asociadas.
Por otra parte, con el objetivo de describir la gestion del clima organizacional como una
accion deseable, Mujica de Gonzélez y Pérez de Maldonado (2007), refieren que la
gestién del clima organizacional constituye un compromiso y una responsabilidad para
los directivos, que deben actuar con determinacion para establecer la calidad como
valor fundamental que ha de incorporarse a las normas administrativas de la
organizacion. Para lograrlo hay que propugnar una ruptura paradigmatica, que revista
cambios en la gerencia universitaria incluyendo patrones de medicién del desempefio
para valorar los estilos gerenciales. Sefalan ademas que existen instrumentos
establecidos a través de indicadores de gestion para monitorear el desempefio del
personal, su rendimiento, compromiso y productividad, pero no muestran ninguno y
asocian la gestion del clima con el aumento de la calidad y productividad en el trabajo.
Otro modelo de gestidn del clima analizado es el de Anaya Gamarra y Paredes Rivera
(2015), quienes elaboran una propuesta para su mejora a partir de la gestion del talento
humano. En su propuesta consideran al clima como un componente de la gestion
estratégica de los recursos humanos y su mejora alineado con los obijetivos
institucionales de la empresa. Para ello la gestidn inicia con un proceso de planificacion
gue contempla las necesidades de la organizaciéon que impactan en el clima y no
necesariamente estan alineados con los objetivos estratégicos de la entidad y
concluyen con una propuesta de plan de mejora que incluye un programa de
capacitacion, redisefio de procesos, estrategias de comunicacion y difusion de
conocimiento, donde se involucre a las personas para aumentar la productividad y
formar lideres que motiven autonomia e innovacion.

Sanin Posada (2010) considera que la gestion del clima organizacional se asocia al

mejoramiento del desempefio. El autor destaca que la aplicacion de su modelo exige
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una mayor integraciéon entre los planes estratégicos de la empresa y la gestion del clima
organizacional, lo que le da un lugar mas relevante a dicha gestion, considerando la
proyeccion de una meta de calidad del clima organizacional en correspondencia con el
desemperio esperado. De igual forma, se especifica la importancia de la capacitacion y
formacién del personal que ser& responsable principal de gestionar el clima y se refiere
la necesidad de contar con indicadores operativos, de logro y estratégicos para evaluar
el impacto de la gestion del clima sobre las metas de la organizacion, pero no se
ejemplifica ninguno.

Igualmente, Torres Hidalgo (2010), propone un concepto de gestion del clima
organizacional, referido como el proceso gerencial para establecer el clima deseado en
la organizacion, sustentado en el proceso de determinar una situacion actual y definir
acciones para llevarla a la situacion deseada. Este autor considera la gestion del clima
organizacional como un proceso, en el cual sus principales insumos son la organizacion
expresado en el sistema de trabajo, el sistema de direccion, el sistema de decisiones y
el sistema de informacion. Un segundo componente de insumo es el gerente, quien
ejerce la representacion de la organizacion en el nivel de la estructura de poder y
responsabilidad que le ha sido asignado. El tercer componente de insumo es el
colaborador, quien desarrolla o ejecuta las actividades del proceso que le ha sido
asignado en la organizacion, interactuando con el gerente y con otros colaboradores y
clientes para contribuir al cumplimiento del propdsito de la organizacién y para dar
cumplimiento a sus propias expectativas. Este proceso tiene un impacto en la
productividad, en la rentabilidad, en el servicio al cliente, en la cooperacién o trabajo
colaborativo a nivel de clientes internos y en la satisfaccion que obtienen los miembros
de la organizacion asociado a las condiciones de infraestructura, laborales, de
relacionamiento y compensatorios.

Por su parte, Calvifio (2014) establece diferencias entre estudiar y gestionar el clima
laboral. Para el autor estudiar es buscar y elaborar toda la informacion acerca de algo,
analizarlo y llegar a comprenderlo y gestionar es hacer las cosas convenientes y
adecuadas que conduzcan a un determinado logro. Por tanto, la gestion del clima es un

proceso constante, por etapas, donde el estudio es un punto de partida. También
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sefala que el clima puede ser trabajado con instrumentos de gestion que incluyen su
estudio, aunque en su propuesta no incluye indicadores para ello.

Dicho autor destaca que la gestion del clima le compete a todos los directivos en todos
los niveles de la entidad, sin embargo, su estudio no debe hacerse por la alta direccion,
sino por un agente externo sin compromisos en la institucion que va a ser estudiada. De
igual forma, reconoce la importancia de la comunicacion al decir: "la batalla del clima
laboral no se gana solamente haciendo, sino también y sobre todo, comunicando entre
otras cosas, porque no siempre podemos hacer, pero siempre podemos comunicar".
Seguidamente, advierte que una vez introducida la entidad en la gestién del clima, tiene
gue estar comprometida con los procesos de mejora, pues si no se hace, puede traer
como resultado que los trabajadores sientan que no se resuelven los problemas y por
tanto no vale la pena hacer nada ni intentarlo porque al final no se lograra.

De forma general, los resultados muestran que la mayoria de los autores coinciden al
sefialar que la gestion del clima trae consigo beneficios asociados a los resultados de la
organizacién tales como el crecimiento de la produccion, de la eficiencia y de la calidad
y otros asociados a la salud y bienestar de los trabajadores. También se destaca que
aunque la mayoria de ellos mencionan la importancia y utilidad del uso de indicadores
de gestidén, en ningln caso se presentan expresiones de calculo que permitan su
medicion y faciliten el proceso de toma de decisiones.

La autora considera que la mayoria de los procedimientos consultados en la bibliografia
se limitan al diagnéstico y medicion del clima organizacional y solo en algunas se
propone un plan de mejora para atenuar las deficiencias detectadas. Es por eso que se
escoge el procedimiento realizado por Hechavarria Vinent y Pupo Guisado (2017), para
la gestion del clima organizacional, pues el mismo logra no solo diagnosticar el clima
imperante en la organizacion, sino también gestionarlo, estableciendo dentro de sus
pasos la elaboracion de un programa de mejora encaminado a cambiar las principales
variables que se comportan negativamente y mantener las que se manifiestan de
manera positiva, ademas de implementarlo y evaluar su impacto. Este procedimiento
integra y toma como referencia los modelos anteriores y los adapta al entorno de
nuestro pais. Las variables escogidas tienen un enfoque integrador, lo que facilita una

mayor comprension de los valores organizacionales.
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1.4 La gestion del clima organizacional en Cuba y en la Empresa Provincial
Constructora UEB Holguin

Segun refiere Hechavarria Vinent (2017), en Cuba se han desarrollado estudios de
clima organizacional desde diferentes visiones: la psicolégica y la ingenieril. Estos
estudios surgen desde antes del triunfo de la Revolucion pero el avance es notable a
partir de los afios 60 cuando se crea la Escuela de Psicologia Cubana, encabezada por
los psicologos Meristes y Sorin, con el apoyo de un grupo de estudiantes como Martha
Vazquez y Rosa del Prado, quienes comenzaron a estrechar los vinculos con la
sociedad y sus caracteristicas estructurales y personales, lo que condujo a que
diferentes ministerios solicitaran estudios de este tipo al departamento de Psicologia
Industrial.

Es asi como en el afio 1964 el entonces Ministro de Industrias de Cuba, Comandante
Ernesto Guevara, solicitd a Facultad de Psicologia un estudio de moral de trabajo en
dicho ministerio, con el objetivo de analizar las causas que motivaban el desgano en el
trabajo, la falta de iniciativa, entre otros sintomas. Para este trabajo se empled un
cuestionario de moral de trabajo que se habia venido perfeccionado en diferentes
investigaciones por el equipo de Psicologia Industrial encabezado por el Dr. Anibal
Rodriguez, el que luego ha sido utilizado por mas de 40 afios, en sus diferentes
versiones.

La Facultad de Psicologia de la Universidad de La Habana y el Instituto de Estudios de
Investigacion del Trabajo fueron los primeros en realizar estudios de clima
organizacional en nuestro pais de manera sisteméatica a partir de la década del 90. Para
ello utilizaron el procedimiento desarrollado por la Organizaciéon Panamericana de la
Salud (OPS) ajustandola a las organizaciones estudiadas.

Por otra parte, la Escuela Nacional de Salud Publica en Cuba tiene experiencia de
aplicacion en diferentes investigaciones del instrumento para medir el clima
organizacional propuesto por la OPS/OMS, obteniendo como resultado que el
adecuado o inadecuado clima organizacional en las instituciones de salud repercute
considerablemente en el desempefio de los profesionales y en la practica de los

directivos.
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Otra institucibn que también ha realizado periédicamente estudios de clima
organizacional es las Fuerzas Armadas Revolucionarias (FAR), quienes tomaron como
punto de partida tal procedimiento y lo adaptaron a las condiciones especificas de la
organizacion.

Muchos estudios de esta temética se han realizado en diversas universidades del pais,
entre ellas la Universidad de Matanzas Camilo Cienfuegos, la Universidad de Holguin y
la Universidad Tecnoldgica de La Habana (CUJAE), en sectores como la industria
hotelera, el transporte, las comunicaciones, la construccion, el agropecuario entre otros.
En estas investigaciones se aprecian dificultades en las relaciones interpersonales, en
los métodos y estilos de direccién y de comunicacion organizacional, en la participacion
de los trabajadores, en los sistemas de estimulacion, entre otros, lo que ha
condicionado la existencia de climas organizacionales con dificultades. Unido a estos
sintomas se aprecia que los estudios realizados se limitan a la aplicacion de encuestas
y no utilizan los resultados para solucionar los problemas.

Estos estudios vinculan la importancia que tiene el clima organizacional para desarrollar
una adecuada gestion de los recursos humanos. Tal idea se materializa en la norma
cubana del sistema de gestion integrada de capital humano, que aunque hoy esta
derogada, impuls6 numerosas investigaciones del tema. En ella se define al clima
laboral (término utilizado en la norma) como la cualidad surgida por la interaccién de las
condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo, la participacion de los trabajadores,
la comunicacién institucional y las relaciones que se establecen en el proceso de
produccién y servicios, que influye en la motivacién, la satisfaccion, el rendimiento
laboral y el comportamiento disciplinado y productivo de los trabajadores, y en los
resultados de la organizacion.

