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INTRODUCCION

En el mundo globalizado la produccion de alta calidad, la eficacia y eficiencia son
herramientas de gran valor y surgen como elemento fundamental de alto precio para una
organizacion. Muchas veces es casi imposible cuantificarlas, pero resultan fundamentales
para alcanzar las metas y objetivos propuestos y expandirse segun los nuevos

requerimientos y capacidades existentes en la organizacion.

Asimismo las organizaciones alrededor del mundo estan cada vez mas
interconectadas, la busqueda de una mejora en su rendimiento en cuanto al logro de los
objetivos estratégicos es mas fuerte, para esto se requiere que los colabores desarrollen sus
actividades en un clima organizacional que les motive y les haga sentir bien y ante todo

tener un sentido de pertenencia.

Esta investigacion pretende mostrar la importancia que tiene para cualquier empresa
que sus funcionarios cuenten con un clima laboral adecuado, reconociendo los factores

débiles, fuertes y como estos afectan el ejercicio de las funciones.

Con el fin de obtener la informacion para el desarrollo se realizard un andlisis del
clima organizacional en Colegio Técnico Profesional La Suiza, en el segundo trimestre del

2017.

En la presente investigacion se podra observar lo siguiente:

Capitulo I: este capitulo presenta los antecedentes historicos del Colegio Técnico

Profesional La Suiza, los antecedentes investigativos, la justificacion e importancia, el



planteamiento del problema, los objetivos de la investigacion, los alcances y limitaciones y

finalmente el objeto de estudio.

Capitulo 11: se presenta el marco contextual el cual incluye el marco situacional y
el marco conceptual, que contempla las definiciones relacionadas con los temas de

administracion y de administracion de los recursos humanos.

Capitulo I11: se encuentra el marco metodoldgico en el que se describen las
definiciones del enfoque y métodos de investigacion utilizados, las técnicas e instrumentos
para recolectar la informacion y finalmente el cuadro de las variables contempladas en el

estudio.

Capitulo IV: analisis e interpretacion de datos, en este capitulo se muestra la

tabulacion y los graficos de los datos con el fin interpretar cada uno de los resultados.

Capitulo V: en este capitulo se encuentran las conclusiones obtenidas y las
recomendaciones brindadas con la finalidad de contemplar lo propuesto en los objetivos de

la investigacion.

Capitulo VI: como resultado del analisis y a raiz de las conclusiones, se procede a
elaborar una propuesta para mejorar el clima organizacional del Colegio Técnico

Profesional La Suiza.



Capitulo I: El problema y su importancia

1.1 Antecedentes historicos

Se muestra a continuacidn un breve resumen de la historia del Colegio Técnico
Profesional La Suiza, informacién tomada de documentacién; Orientaciones Estratégicas

2015-2018 Educar Para una Nueva Ciudadania

Se fundé el 09 de marzo de 1972 como Instituto de Capacitacion Técnica Il Ciclo,
por Decreto Ejecutivo #2246E; contaba en ese entonces con una matricula inicial de 85
estudiantes, 12 profesores y un personal administrativo compuesto por un oficinista y un

director.

La creacion del colegio se dio gracias a la vision progresista de personas interesadas
en la superacion de los jovenes en todos los &mbitos y con el fin de elevar el nivel

economico de sus hogares a través de las pequefias empresas caseras.

El colegio se fundd en una finca localizada en los linderos de la Comunidad de la
Suiza, la cual fue entregada al Estado a cambio de la condonacién de los impuestos y los
intereses acumulados. Posteriormente, las diferentes Juntas Administrativas han adquirido
dos (2) fincas donde se encuentran ubicados los diferentes proyectos productivos en las
comunidades de Canada y La Cruzada. Actualmente gestiona la donacidn al colegio por
parte de la University New Mexico Estate de una finca de 14,94 hectareas ubicada en la

comunidad de la Selva y q se encuentra en regeneracion el Bosque Natural.



La Infraestructura existente en la institucion, es producto de un préstamo del BID al
Gobierno de Costa Rica y los aportes realizados por el Ministerio de Educacion Publica.
Algunas aulas se construyeron con el aporte de la comunidad y con dineros generados en la
institucion.

Actualmente los laboratorios, equipos, entre otros, se adquieren con los aportes que

se giran al colegio por medio de la Ley 7372, la cual permite dotar a los Colegios Técnicos

de las herramientas y equipos necesarios para la Educacién Técnica.

La institucién comenz6 a funcionar con el Tercer Ciclo, posteriormente cuando los
alumnos debian pasar a décimo afio, el Ministerio de Educacion Publica considero6

conveniente la creacién del Cuarto Ciclo.

La oferta educativa inicial de la Institucion para la poblacion estudiantil consta
basicamente de la especialidad de Agropecuaria y de Familiar Social y Comunal. En 1978

cambio su nombre por el de Colegio Técnico Profesional Agropecuario.