Esta norma establecia en sus requisitos generales que en la organizacion debera
existir un clima laboral satisfactorio y responsabilizaba a la direccién con verificar el
comportamiento del clima laboral y su relacion con los resultados productivos y de
servicios de la organizacion. Aunque actualmente esta norma se encuentra en proceso
de actualizacién, constituye un paso de avance que en la misma se aborde el tema

como requisito fundamental para su implementacion.
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Por otra parte aunque existen estudios sobre el tema en varios sectores de la economia
del pais, se consideran insuficientes todavia, ya que no existe una cultura enfocada a la
necesidad de su realizacidon como herramienta para la direccion, que permita prever los
problemas y evaluar las fuentes de posibles insatisfacciones de los trabajadores para
actuar de inmediato sobre ellas y de esta forma mejorar el clima de la organizacion y
por ende el desempefio de la misma.
Por su parte, en la Empresa Provincial Constructora UEB Holguin, se hacen necesarios
a partir de los cambios que trae consigo el proceso de actualizacion del modelo
econOmico y social puesto en practica en el pais, donde se busca que las empresas
aprovechen mejor los recursos de todo tipo incluyendo los humanos, para lograr el
perfeccionamiento del sistema empresarial. Ademas, a través de entrevistas informales
realizadas a los trabajadores, asi como la revision de la documentacion emitida por los
diferentes departamentos, principalmente de Recursos Humanos, se pudo comprobar la
existencia de sintomas que pueden estar asociados a una inadecuada gestion del clima
organizacional, tales como:

e aumento de la fluctuacion laboral

e insatisfacciones de los trabajadores con el sistema de pago vigente

e falta de motivacion

e inestabilidad en el suministro de los recursos necesarios para realizar su labor, asi

como de los utiles, herramientas y medios de proteccion

Teniendo en cuenta estos sintomas se hace necesario la aplicacion de un
procedimiento para la gestion del clima organizacional, de forma que permita identificar
los problemas existentes y trazar acciones para su mejora, considerandolo como una
herramienta de trabajo para la alta direccién, para asi proyectar los cambios necesarios
y de esta forma mejorar la gestién en general de la entidad.
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CAPITULO 1L PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA PROVINCIAL CONSTRUCTORA UEB
HOLGUIN

En el presente capitulo se realiza una breve caracterizacion de la organizacion. Ademas
se describe el procedimiento seleccionado para la gestion del clima organizacional y se
muestran los resultados de su aplicacion parcial.

2.1 Caracterizacion de la Empresa Provincial Constructora UEB Holguin

La Empresa Provincial Constructora UEB Holguin, subordinada a la Empresa Provincial
Constructora Holguin, fue fundada el 1ro de abril del 2003 por la Resolucion No.
28/2003 de la Asamblea del Poder Popular Provincial de Holguin, como resultado de la
fusidén de las Empresas de Construcciones y Mantenimiento Constructivo Holguin y de
Mantenimiento Vial No. 8, subordinada al Consejo de la Administracion Provincial del
Poder Popular Holguin.

Radica en la calle Pepe Torres nimero 178 entre Frexes y Marti, Centro Ciudad. Su
estructura organizativa se puede encontrar en el Anexo 2.

Tiene aprobado en su objeto social, creado por la Resolucion No. 759/2014: brindar
servicios de construcciéon civil y montaje de nuevas obras civiles, asi como de
demolicién, desmonte, remodelacion, restauracion, reconstruccion, rehabilitacion, asi
como de reparacion y mantenimiento constructivo.

Mision: Satisfacer las necesidades crecientes de construccion, reconstruccion,
reparacion, remodelacion, restauracion, y mantenimiento de obras civiles y viales, oferta
a las organizaciones de la economia nacional disponibilidad temporal en el uso y
explotacion de nuestras capacidades productivas y de servicios, contando con un
potencial humano altamente calificado con especializacion y experiencia, logrando altos
niveles de eficiencia y calidad.

Visién hasta el 2021: Somos la Empresa lider de la provincia en la produccion y
prestacion de servicios de construccion a obras civiles y viales.

Principales proveedores:

Los principales proveedores son: la Empresa de Aseguramiento Técnico Material, la
Industria de Materiales de la Construccion, la Empresa Comercializadora del Cemento y

la Comercializadora Escambray, quienes suministran los principales materiales para la
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ejecucion de las obras, tales como: aridos, cemento, acero, accesorios eléctricos,
instalaciones hidrosanitarias y pintura.

Principales clientes:

Entre los principales clientes que tiene la empresa se encuentran: UP Servicios
Comunales, Direcciéon Municipal de la Vivienda, UP Poder Popular Municipal, Recursos
Hidraulicos y Salud Publica, los cuales constituyen pilares fundamentales del desarrollo
social de la provincia. Existen otros clientes que aunque representan una parte
minoritaria, no dejan de ser significativos para la organizacion, tales como el INDER y
Comercio.

Caracterizacion de la fuerza de trabajo

La organizacion cuenta con una plantilla aprobada de 199 obreros, cubierta por 177,
representando el 88.9 %. De ellos 46 son Técnicos, 27 de Servicios, un Cuadro y 103
Obreros, evidenciandose que los obreros representan el 58.2 % del total de
trabajadores. Del total de trabajadores, 43 son mujeres y 134 son hombres. En cuanto
al nivel de formacién general, se cuenta con 13 egresados del Nivel Superior, 29
Técnico Medio, 11 ostentan el Doce Grado, 2 Obreros Calificados, 113 ostentan el
Noveno Grado y 9 la Enseflanza Primaria. En general el personal de la empresa tiene
un nivel de calificacion medio y un nivel cultural no muy alto que responde a las
caracteristicas de las actividades que se realizan. Con relacién a la composicién por
edades, como se puede apreciar en la tabla 2.1, predominan los trabajadores en un
rango de edades de 30 a 49 afios (53.1 %) y de 50 a 59 afios (30.5 %), por lo que la
fuerza de trabajo esta distribuida entre jévenes y personas de edad avanzada. (Ver
Anexo 3 Caracterizacion de la fuerza de trabajo).

Tabla 2.1. Composicion por edades.

Edades Trabajadores
Menores de 30 |18

De 30 - 49 94

De 50 — 59 54

De 60 — 65 9

Mayores de 65 |2

25



Andlisis de los principales indicadores econdmicos financieros

En el afio 2017 las ventas totales alcanzaron un valor de 4 634.1 MP, siendo superior a
lo planificado en un 40.2 %, no asi al compararlo con el afio 2016. Los ingresos totales
en el 2017 alcanzaron los 4 810.6 MP, siendo inferiores en 462.8 MP con respecto al
afio anterior. Los gastos totales en el afio 2017 ascendieron a 3 621.2 MP inferior al
obtenido en el 2016 en 650.0 MP, lo que provocé que las utilidades aumentaran en un
18.1 % en comparacion con el afio 2016. Los indicadores productividad agregada y
salario medio mensual con un importe de 24 742 pesos y 1171 pesos respectivamente,
se comportaron favorablemente al sobrecumplir los valores planificados para el afio
2017 en un 99.3% y 99.1% y tuvieron un crecimiento con respecto al aflo 2016 de un
87.3 % y 93.6 %. Cierra el afio 2017 con un total de 170 trabajadores como promedio,
observandose una disminucion con respecto al plan en 40 trabajadores, ya que existen
problemas para completar la plantilla. De forma general, los indicadores se comportan
favorablemente en el 2017 con respecto a lo planificado y con relacion al afio anterior.
(Ver anexo 4 Indicadores econdémicos Afio 2017)

2.2 Procedimiento para la gestion del clima organizacional

En este epigrafe se describe el procedimiento propuesto por (Hechavarria Vinent y
Pupo Guisado, 2017), el cual permite gestionar el clima organizacional de la entidad,
constituyendo una via eficaz para conocer los principales problemas que afectan la
organizacién y brindarle posibles soluciones a las deficiencias detectadas.

El mismo se fundamenta en los diversos enfoques recogidos en el capitulo |, siendo
definido en 7 pasos, tal como se muestra a continuacion:

1- Involucramiento de la direccion

2- Planeacién de la medicion del clima organizacional

3- Recogida, procesamiento y analisis de los datos

4- Comunicacion de los resultados de la medicién del clima organizacional

5- Programa de mejora del clima organizacional.

6- Implementacién del programa de mejora del clima organizacional

7- Evaluacion del programa de mejora del clima organizacional
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Paso 1. Involucramiento de la direccion
Obijetivo: buscar aprobacion, apoyo y compromiso de la direccién con el estudio y los
cambios que de él de derivan.
Métodos y herramientas: trabajo en grupo.
Proceder: el desarrollo de esta fase sienta las bases para la posterior aplicacion del
procedimiento pues de este depende gran parte del éxito futuro del estudio.
Es necesario primeramente reunirse con la maxima direccion de la organizacion, para
explicar en qué consiste el estudio, los aspectos que incluye, y los beneficios que
conlleva la investigacion para la mejora de la gestion de la empresa en general. Es de
vital importancia lograr la aprobacion, apoyo y compromiso de todos los directivos no
solo con el estudio, sino con los cambios que de él se derivan y con su seguimiento
posterior para conocer el nivel de efectividad de las acciones implementadas.

Paso 2. Planeacion de la medicion del clima organizacional

Obijetivo: proyectar el disefio de la investigacion en funcién del objetivo del estudio.

Métodos y herramientas: trabajo en grupo, revision de documentos y encuestas.

Proceder: en esta fase del estudio se comienza por definir el objetivo del estudio, las

variables a estudiar, los métodos e instrumentos a utilizar, la muestra, el periodo de

tiempo en que se realizara, la validacion de los instrumentos en caso de que se creeny

Su posterior ajuste.

Las variables a estudiar son:

1. Relaciones sociales: percepcion sobre la calidad de las relaciones interpersonales
(entre los trabajadores del area) e inter grupales (entre las areas) y sobre el
caracter colaborador o competitivo de dichas relaciones

2. Liderazgo: percepcién que tienen los trabajadores de sus jefes en funciéon del
dominio técnico que este tiene de la actividad y de sus habilidades directivas, del
caracter de las relaciones interpersonales que establece con los subordinados y de
la influencia de su estilo de direccion en los resultados del trabajo

3. Comunicacién: percepcion sobre los procesos de comunicacién entre jefes y
subordinados, entre areas y cémo estos contribuyen al logro de los objetivos

organizacionales
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10.

11.

12.

Apoyo: percepcion del trabajador sobre el apoyo que recibe de su jefe, de sus
compafieros de trabajo, de otras areas y de la organizacion

Compromiso: percepcion del grado de compromiso individual y grupal con el logro
de las metas, con la responsabilidad asumida, con el prestigio logrado y la lealtad a
la organizacion

Claridad organizacional: percepcién sobre el grado de claridad que tienen los
trabajadores de la mision y los objetivos de la organizacién y de su area y como
sus tareas tributan al logro de estos objetivos del area, de igual forma, la claridad
en los roles que desempefian cada uno en su area

Participacion: percepcion sobre el grado de participacion de los trabajadores en la
toma de decisiones, en la fijacion de metas y objetivos de trabajo y en la busqueda
de oportunidades y solucién de problemas

Trabajo en equipo: percepcién sobre el grado de cohesion del grupo y sobre la
forma en que se estimula y realiza el trabajo en equipo para el logro de los
objetivos, la solucién de problemas y la busqueda de oportunidades

Estructura organizacional: percepcion sobre como el tamafio y complejidad de la
organizacion, y los niveles jerarquicos existentes favorecen o no el logro de las
metas de la organizacién, expresado en la autonomia en la toma de decisiones, la
formalidad o flexibilidad en la ejecucion de normas, procedimientos, procesos y en
la distribucion de tareas

Condiciones de bienestar: percepcion de los trabajadores sobre la calidad y confort
de las instalaciones y sus facilidades, los recursos a disposicion de los empleados
para realizar sus tareas, el local de trabajo, los horarios, el vestuario, la
alimentacion y la transportacion

Seguridad y salud en el trabajo: percepcidon sobre las estrategias de prevencion y
control de accidentes laborales y enfermedades a que estan expuestos, los medios
de seguridad en su puesto de trabajo y la seguridad de permanencia en el puesto y
en la organizacion

Desarrollo de carrera: percepcion sobre las oportunidades que tienen los

trabajadores de capacitarse, actualizarse y desarrollarse profesionalmente y el
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grado en que la organizacion valoriza, respeta y da oportunidades a sus
trabajadores

13. Sistema de evaluacion: percepcion sobre la forma en que las evaluaciones se
vinculan con el desempefio y si estas son consideradas adecuadas, justas y
equitativas y estimulan los comportamientos deseados

14. Sistema de recompensas: percepcion sobre la forma en que las recompensas se
vinculan con el desempefio y si estas son consideradas adecuadas, oportunas y
estimulan los comportamientos deseados

15. Orientacion al cambio: percepcion sobre la capacidad de la organizacion y del area
para adaptarse de una manera flexible, rapida y efectiva a los cambios que se
producen en el ambiente interno y externo que afectan su funcionamiento, asi
como su orientacion reactiva o proactiva ante dichos cambios, expresado en el
grado en que se estimula la innovacién y creatividad de los trabajadores y en la
posibilidad del trabajador de hacer cambios e innovar

El instrumento a utilizar en este caso es el cuestionario propuesto por Hechavarria

Vinent y Pupo Guisado (2017) ya validado (ver anexo 5), compuesto por 45 preguntas

utilizando la escala de Likert, las cuales estan relacionadas con las 15 variables objeto

de estudio, cada una de ellas se evalta con 3 items. En el anexo 6 se muestra la

relacion entre las variables consideradas en el estudio y los items del cuestionario

utilizado.

Con el objetivo de aclarar dudas que resulten de los datos obtenidos en el cuestionario

y determinar posibles causas de la informacion obtenida se realizardn entrevistas a

especialistas y directivos implicados en el estudio.

Para la seleccidon de la muestra se utilizara el procedimiento de muestreo probabilistico

estratificado proporcional, lo que permite garantizar la representatividad de la muestra,

al dividir la poblacion en estratos o conjuntos homogéneos, representados de manera

proporcional a su tamafo en el conjunto de la poblacion. Este procedimiento entiende

por subgrupos o estratos a las diferentes areas o departamentos que funcionan como

subsistemas al interior de la organizacién. Para la seleccién de la muestra dentro de

cada subsistema, se aplica el muestreo aleatorio simple, segun el cual se extrae al azar
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un numero determinado de elementos de la poblacion, de tal forma que la suma de las
muestras de cada estrato forma la muestra total.

La validaciéon del instrumento se realizard mediante el analisis de fiabilidad, validez y la
prueba de esfericidad de Bartlett.

Paso 3. Recogida, procesamiento y andlisis de los datos

Objetivo: recoger, procesar y analizar los datos a partir de como se planed la
investigacion.

Métodos y herramientas: métodos estadisticos mediante la utilizacion del software
SPSS y Microsoft Excel.

Proceder: momento en que se realizara el trabajo de campo para la recogida de los
datos y una vez que han sido recopilados los datos, se pasa a la organizacion, analisis
y examen de los mismos para su posterior procesamiento, donde sera necesario la
confeccion del libro de cddigo (refleja las preguntas, variables y sus categorias de
respuesta) y la matriz de datos (refleja el conteo de frecuencias segun las unidades de
observacion y variables analizadas). De esta manera se organizan los distintos datos
acumulados para su posterior procesamiento.

Las matrices de datos se introducen en el programa estadistico SPSS versién 20.0
(2011) para realizar los analisis correspondientes. Primero se comprueba la fiabilidad
del instrumento mediante el coeficiente Alfa de Cronbach. Seguidamente se comprueba
su validez a través del coeficiente KMO vy la prueba de esfericidad de Bartlett que
demuestran que el test mide realmente las variables seleccionadas. Seguidamente se
realizan los andlisis estadisticos correspondientes.

Al realizar el analisis de los resultados, se utiliza como estadistico descriptivo la
mediana para evaluar el comportamiento de las variables estudiadas, pues la escala
utilizada en el cuestionario de clima organizacional es ordinal como se muestra en la
tabla 2.3, dividida en tres categorias.

Tabla 2.3. Escala para la evaluacion de las medianas obtenidas

Escala Variable

De 4,00 a 5,00 |Favorable
De 3,00 a 3,99 [Media

De 1,00 a 2,99 |Desfavorable
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En este paso se realizan tres analisis, el primero es el andlisis de los resultados de las
15 variables estudiadas mediante el célculo de sus medianas, lo que permitira definir la
percepcion de los trabajadores sobre cada una de estas variables en la organizacion.
Posteriormente se crea una nueva variable denominada “evaluacion general del clima
organizacional”’, que no es mas que el valor de la mediana de las 15 variables del
estudio tanto para las areas como para la organizacion. Por ultimo, se realiza un estudio
por variable en cada una de las areas de la UEB, que permite conocer y evaluar
resultados significativos en el comportamiento de las diferentes variables de los climas
de cada area.

Paso 4. Comunicacion de los resultados de la medicion del clima organizacional
Objetivo: mostrar los principales resultados derivados del analisis del clima
organizacional.

Métodos y herramientas: trabajo en grupo.

Proceder: se comunica un resumen de los principales aspectos positivos y negativos
encontrados y se intercambia con los trabajadores sobre las posibles acciones para la
mejora de los problemas encontrados.

Paso 5. Programa de mejora del clima organizacional

Objetivo: elaborar un programa de mejora encaminado a cambiar las principales
variables que se comportan negativamente y mantener las que se manifiestan de
manera positiva.

Métodos y herramientas: revision de documentos, trabajo en grupo.

Proceder: a partir del paso anterior, se desarrolla un programa para mejorar las
deficiencias encontradas, donde se definen las metas y las acciones a seguir, los
responsables, las fechas de ejecucion y control y los recursos necesarios para tal fin.
Las recomendaciones estaran referidas a todas las variables ya que se debe trabajar
con las que tienen un comportamiento favorable y las que estan en un punto medio o
desfavorable.

En esta fase se analiza y decide qué debe ser transformado y como intervenir para
introducir esos cambios, lo que permitird la mejora continua de la organizacion,
haciéndola mas eficaz y adaptable, conciliando las necesidades humanas

fundamentales con los objetivos y metas de la organizacion.
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Paso 6. Implementacién del programa de mejora del clima organizacional

Objetivo: implementar el programa de mejora del clima organizacional

Métodos y herramientas: trabajo en grupo.

Proceder: difundir y ejecutar las acciones determinadas en el paso anterior.

Una vez elaborado el programa de mejora se analiza y discute con el Consejo de
Direccion por la importancia de contar con la aprobacion, el apoyo y el compromiso de
los directivos para poder implementar las acciones definidas y los posibles cambios que
se deben realizar en la empresa. Una vez comprometido el Consejo de Direccion los
directivos le transmiten a los trabajadores las ideas fundamentales o acciones a realizar
para lograr el grado de compromiso individual y grupal necesarios en el logro de las
metas.

Durante la ejecucion de las acciones es necesario contar con un liderazgo efectivo en
cada &rea que sea capaz de mantener el compromiso de los trabajadores con los
resultados esperados. Ademas que sea capaz de estimular adecuadas relaciones
interpersonales y patrones de comunicacién efectivos. También que fomente la
participacion y el trabajo en equipo como via importante para el logro de las metas
trazadas.

Paso 7. Evaluacion del programa de mejora del clima organizacional

Objetivo: evaluar el impacto de la mejora del clima organizacional.

Métodos y herramientas: trabajo en grupo, revision de documentos

Proceder: para la medicién del impacto en el corto plazo se considera como los
trabajadores han introducido en su quehacer diario, las acciones de mejora del clima
organizacional. Para la medicién del impacto en el mediano plazo se evaltan un grupo
de indicadores, tales como el indice de fluctuacién de la fuerza de trabajo, indice de
ausentismo, productividad y satisfaccion laboral. Luego de culminado el periodo de
implementacion del programa de mejora (2 afios), se debe realizar una nueva medicion
del clima organizacional para evaluar el impacto de las acciones realizadas en el largo
plazo.

2.3 Aplicacion parcial del procedimiento para la gestion del clima organizacional
en la Empresa Provincial Constructora UEB Holguin

Paso 1. Involucramiento de la direccion
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Para lograr un alto grado de compromiso y participacion por parte de toda la entidad en
el logro de los objetivos de la investigacion, se procedio a involucrar primeramente a los
principales directivos, ya que estos son los que realizaran las acciones necesarias en
funcién de lograr una mejora en el clima organizacional. Para ello se desarrollé6 una
reunién con la méaxima direccion, donde se les explicd en qué consistia el estudio, los
principales aspectos a tener en cuenta, el procedimiento que se llevaria a cabo en cada
uno de los pasos, asi como las técnicas que se aplicaran y la importancia de la
investigacion para el mejoramiento de la gestibn de la empresa en general y el
desempeiio de los trabajadores.

Como resultado se obtuvo la aprobacién por parte de todos los directivos y la mayor
disposicion para comunicar e involucrar a todos los trabajadores en la investigacion.
Paso 2. Planeacion de la medicion del clima organizacional

Para dar cumplimiento al objetivo de la investigacion identificado como mejorar el clima
organizacional, se realiz6 el trabajo de campo, que incluye la aplicacion del
cuestionario a los trabajadores seleccionados y la recoleccion de los datos, durante el
periodo de un mes. Para la selecciéon de la muestra se utilizé el procedimiento de
muestreo probabilistico estratificado proporcional, donde se seleccioné a 121
trabajadores con una representacion de las 20 areas con que cuenta la entidad,
lograndose representatividad. Su comportamiento se refleja en el anexo 7. El periodo
de tiempo en que se realizara el estudio serda de enero a marzo del 2018 y el
instrumento ser& evaluado a través del analisis de fiabilidad y validez.

Paso 3. Recogida, procesamiento y andlisis de los datos

Una vez culminado el proceso de aplicacion de las encuestas y su posterior recogida se
confeccionaron en el software Microsoft Excel el libro de cddigo (preguntas, variables y
categorias de la variable) y la matriz de datos que reflejaron el conteo de frecuencias
segun las unidades de observacion y variables analizadas. De esta manera se
organizaron los distintos datos acumulados para su posterior procesamiento.

Andlisis de fiabilidad y validez del cuestionario.

Se procedié a introducir la matriz de datos en el software estadistico SPSS, una vez
realizado este paso se efectud la prueba de fiabilidad mediante el coeficiente Alfa de
Cronbach obteniéndose un resultado de 0,896 lo que indica que el instrumento es fiable
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con las variables que mide y que lo hace con precisién. Seguidamente se comprobo la
validez de este a través del coeficiente KMO alcanzédndose un resultado de 0,805 y
significacion 0.000 que demuestra que el test mide realmente las variables
seleccionadas.

Luego se calcularon las medianas para cada variable y la evaluacién general del clima
organizacional resultante del valor de la mediana de las 15 variables evaluadas en el
estudio, de ello se obtuvieron los resultados siguientes:

Tabla 2.4. Variables y sus medianas.

Variables Mediana

Relaciones sociales 4

Liderazgo

Comunicacion

Apoyo

Compromiso

Claridad organizacional

Participacion

Trabajo en equipo

Estructura organizacional

Condiciones de bienestar

Seguridad y salud en el trabajo

Desarrollo de carrera

Sistema de recompensas

Sistema de evaluaciones

W BN N WO N W B W O g &l b~ O

Orientacién al cambio

Evaluacion general del clima organizacional 4

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Resultados del software SPSS. V 20 (2011).

A partir de las medianas obtenidas por las diferentes variables evaluadas en la
organizaciéon se comprobo que los trabajadores, de forma general, evalian al clima de

la organizacion favorablemente. El 53.3 % de las variables fueron calificadas de
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forma favorable, el 26.7 % se encuentran evaluadas de media y el 20% restante
desfavorable.

Las variables mejores percibidas fueron el liderazgo, el compromiso y la claridad
organizacional, lo que demuestra que los trabajadores tienen buena percepcion de sus
jefes en funciébn del dominio técnico que estos tienen de la actividad y de sus
habilidades directivas, ademas tienen claridad de la mision y los objetivos de la
organizacién y de sus areas y como sus tareas tributan al logro de estos obijetivos,
poseen alto grado de compromiso individual y grupal con el logro de las metas, con la
responsabilidad asumida y con el prestigio logrado por la organizacion.

Por otra parte los trabajadores tienen una percepcion media sobre su grado de
participacion en la toma de decisiones, en la fijacidbn de metas y objetivos de trabajo y
en la busqueda de oportunidades y la solucion de problemas. También es media su
percepcion sobre como el tamafio y complejidad de la organizacion y los niveles
jerarquicos existentes favorecen o no el logro de las metas a alcanzar, expresado en la
autonomia en la toma de decisiones, la formalidad o flexibilidad en la ejecucién de
normas, procedimientos, procesos y en la distribucion de tareas. Igualmente sobre las
estrategias de prevencion y control de accidentes laborales y enfermedades a que
estan expuestos, los medios de seguridad en su puesto de trabajo y su seguridad de
permanencia en el mismo y en la organizacion.

Las variables evaluadas como desfavorables fueron las condiciones de bienestar, el
desarrollo de carrera y sistema de recompensas. Estos resultados muestran que
existen insatisfacciones en cuanto a los recursos a disposicion de los trabajadores para
realizar sus tareas, las oportunidades que tienen estos de capacitarse, actualizarse y
desarrollarse profesionalmente y las recompensas, al percibir que no se vinculan con el
desemperio y no estimulan los comportamientos deseados, por lo que se debe trabajar
para solucionar estos problemas y lograr mejores resultados.

Andlisis de variables por areas

Después del analisis de la organizacion, se realiza un estudio por variable en cada una
de las areas de la UEB, que permite conocer y evaluar el comportamiento de las

diferentes variables y su incidencia en los climas especificos de cada area.
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Relaciones sociales: esta variable en el 85 % de las areas tiene una situacion
favorable, ello indica de forma general que existe una buena calidad de las relaciones
interpersonales de los trabajadores de la misma area o brigada y entre las mismas. Se
destacan la Direccion, Servicio Interno, Aseguramiento y las Brigadas 4, TOM, Pintura,
Carpinteria, Mirador y Purnio. Solo la Brigada 1 tiene una percepcion media y el 10 %
desfavorable, incidiendo en este Gltimo resultado solo las Brigadas 2 y Zona Norte.

Tabla 2.5. Analisis de la variable relaciones sociales por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

ol

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccion Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4

Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

o

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5

Brigada Purnio
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Liderazgo: en el 85 % de las areas el liderazgo se comporta favorablemente, lo que
indica que la percepcién que tienen los trabajadores de sus jefes en funcion del
dominio técnico que este tiene de la actividad y de sus habilidades directivas es buena,
destacandose las areas Direccion, Contabilidad y Finanzas, Proteccion Fisica,
Departamento Técnico Productivo, Aseguramiento y las Brigadas 1, 3, 4, Pintura,
Carpinteria, Mirador y Purnio. Sélo la Brigada 2 la evalta desfavorablemente.

Tabla 2.6. Analisis de la variable liderazgo por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5
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Brigada Purnio
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Comunicacion: esta variable se comporta favorablemente en el 60 % de las areas, lo
que indica que en estas la percepcion sobre los procesos de comunicacion entre los
jefes y subordinados y entre las areas es buena. Solo las areas Servicio Interno y

Transporte y Equipo la evaluaron desfavorablemente.

Tabla 2.7. Andlisis de la variable comunicacion por areas

Areas Mediana

.
o

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccioén Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3
Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5

Brigada Purnio

Apoyo: la percepcién de los trabajadores de esta variable se comporta de forma
favorable en el 75 % de las areas. Las areas con mejores resultados son la Direccion,

Proteccion Fisica, Departamento Técnico Productivo, Aseguramiento, Brigada 4,
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Brigada TOM, Carpinteria y Electricidad y Plomeria, lo que muestra que la percepcién
de los trabajadores del apoyo que tienen por parte de sus directivos y de la

organizacion en general es buena. Solo la Brigada 2 la evalua desfavorablemente.

Tabla 2.8. Andlisis de la variable apoyo por areas

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccioén Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Zona Norte

Mirador

(631

Zona 5

Purnio

Compromiso: esta variable muestra una mediana favorable en el 85 % de las areas,
en 14 de ellas el resultado fue 5 puntos, demostrando el alto grado de compromiso
individual y grupal con el logro de las metas, con la responsabilidad asumida, con el

prestigio logrado y la lealtad a la organizacion.
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Tabla 2.9. Analisis de la variable compromiso por areas

Areas

Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

ol

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4

Brigada TOM

(3]

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Zona Norte

Mirador

Zona 5

Purnio

Claridad organizacional: esta variable alcanza valores entre 4 y 5, excepto en la
Brigada 1 que la evalia de media, lo que indica que los trabajadores tienen claridad de
la misién y los objetivos de la organizacion y de su area y como sus tareas tributan al

logro de estos objetivos, de igual forma, la claridad en los roles que desempefian cada

uno en su puesto de trabajo.
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Tabla 2.10. Andlisis de la variable claridad organizacional por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5
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Brigada Purnio

Participacion: esta variable alcanza su mejor resultado en las areas Direccion,
Servicio Interno y Mirador con evaluaciones de 5 puntos. El 45 % de las areas evalua la
participacion de forma desfavorable, ya que no se estimula la participacion de los
trabajadores en la toma de decisiones, en la fijacidon de metas y objetivos de trabajo y

en la busqueda de oportunidades y solucién de problemas de la organizacion.
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Tabla 2.11. Andlisis de la variable participacion por areas

Areas Mediana

Direccion 5

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Rl R NN N W o] N ow

Brigada 2

=
o

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5

BN O N W N NN W

Brigada Purnio

Trabajo en equipo: en el 80 % de las areas el trabajo en equipo es evaluado de
favorable, lo que demuestra que existe buena percepcién sobre el grado de cohesién
del grupo y sobre la forma en que se estimula y realiza el trabajo en equipo para el
logro de los objetivos, la solucidon de problemas y la busqueda de oportunidades, lo que
conlleva a que los resultados del trabajo dependan del esfuerzo de todos los

implicados.
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Tabla 2.12. Andlisis de la variable trabajo en equipo por éarea

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5

Brigada Purnio

Estructura organizacional: el 50 % de las areas considera aceptable esta variable,
destacandose las areas Direccidn, Servicio Interno, Departamento Técnico Productivo y
la Brigada Mirador. Sélo las Brigadas 2 y Zona Norte, consideran desfavorable la
percepcion sobre como el tamafio y complejidad de la organizacion, y los niveles

jerarquicos existentes favorecen el logro de las metas de la organizacion.
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Tabla 2.13. Andlisis de la variable estructura organizacional por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5
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Brigada Purnio

Condiciones de bienestar: el 80 % de las areas evalia a esta variable de forma
desfavorable, lo que evidencia problemas en la percepcion de los trabajadores sobre
los recursos necesarios para realizar sus tareas, las condiciones laborales vy fisicas, la
calidad y confort de las instalaciones y sus facilidades, el local de trabajo, los horarios y
el vestuario. Solo las areas Direccién y Servicio Interno fueron las Unicas que evaluaron

favorablemente a esta variable.
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Tabla 2.14. Andlisis de la variable condiciones de bienestar por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

ol

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

(3]

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5
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Brigada Purnio

Seguridad y salud en el trabajo: es evaluada de desfavorable en el 70 % de las
areas, siendo negativa la percepcion de los trabajadores sobre las estrategias de
prevencion y control de accidentes laborales y enfermedades a que estan expuestos,
los medios de seguridad en su puesto de trabajo y la seguridad de permanencia en el
puesto y en la organizacién, incidiendo en este resultado las brigadas directas a la
produccion. Solo las areas Direcciébn y Servicio Interno evaluaron esta variable

favorablemente.
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Tabla 2.15. Andlisis de la variable seguridad y salud en el trabajo por area

Areas Mediana

Direccion 4.5

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

AW w
o

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5

Brigada Purnio

Desarrollo de carrera: los trabajadores en el 70 % de las areas, tienen una percepciéon
desfavorable de esta variable, ya que son pocas las oportunidades que tienen de
capacitarse, actualizarse y desarrollarse profesionalmente y sienten que la
organizacion no valoriza, respeta y da oportunidades a sus trabajadores. Solo las areas

Direccion, Servicio Interno y Aseguramiento evalGan a esta variable de forma positiva.
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Tabla 2.16. Andlisis de la variable desarrollo de carrera por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5

Brigada Purnio

Sistema de recompensas: en el 55 % de las areas esta variable se comporta
desfavorablemente con afectaciones fundamentalmente en las areas vinculadas a la
produccion, ya que los trabajadores consideran que las recompensas no se vinculan
con su buen desempefio y por tanto no estimulan los comportamientos deseados. Sélo
se califica favorablemente a las é&reas Servicio Interno, Departamento Técnico

Productivo, Aseguramiento y la Brigada Zona 5.
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Tabla 2.17. Analisis de la variable sistema de recompensas por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

ol

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5

Brigada Purnio

Sistema de evaluaciones: esta variable presenta valores positivos en el 80 % de las
areas, por tanto la percepcion que tienen los trabajadores sobre la forma en que las
evaluaciones se vinculan con el desempefio y si estas son consideradas adecuadas,
justas y equitativas es buena. Solo en las areas Transporte y Equipo y Brigada 2, se

encuentra evaluada esta variable desfavorablemente.
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Tabla 2.18. Analisis de la variable sistema de evaluaciones por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5
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Brigada Purnio

Orientacién al cambio: con respecto a esta variable existen resultados muy diversos.
El 35 % de las areas tiene buena percepcion sobre la capacidad de la organizacion y
del area para adaptarse de una manera flexible, rapida y efectiva a los cambios que
se producen en el ambiente interno y externo que afectan su funcionamiento, asi
como su orientacion proactiva ante dichos cambios, destacandose las areas Direccion,
Servicio Interno y la Brigada Mirador, mientras que en el 30 % de las areas no se
estimula la innovacion y creatividad de los trabajadores y la posibilidad del trabajador

de hacer cambios e innovar, evaluando desfavorablemente a esta variable. En este
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caso negativo se encuentran las areas Brigada 2, Brigada 3, Brigada 4, Brigada TOM,
Brigada Zona Norte y Brigada Zona 5.

Tabla 2.19. Analisis de la variable orientacién al cambio por area

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

(631

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

(62}

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5

Brigada Purnio

Analisis de la percepcion del clima en las areas.
Para definir la percepcién del clima por areas se construyé la siguiente tabla con los

valores que se muestran a continuacion:
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Tabla 2.20. Analisis general de la mediana del clima organizacional por areas

Areas Mediana

Direccion

Recursos Humanos

Contabilidad y Finanzas

Servicio Interno

Proteccién Fisica

Departamento Técnico Productivo

Aseguramiento

Transporte y Equipo

Brigada 1

Brigada 2

Brigada 3

Brigada 4
Brigada TOM

Brigada Pintura

Carpinteria

Brigada de Electricidad y Plomeria

Brigada Zona Norte

Brigada Mirador

Brigada Zona 5
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Brigada Purnio

Este analisis muestra que el 75 % de las areas evaltan el clima de la organizacién de
forma favorable, destacandose las areas Direccion, Servicio Interno, Aseguramiento,
Brigada 4 y Brigada Mirador. Las areas que tiene una percepcion media del clima en la
organizacion son Transporte y Equipo, Brigada 1, Brigada de Electricidad y Plomeria y
Brigada Zona Norte. La Brigada 2 es la Unica &area que evalia el clima

desfavorablemente.
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Para corroborar estos resultados se realizaron entrevistas (ver anexo 8) a directivos y
especialistas, principalmente de la Brigada 2, ya que fue el &rea con mayor afectacion
en la evaluacion del clima, obteniéndose que existen problemas en las relaciones
sociales entre los miembros de la brigada y su ejecutora, pues los obreros no la
identifican como lider y sienten que no tienen apoyo por parte del centro, tanto por los
suministros como para la transportacion, necesarios para ejecutar sus labores.

Paso 4. Comunicacion de los resultados de la medicion del clima organizacional
Una vez culminado el procesamiento y analisis de datos, se procedié a informar en
reunién efectuada por el Consejo de Direccion a los principales directivos de la entidad,
para comunicar los principales resultados obtenidos de la medicion del clima
organizacional, con el objetivo de alcanzar el éxito de los objetivos propuestos y un alto
grado de participacion y compromiso por parte de toda la entidad. Para esto se realizo
un resumen de los principales aspectos positivos y negativos encontrados y luego un
intercambio con los trabajadores sobre las posibles acciones para erradicar los
problemas encontrados.

Aspectos positivos:

1. La organizacion tiene un clima organizacional favorable.

2. Las variables mejor evaluadas son liderazgo, compromiso y claridad organizacional.
3. Se destacan como areas que mejor evallan al clima organizacional la Direccion,
Servicio Interno, Aseguramiento, Brigada 4 y Brigada Mirador.

Aspectos negativos

1. Las variables peor evaluadas en la organizacion fueron condiciones de bienestar,
desarrollo de carrera y sistema de recompensas.

2. Existen insatisfacciones en cuanto a los recursos a disposicion de los trabajadores
para realizar sus tareas y las condiciones laborales y fisicas.

3. Los trabajadores tienen pocas oportunidades de capacitarse, actualizarse y
desarrollarse profesionalmente.

4. Las recompensas obtenidas no se vinculan con el desempefio de los trabajadores.

5. La Brigada 2 es la Unica area que evalla al clima desfavorablemente, presentando

problemas en 10 de las variables evaluadas.
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Paso 5. Programa de mejora del clima organizacional

A continuacién se relacionan las acciones propuestas con vistas al mejoramiento del
clima organizacional. También se confeccion6 un programa de mejora, donde se
presentan los responsables, las fechas de ejecuciéon y control, asi como los recursos
necesarios para su puesta en practica. (Ver anexo 9 Programa de mejora propuesto).
Acciones propuestas:

Variable: relaciones sociales

1. Reconocer los logros individuales y de equipo, de forma tanto personal como
publica.

2. Promover actividades en las areas para fomentar los valores de compafierismo,
solidaridad y cooperacion entre los trabajadores mediante cumpleafios colectivos,
celebraciones por el dia del trabajador, de las madres, de los enamorados, dia del
constructor, entre otras.

3. Profundizar en las causas de los problemas en las relaciones de los trabajadores en
las areas afectadas en funcion de una solucion

Variable: liderazgo

1. Capacitar a los directivos sobre las herramientas y técnicas de direccion mediante
cursos, entrenamientos, rotaciones en el puesto y otras formas de superacion.

Variable: comunicacion

1. Estimular el uso de vias efectivas de comunicacion interna, como murales,
matutinos, consejillos, en el que se informe de actividades que la empresa esté
planificando o realizando y otros temas como cumpleafieros, nuevos ingresos, etc.

2. Gestionar cursos a los directivos sobre las herramientas y técnicas de la
comunicacion.

3. Escuchar a los trabajadores, ellos pueden proveer de ideas creativas que auto
motivaran su participacion y desempefio diario.

4. Establecer un proceso fluido de comunicacion que elimine toda barrera de
informacion que imposibilite el cumplimiento de los lineamientos y estrategias trazadas
por la UEB.

5. Hacer reuniones periédicas para dar al personal informacion circulante veraz, clara y

abierta evitando caer en rumores y especulaciones.
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Variable: apoyo

1. Desarrollar consejillos semanales donde cada é&rea informe la necesidad de
recursos, transporte, herramientas y medios de proteccion necesarios y que influyen de
manera directa e indirecta en el desempefio de los trabajadores.

2. Atender segun sea posible, las necesidades de los trabajadores en el ambito
personal y laboral.

Variable: compromiso

1. Continuar desarrollando acciones de participacion, trabajo en equipo que genere el
compromiso por el resultado de los objetivos de las areas y de la empresa en general.
Variable: participacion

1. Estimular la participacion creativa de los trabajadores en los eventos de ciencia y
técnica, concursos y proyectos de investigacion en la solucién de problemas.

2. Realizar encuentros con los trabajadores de forma interactiva que incluya el andlisis
de los planes de produccion, sometiendo a su consideracién y debate dichos planes,
para el trazado de estrategias efectivas, para dar solucidén a los problemas, contando
siempre con la experiencia colectiva.

3. Proveer al trabajador informacién sobre las metas y logros obtenidos en la
organizacion de forma periddica y con ello motivar a todo el personal a contribuir con el
logro de las mismas.

4. Fortalecer la identificacion del trabajador con su unidad o departamento, haciéndolo
participe de cada actividad o tarea.

Variable: Trabajo en equipo

1.Fomentar la cohesién de los equipos de trabajo para el logro de los objetivos y la
solucion de problemas.

Variable: estructura organizacional

1. Permitir a los trabajadores una autonomia tal que el desempefio de su trabajo sea
evaluado en mayor medida por la calidad y tiempo con que se ejecute, sin regirse
estrictamente por una estructura preconcebida que pueda lastrar el eficiente

desempenfo de la tarea encomendada.
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Variable: condiciones de bienestar

1. Solicitar a la Direccion de la Empresa Provincial la aprobacién de un presupuesto
para el mantenimiento, reparacion y remodelacion de las areas afectadas de la UEB,
tales como las edificaciones de la oficina central, el almacén Mayabe y la Carpinteria.

2. Realizar balance de las materias primas existentes para determinar el alcance y
realizar los ajustes necesarios que garanticen la produccion de lo que queda de afio.

3. Capacitar a los compradores para que ganen el conocimiento necesario sobre las
materias primas requeridas para la produccion.

4. Elaborar la demanda de materias primas, insumos, materiales de oficina,
equipamiento, mobiliario, equipos de cdmputos necesarios para trabajar.

5. Realizar el plan de compras segun el balance de necesidades de cada area.

6. Garantizar la ejecucion del plan de mantenimiento preventivo a instalaciones,
mobiliarios y equipos para solucionar las dificultades en ese sentido y que afectan el
trabajo.

7. Gestionar con los diferentes proveedores la adquisicion de material de oficina,
mobiliario, e insumos de computacion.

8. Asegurar el bienestar y confort del obrero en su puesto de trabajo

Variable: seguridad y salud en el trabajo

1. Realizar un estudio exhaustivo en el subsistema de seguridad y salud del trabajo,
donde se evalle con profundidad los niveles de iluminacion, ventilacién y condiciones
ergondémicas de los puestos de trabajo.

2. Solicitar a la Direccion de la Empresa Provincial la compra de medios de proteccion.
3. Comprar las sefaléticas que identifican los riesgos y el peligro en cada una de las
areas.

4. Realizar la revision de los procedimientos de trabajo seguro.

5. Coordinar la realizacion de chequeos médicos para los trabajadores.

6. Mantener el chequeo periddico del sistema de prevencion y control de los riesgos de
las areas y de la organizacion en general

7. Exigir el uso de los medios de proteccidén segun los puestos donde van a realizar las

tareas
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8. Desarrollar charlas, conferencias e instrucciones en temas de seguridad y salud del
trabajo

9. Crear comisiones de visita a trabajadores enfermos asi como la entrega de bienes
segun la posibilidad de la empresa.

Variable: Desarrollo de carrera

1. Reajustar los planes de capacitacion anual en funcion de las necesidades reales de
los trabajadores.

2. Continuar desarrollando cursos, posgrados, charlas educativas, conferencias entre
otras acciones para los trabajadores.

Variable: sistema de recompensas

1. Realizar reconocimiento en matutinos a trabajadores que durante la semana ejecuten
tareas relevantes, cumplan afios, concluyan cursos, etc.

2. Emplear formas de estimulacién moral a los empleados integrada con la estimulacién
material, en el momento adecuado y de forma permanente y que responda a resultados
obtenidos por los esfuerzos realizados.

3. Reconocer la labor bien hecha, los aportes e ideas que mejoren el trabajo, los
mejores resultados productivos (seleccionar mejor trabajador del mes).

4. Revisar con la Direccion de la Empresa Provincial las principales inquietudes que
tienen los trabajadores en cuanto al sistema de pago vigente en la entidad.

Variable: sistema de evaluaciones

1. Implementar el sistema disefiado para la evaluacion del desempefio de forma
equilibrada y justa.

Variable: orientacion al cambio

1. Desarrollar talleres y seminarios (tanto para directivos como trabajadores), con el
apoyo de especialistas, sobre técnicas para manejar el cambio y el miedo a tomar
decisiones.

2. Involucrar al personal en los procesos de cambio que tengan impacto en la empresa
con el fin de mantenerlos informados acerca del tiempo y consecuencias que tendran
para evitar un deterioro de relaciones y en la productividad.

Actualmente la empresa se encuentra desarrollando el programa de mejora propuesto.

Por tal razon no se muestran los resultados de los pasos 6 y 7 del procedimiento.
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VALORACION DE LOS IMPACTOS ECONOMICO, SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL
Al evaluar los resultados obtenidos en esta investigacion, se puede considerar que
pueden reportar impactos econdmicos y sociales.

Desde el punto de vista economico se considera que el trabajo realizado puede
incrementar la eficiencia, eficacia y productividad de los trabajadores a partir de la
mejora en la gestion del clima organizacional.

Desde el punto de vista social se considera que el trabajo puede propiciar la solucién a
las insuficiencias detectadas, logrando que la organizacion se desempeiie
adecuadamente y que esto implique un incremento de la satisfaccion laboral y de las
expectativas de los trabajadores. Ademas, puede favorecer la toma de decisiones
efectivas a todos los niveles correspondientes, asi como mejoras en el desempefio

individual y organizacional.
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CONCLUSIONES
1. La revisiobn de la literatura nacional e internacional actualizada sobre el tema
permitié identificar el caracter multidimensional e indeterminado del concepto de clima
organizacional, lo que conduce a la variedad de instrumentos para su medicion, no asi
para su gestion.
2. Esta revision también permitié identificar como variables mas usadas en la medicion
y gestion del clima organizacional a las relaciones sociales, liderazgo, comunicacion,
participacion, condiciones de bienestar, seguridad y salud en el trabajo, entre otras.
3. Se selecciona el procedimiento propuesto por Hechavarria Vinent y Pupo Guisado
(2017) para favorecer la gestion del clima organizacional en la Empresa Provincial
Constructora UEB Holguin.
4. Con la aplicacién parcial de este procedimiento se obtiene un clima evaluado de
favorable en la entidad, siendo el liderazgo, el compromiso y la claridad organizacional
las variables mejor evaluadas en la organizacion. Los principales resultados negativos
estan relacionados con las condiciones de bienestar, el desarrollo de carrera y el
sistema de recompensas.
5. Las areas que mejor percepcién tienen del clima son Direccién, Servicio Interno,
Aseguramiento, Brigada 4 y Brigada Mirador, mientras que la Brigada 2 fue la Unica
area en evaluarlo desfavorablemente, por lo que se sugiere un programa de mejora

con el fin de corregir las dificultades encontradas.
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta las conclusiones referidas anteriormente se proponen las

recomendaciones siguientes:

1. Continuar la implementacion del programa de mejora del clima organizacional, asi
como su posterior evaluacion.

2. Continuar desarrollando estos estudios de forma sistematica, de manera que permita
ver la evolucion en la gestion del clima a lo largo del tiempo y los impactos en la
mejora que de él se derivan.

3. Fomentar en otras UEB y UB de la Empresa Provincial la aplicacion de la

herramienta presentada para la gestion del clima organizacional.
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ANEXOS

Anexo 1. Analisis de instrumentos de medicion del clima organizacional

Tabla 1.1 Instrumentos de evaluacion del clima organizacional considerados en el

estudio de Cardona Echerri y Zambrano Cruz (2014)

Instrumentos Autores (afio) Variables incluidas
CFK Ltd. Castillo, Lengua y | motivacion, relacion individuo institucion,
Pérez (2011) logistica institucional, equidad institucional,
apoyo
(BSC) Balanced | Silva et al. (2011) | toma de decisiones/ autonomia/
Scorecard responsabilidad, claridad  organizacional/
estructura organizacional, relaciones sociales,
liderazgo, motivacion, sistema de
recompensas e incentivos, innovacion
Clima GCV Noriega y Pria |toma de decisiones/ autonomia/
(2011) responsabilidad, claridad organizacional/
estructura organizacional, liderazgo,
motivacion
(ICO) Inventario | Rodriguez et _al. | toma de decisiones/ autonomia/
de Clima | (2010) responsabilidad, organizacional, relaciones

Organizacional

sociales, liderazgo, sistema de recompensas e

incentivos, apertura organizacional,
supervision, equidad institucional, conflictos,

compromiso, involucramiento al cambio

(C-CLIOUV)
Cuestionario de
Clima
Organizacional

Universitario

Mujica y Pérez
(2008)

toma de decisiones/ autonomia/
responsabilidad, claridad  organizacional/
estructura organizacional, liderazgo,
supervision




Anexo 2: Representacion gréafica de la estructura organizativa

Director
Grupo de Seguridad y
Proteccion
- | | |
Dpto. Técnico Dpto. Dpto. de Dpto. Dpto.
Productivo Contabilidad y Recursos Aseguramiento | | Servicio
Interno
[ |
Brigadas Brigadas
Civiles Viales

Brigada Electricidad y Plomeria

Brigada Pintura

Brigada Carpinteria




Anexo 3: Caracterizacion de la fuerza de trabajo

Composicion de la plantilla por categoria
ocupacional

M Obreros
46 B Servicios
Técnicos

M Cuadro

Composicion de la plantilla por sexo

Mujeres
24%
m Mujeres
B Hombres
Hombres

76%

Composicion de la plantilla segun el
nivel de formacion

9 2
13

11

= Técnico Medio = Obrero Calificado Nivel Superior

= Doce Grado = Noveno Grado Ensefanza Primaria




Anexo 4: Indicadores econdmicos afo 2017

%Variacion
Indicadores Econdémicos U/M Plan Real % Real Real
2017 2017 2016 2017/2016

Ventas netas MP 3305.7| 4634.1|140.2 5050.1 91.8
Costo de venta MP | 1966.8| 2039.5/103.7 2454.1 83.1
Total de ingresos MP | 3495.8| 4810.6|137.6 5273.4 91.2
Total de gastos MP | 3046.9| 3621.2/118.8 4271.2 84.8
Utilidad o pérdida MP 448.9| 1189.4|265.0 1007.2 118.1
Fondo de salario total MP 1480.7| 2388.8|161.3 2744.5 87.0
Promedio de trabajadores U 210 170| 81.0 206 82.5
Gasto material MP 793.3 519.3| 65.5 637.0 81.5
Servicios comprados MP 95.0 85.2| 89.7 85.7 99.4
Valor agregado MP 2607.5| 4206.1|161.3 4550.6 924
Productividad agregada P 12417 247421199.3 22090 112.0
Inventarios MP 270.8 162.8| 60.1 686.3 23.7
Salario medio mensual P 588 1171(199.1 1110 105.5
Gasto total/peso de ingreso Ind.| 0.8716| 0.7528| 86.4 0.8100 92.9
Fondo salario/peso de valor agreg. |Ind.| 0.5679| 0.5679|100.0 0.6031 94.2
Correlacion salario medio/product. | Ind.| 0.9560| 0.9990|104.5 0.9976 100.1
Cuentas por cobrar MP 0.0 787.3| 0.0 404.5 194.6
Cuentas por pagar MP 0.00 60.8| 0.0 0.0 0.0
Capital de trabajo MP 0.00 884.8| 0.0 761.0 116.3




Anexo 5: Cuestionario para el diagndstico de clima organizacional

La Universidad de Holguin y la Empresa Provincial Constructora UEB Holguin realizan
un estudio del clima organizacional en tu centro, por lo que resulta importante conocer
tu opinion sobre diferentes aspectos relacionados con tu labor y la del centro, lo que
ayudard a mejorar los problemas encontrados.

Es un cuestionario anénimo y confidencial. Para cada pregunta hay varias respuestas
posibles. Selecciona la que mas se ajusta a lo que piensas o sientes y marcala con una
X. Solo selecciona una opcidon en cada pregunta. No hay respuestas correctas o
incorrectas. La mejor es aquella que refleja lo que ves o sientes, por lo que
agradecemos tu sinceridad. Asegurate de responder todas las preguntas y de hacerlo

en la casilla correcta. Muchas gracias por tu colaboracion.

Instrucciones:

A continuacién aparecen una serie de afirmaciones relacionadas con tu organizacion.
Debes responder cada una de ellas teniendo en cuenta la escala siguiente:

1: No estoy de acuerdo con la afirmacion

2: Estoy muy poco de acuerdo con la afirmacién

3: Estoy algo de acuerdo con la afirmacién

4: Estoy bastante de acuerdo con la afirmacion

5: Estoy totalmente de acuerdo con la afirmacion

No | Afirmaciones 112|314 1|5

1 |Los trabajadores en mi departamento nos llevamos bien

2 |Existen personas con mas prestigio que mi jefe, que deberian

ocupar su cargo

3 |Existe buena comunicacion entre el jefe y los compafieros de

trabajo de mi departamento

4 |Mi jefe apoya al grupo en las decisiones que tomamos

Me siento comprometido para lograr los resultados que nos

propusimos

6 |Todos sabemos como el area contribuye al logro del éxito de la




organizacion

7 |En mi departamento se escuchan y tienen en cuenta las
opiniones de los trabajadores

8 |En mi departamento se trabaja de manera unida en la solucion
de los problemas que se presentan

9 |Al tomar cualquier decisiéon rutinaria no tengo que consultarla
con mi jefe

10 |Los trabajadores contamos con los recursos necesarios para
realizar el trabajo

11 |Contamos con los medios adecuados de seguridad y proteccion
en el puesto de trabajo

12 |Los trabajadores mejor preparados han llegado a ocupar
puestos importantes en la organizacion

13 |Las recompensas obtenidas por nuestro trabajo nos estimulan
a hacer mejor las cosas

14 |Las evaluaciones que realiza mi jefe, reflejan mi desempefio en
el trabajo

15 |Los directivos de mi empresa saben manejar las dificultades
que generan los cambios que enfrenta nuestra organizacion

16 |Existe cooperacién entre todos los compafieros de mi
departamento

17 |Mi jefe favorece las buenas relaciones entre los compafieros
del departamento

18 |La comunicacién entre los compafieros de mi departamento es
buena

19 |Los comparfieros de mi equipo se apoyan mutuamente en el
trabajo

20 | Todos estamos comprometidos con la calidad de los productos
y servicios que ofrecemos

21 |Tengo claridad de las tareas que debo cumplir para lograr el

éxito de mi empresa




22 |Los trabajadores participamos en la confeccion del plan de
trabajo individual

23 |Los resultados del trabajo del grupo dependen del esfuerzo
conjunto de todos

24 |Las normas y procedimientos establecidos en mi organizacion
son flexibles

25 |Las instalaciones de mi centro tienen la calidad y el confort
necesario para realizar nuestro trabajo

26 |Me siento seguro en mi puesto de trabajo porque sé que no me
van a despedir

27 |Mi organizacion me brinda oportunidades de superacion y
actualizacion profesional

28 |Los estimulos que he recibido son el resultado de mi buen
desempefio

29 |Mi jefe es justo al evaluarnos a todos en el departamento

30 [Somos una empresa que se adapta con facilidad a los cambios

31 |Existen tantos conflictos entre los diferentes departamentos,
gue no nos permiten ponernos de acuerdo

32 [Mi jefe tiene la experiencia suficiente en el trabajo para
enfrentar diversas situaciones

33 |Existen problemas de comunicacion entre los compafieros de
los diferentes departamentos de la organizacion

34 |[Siento el apoyo de mi centro al realizar mi trabajo

35 [Me siento comprometido con mi organizacion a mantener el
prestigio logrado

36 [Tengo claridad de como contribuyo a lograr el éxito de mi
departamento

37 |Se estimula la participacion de los empleados en asuntos
importantes de la organizacion

38 |Los compafieros de mi equipo se estimulan y ayudan al trabajar




39 [Mi jefe es flexible al distribuir las tareas entre todos

40 |[Mi centro garantiza buenas condiciones laborales a sus

trabajadores

41 | Todos nos ocupamos de prevenir los accidentes de trabajo

42 |La organizacion estimula y valoriza el crecimiento profesional

de sus empleados

43 |En mi centro de trabajo se reconoce oportunamente la buena

labor de los trabajadores

44 | Mi jefe es imparcial al evaluarnos a todos

45 |Estamos preparados para enfrentar los cambios de manera

inmediata

Complete estos Datos Generales
Departamento:

Cargo que ocupa: () Cuadro () Técnico () Administrativo () Servicio () Obrero



Anexo 6: Tabla 2.2. Relacién entre variables e items en el cuestionario utilizado.

Variables items
Relaciones sociales 1 16 31
Liderazgo 2 17 32
Comunicacion 3 18 33
Apoyo 4 19 34
Compromiso 5 20 35
Claridad organizacional 6 21 36
Participacion 7 22 37
Trabajo en equipo 8 23 38
Estructura organizacional 9 24 39
Condiciones de bienestar 10 |25 40
Seguridad y salud en el trabajo 11 |26 41
Desarrollo de carrera 12 |27 42
Recompensas 13 |28 43
Sistema de evaluaciones 14 |29 44
Orientacion al cambio 15 |30 45

Las afirmaciones 2, 31 y 33 deben analizarse a la inversa.



Anexo 7: Seleccion de la muestra por areas segin muestreo probabilistico

estratificado proporcional

Areas Cantidad de | % que representa Cant. Trabaj. p/
Trabajadores del total encuesta
Direccion 6 3.39 4
Recursos Humanos 7 3.95 5
Contabilidad 9 5.08 6
Servicio Interno 11 6.21 7
Seguridad y Proteccion 21 11.86 14
Dpto. Técnico Productivo 4 2.26 3
Aseguramiento 3.95 5
Transporte y Equipo 12 6.78 8
Brigada 1 14 7.91 10
Brigada 2 7 3.95 5
Brigada 3 5.08 6
Brigada 4 8 452 5
Brigada TOM 5 2.82 4
Pintura 10 5.65 7
Carpinteria 5 2.82 3
Electricidad y Plomeria 10 5.65 7
Zona Norte 9 5.08 6
Mirador 4.52 6
Zona 5 4.52 6
Purnio 7 3.95 4
Total 177 100 121




Anexo 8: Entrevista realizada a los trabajadores de las areas afectadas
Pregunta No. 1: ¢ Cémo usted valora las relaciones entre los miembros de su brigada y
Su ejecutor (a)?

Pregunta No. 2: ¢ Como usted valora el apoyo que recibe apoyo del centro?
Pregunta No. 3: ¢Cuales cree usted que son los principales problemas existentes en

su brigada?



Anexo 9: Programa de mejora propuesto

Variable Accion Responsable Fecha de Fecha de Recursos
afectada ejecucion control necesarios
Relaciones | Reconocer los logros individuales | Director y jefes | En matutinos, | Anterior al | Salén de
sociales y de equipo, de forma tanto |de cada area, | consejillos evento y en | reuniones,
personal como publica representante de | semanales, despacho medios de
la seccion | chequeos de | mensual del | comunicacion
sindical emulacion cumplimiento | interna, papel,

trimestrales,
asambleas de la

seccion sindical

del

trabajo

plan de

medios de
computo e
impresion

Promover actividades en las
areas para fomentar los valores

de comparierismo, solidaridad y

cooperacion entre los
trabajadores mediante
cumpleafios colectivos,
celebraciones por el dia del

trabajador, de las madres, de los
enamorados, dia del constructor,

entre otras

Director y jefes
de cada éarea,
representante de
la seccion

sindical

Chequeos de
emulacion
trimestrales y
fechas
conmemorativas

Anterior al
evento y en
despacho

del
cumplimiento
del

trabajo

mensual

plan de

Logisticos en
dependencia

de la actividad




Relaciones | Profundizar en las causas de los | Director, Cuando se | Mensual Humanos
sociales problemas en las relaciones de | Jefe de Recursos | produzcan
los trabajadores en las areas | Humanos, conflictos entre
afectadas en funcion de una |representante de | trabajadores 0
solucién la seccién | entre areas
sindical
Liderazgo Capacitar a los directivos Yy | Jefe de Recursos | Segun plan de | Trimestral Humanos
reservas sobre las herramientas y | Humanos capacitacion
técnicas de direccion mediante
Cursos, entrenamientos,
rotaciones en el puesto y otras
formas de superacién
Comunicacion | Estimular el uso de vias efectivas | Director, Semanal Semanal medios de

de comunicacidon interna como

murales, matutinos, consejillos,

en el que se informe de
actividades que la empresa esté
planificando o realizando y otros
temas

como  cumplearieros,

nuevos ingresos, etc.

representante de
la seccion

sindical

cdmputos e
impresion,
papel y medios
de
comunicacion

interna




Comunicacion

Gestionar cursos a los directivos
sobre las herramientas y técnicas

de la comunicacion

Jefe de Recursos

Humanos

Trimestral

Trimestral

Humanos

Escuchar a los trabajadores, ellos

pueden proveer de ideas
creativas que auto motivaran su

participacion y desempefio diario

Director y jefes

de cada area

En  todos
espacios

participacion

los
de

Mensual

Humanos

Hacer reuniones periédicas para

dar al personal informacion
circulante veraz, clara y abierta
evitando caer en rumores Yy

especulaciones

Director

Mensual

Mensual

Salén

reuniones

de

Apoyo

Desarrollar consejillos semanales
donde cada é&rea informe Ila
necesidad de recursos,
transporte, herramientas y medios
de proteccidon necesarios y que
influyen de manera directa e
indirecta en el desempefio de los

trabajadores

Director

Semanal

Semanal

Salon

reuniones

de




Apoyo Atender segun sea posible, las | Director y jefes | Mensual Mensual Humanos
necesidades de los trabajadores | de cada area
en el ambito personal y laboral

Compromiso Continuar desarrollando acciones | Director y jefes | En  todos los | Mensual Humanos
de participacion, trabajo en | de cada area espacios de
equipo que genere el compromiso participacion
por el resultado de los objetivos
de las areas y de la empresa en
general

Participacion Estimular la participacion creativa | Director y jefes | Semestral Semestral Humanos
de los trabajadores en los eventos | de cada area
de ciencia y técnica, concursos y
proyectos de investigacion en la
solucion de problemas
Realizar encuentros con los | Director y jefes | Consejillos Mensual Salon de
trabajadores de forma interactiva | de cada area semanales y reuniones
que incluya el andlisis de los reuniones
planes de produccién, sometiendo mensuales

a su debate dichos planes, para el
trazado de estrategias efectivas,
con la

contando  siempre

experiencia colectiva




Participacion Proveer al trabajador informacion | Director y jefes | Consejillos Mensual Medios de
sobre las metas y logros | de cada area semanales y comunicacion
obtenidos en la organizacion de reuniones interna
forma periddica y con ello motivar mensuales
a todo el personal a contribuir con
el logro de las mismas.

Fortalecer la identificacion del | Director y jefes | Mensual Mensual Humanos
trabajador con su unidad o |de cada area

departamento, haciéndolo

participe de cada tarea.

Estructura Permitir a los trabajadores una | Director y jefes | Durante el | Mensual Humanos

organizacio- autonomia tal que el desempefio | de cada area cumplimiento  de

nal de su trabajo sea evaluado en sus tareas

mayor medida por la calidad y
tiempo con que se ejecute, sin
regirse estrictamente por una
estructura  preconcebida que

pueda lastrar el eficiente

desempeiio de la tarea

encomendada.




Condiciones
de bienestar

Solicitar a la Direccibn de la | Director, Jefe | 30 de abril de | 20 de abril de | medios de
Empresa Provincial la aprobacion | Econémico y Jefe | 2018 2018 y en | computos e
de wun presupuesto para el |de Produccion posible fecha | impresion y
mantenimiento, reparacion 'y de papel
remodelacion de las éareas aprobacion

afectadas de la UEB, tales como

las edificaciones de la oficina

central, el almacén Mayabe y la

Carpinteria.

Realizar balance de las materias | Jefe de | Trimestral Trimestral Papel,

primas existentes para determinar | Produccion y Jefe calculadoras,
el alcance y realizar los ajustes | de medios de
necesarios que garanticen la | Aseguramiento coémputos.
producciéon de lo que queda de

afo.

Capacitar a los compradores para | Jefe de | Trimestral Trimestral papel,

que ganen el conocimiento | Producciény Jefe boligrafos,
necesario sobre las materias | de medios de
primas requeridas para la | Aseguramiento cémputo

produccion.




Condiciones
de bienestar

Elaborar la demanda de materias | Director y jefes | Mensual Mensual medios de

primas, insumos, materiales de | de cada érea coémputos e

oficina, equipamiento, mobiliario, impresion y

equipos de coémputos necesarios papel

para trabajar.

Realizar el plan de compras | Jefe de | Mensual Mensual medios de

segun el balance de necesidades | Aseguramiento computos e

de cada area. impresion y
papel

Garantizar la ejecucion del plan | Director y jefes | Mensual Trimestral Recursos

de mantenimiento preventivo a | de cada area materiales

instalaciones, mobiliarios y segun el plan

equipos para solucionar las de

dificultades en ese sentido y que mantenimiento

afectan el trabajo.

Gestionar con los diferentes | Jefe de | Mensual Mensual Humanos

proveedores la adquisicibn de | Aseguramiento

material de oficina, mobiliario, e

insumos de computacion.

Asegurar el bienestar y confort del | Director y Jefe de | Mensual Mensual Humanos

obrero en su puesto de trabajo

Servicio Interno




Seguridad
salud en

trabajo

y
el

Realizar un estudio exhaustivo en | Jefe de Recursos | Mensual Mensual Humanos

el subsistema de seguridad y | Humanos

salud del trabajo, donde se evalue

con profundidad los niveles de

iluminacion, ventilacion y

condiciones ergondémicas de los

puestos de trabajo.

Solicitar a la Direccibn de la | Jefe de Recursos | Trimestral Mensual Humanos,

Empresa Provincial la compra de | Humanos medios de

medios de proteccion. computo e
impresion y
papel

Comprar las sefaléticas que | Jefe de Recursos | 30 de mayo de | 30 de abril de | Recursos

identifican los riesgos y el peligro | Humanos y Jefe | 2018 2018 monetarios

en cada una de las areas. de segun oferta

Aseguramiento

Realizar la revisibon de los | Jefe de Recursos | Mensual Mensual Papel,

procedimientos de trabajo seguro. | Humanos boligrafos

Coordinar la realizacion de | Jefe de Recursos | Mensual Mensual Humanos

chequeos meédicos para los | Humanos

trabajadores.




Seguridad y | Mantener el chequeo periddico | Jefe de Recursos | Mensual Mensual Humanos
salud en el|del sistema de prevencion y |Humanos
trabajo control de los riesgos de las areas
y de la organizacion en general
Exigir el uso de los medios de | Jefes de cada | Mensual Mensual Humanos
proteccion segun los puestos | area
donde van a realizar las tareas
Desarrollar charlas, conferencias | Jefe de Recursos | Mensual Mensual Salon de
e instrucciones en temas de | Humanos reuniones,
seguridad y salud del trabajo papel, medios
de cémputo e
impresion
Crear comisiones de visita a | Jefe de Recursos | Mensual Mensual Humanos
trabajadores enfermos asi como | Humanos y
la entrega de bienes segun la | representante de
posibilidad de la empresa. la seccién
sindical
Desarrollo de | Reajustar los planes de | Jefe de Recursos | Mensual Mensual Papel, medios

carrera

capacitacion anual en funcion de
las necesidades reales de los

trabajadores.

Humanos

de coOmputo e

impresion




Desarrollo de | Continuar desarrollando cursos, | Jefe de Recursos | Trimestral Trimestral Salén de
carrera posgrados, charlas educativas, | Humanos reuniones,
conferencias entre otras acciones papel, medios
para los trabajadores. de cOmputo e
impresion
Sistema de | Realizar reconocimiento en | Director, Jefe de | Matutinos semanal Salén de
recompensas | matutinos a trabajadores que | Recursos semanales reuniones,
durante la semana ejecuten | Humanos y medios de
tareas relevantes, cumplan afos, | representante de comunicaciéon
concluyan cursos, etc. la seccion interna, papel,
sindical medios de
coémputo e
impresion
Emplear formas de estimulaciéon | Director y Jefe de | Trimestral Trimestral Humanos y
moral a los empleados integrada | Recursos materiales,
con la estimulacion material, en el | Humanos segun sea
momento adecuado y de forma posible

permanente y que responda a
resultados obtenidos por los

esfuerzos realizados.




Sistema de | Reconocer la labor bien hecha, | Director y jefes | Chequeos de | Trimestral Humanos
recompensas | los aportes e ideas que mejoren | de cada area emulacion

el trabajo, los mejores resultados trimestral

productivos (seleccionar mejor

trabajador del mes).

Revisar con la Direccion de la | Jefe de Recursos | 30 de abril de | 30 de abril de | Humanos

Empresa Provincial las principales | Humanos 2018 2018

inquietudes que tienen los

trabajadores en cuanto al sistema

de pago vigente en la entidad
Sistema de | Implementar el sistema disefiado | Director y jefes | Mensual Mensual Humanos
evaluaciones | para la evaluacién del desempefio | de cada area

de forma equilibrada y justa
Orientacion al | Desarrollar talleres y seminarios | Jefe de Recursos | Segun plan de | Anual Salén de
cambio (tanto para directivos como | Humanos capacitacion reuniones

trabajadores), con el apoyo de
especialistas, sobre técnicas para
manejar el cambio y el miedo a

tomar decisiones




Orientacién al

cambio

Involucrar al personal en los
procesos de cambio que tengan
impacto en la empresa con el fin
de mantenerlos informados
acerca del tiempo y
consecuencias que tendran para
evitar un deterioro de relaciones y

en la productividad

Director y jefes
de cada area

Mensual

Mensual

Humanos

Trabajo en

equipo

Fomentar la cohesion de los
equipos de trabajo para el logro
de los objetivos y la solucion de

problemas.

Director y jefes

de cada area

Mensual

Mensual

Humanos