Para el afio de 1992 se transformd en Colegio Técnico Profesional y amplid la oferta
educativa al ofrecer talleres técnicos profesionales en cinco especialidades: agroecologia,
turismo, agropecuaria, informatica y agroindustria. En 1993, se empez0 a ofrecer a los
estudiantes las especialidades de informatica, turismo, agricultura y agroindustria. Las
primeras promociones de dichas especialidades fueron en afio de 1995. En el afio de 1994
egresaron de la institucion las ultimas promociones de familiar social y comunal y

agricultura como se conoci6 hasta ese momento.



En 1994 se inicia la especialidad de secretariado en el colegio, la primera
promocidn fue en el afio de 1996. De igual manera, en el afio 1995 se inicid con la

especialidad de agroecologia.

El afio 1998, finalizd la especialidad de turismo en el colegio. En la actualidad se

imparten las siguientes especialidades:

e Agropecuaria con énfasis en Produccién Agricola.

e Agropecuaria con énfasis en Produccion Pecuaria.

e Agroindustria con énfasis en Produccion Agricola.

e Agroindustria con énfasis en Produccion Pecuaria.

e Agroecologia.

e [Informética en Redes.

e Informatica en Soporte.

e Secretariado Ejecutivo.

e Turismo Rural

e Contabilidad

e Disefio de la Moda

e Productividad y calidad

El Colegio Técnico Profesional La Suiza, a traves de sus 40 afios de fundacion, ha

experimentado diversas etapas, problemas econémicos, de infraestructura, de transporte,



pero siempre la comunidad ha sabido responder y la institucion ha mantenido su matricula,

creciendo cada afo.
1.2 Antecedentes investigativos

El estudio del clima organizacional cuenta con numerosos aportes. Es un concepto
que ha estado en continua evolucion. Se planted en la década de los sesenta, sin embargo en
esa época se produjeron controversias entre distintos autores criticos con el clima
organizacional. En respuesta a esto se presentaron reformulaciones y refinamientos para

mejorar los problemas conceptuales y metodolégicos.

No obstante, el creciente interés en comprender la dinamicidad en la formacion del
clima organizacional ha permitido que, en la actualidad, se puedan desarrollar
investigaciones serias en esta linea y sobre como este es un factor importante para el

desempefio de los trabajadores.

Clima Organizacional es un tema de mucha importancia para las instituciones o
empresas que buscan mejorar el ambiente de su organizacion continuamente y de este
modo tener una mejor productividad, ser competitivas y tener éxito, sin dejar de lado el

capital humano (Pefia 2013).

El clima se ve de diferente manera bajo diferentes situaciones, lo que hace que las
empresas tomen decisiones de intervencion erréneas (Dominguez Aguirre, Sdnchez Garza,

& Torres Hernandez, 2010)

Por otro lado, el clima organizacional rodea las apreciaciones individuales respecto
de las propiedades del ambiente de trabajo y que es la percepcion agregada de la forma en

que las personas perciben la organizacion, lo que genera el clima organizacional. Conforme



a lo anterior, se considera el clima laboral como un fenémeno importante en el campo
empresarial, donde el trabajador es el eje central de la productividad de la empresa

(Morales y Tirapé, 2012).

Asimismo se considera gque el clima organizacional refleja la interaccion entre
caracteristicas personales y organizacionales, es decir, tanto del recurso humano y fisico de
la empresa debido a que los colaboradores se transforman en el nucleo de la organizacion,
en donde el éxito depende de un buen clima laboral que incluye aptitudes, emociones,
moralidad y convivencia, aspectos que contribuyen a una gran productividad (Segredo

2011).

Para Patlan, Martinez y Herndndez, (2012) “el clima organizacional hace referencia
a las caracteristicas de la organizacion a partir de las percepciones de los trabajadores, 10s
esquemas cognoscitivos y las percepciones globales” (p. 3). Estos autores destacan dos
aspectos importantes: el clima organizacional se mide a partir de percepciones y dichas

percepciones son de tipo descriptivo

Aunado a esto se define el clima organizacional como las percepciones que los
miembros de la organizacion comparten de elementos fundamentales de su organizacion.
Estos elementos son percepciones referentes a las politicas, procesos y practicas

organizacionales (Alcala, 2011).

Por otro lado, debido a las controversias sobre clima organizacional muchos

investigadores se centraron en definir las dimensiones de estudio de este.



Por ejemplo, Alcala (2011), sefiala que son nueve las dimensiones que permiten
diagnosticar el clima organizacional: estructura, responsabilidad, recompensas, riesgos,

relaciones, cooperacion, estandares de desempefio, conflicto e identidad.

De acuerdo con Duran y Atlante (2012), en el estudio realizado sobre la Medicién
del clima organizacional desde la perspectiva del penal de apoyo en la universidad nacional
de mar del plata: aplicacién de herramientas cualitativas a fin de profundizar en el anélisis
de los resultados obtenidos. Las dimensiones estudiadas fueron: participacion, gestion y
liderazgo, evaluacion y supervisién, capacitacion para el desempefio, condiciones fisicas,

reconocimiento, organizacion y relaciones horizontales.

Respecto a estudios realizados sobre el clima organizacional en instituciones de
educacion, Alcala (2011), en su estudio sobre clima organizacional en una institucion
publica de educacion superior, segun los resultados los trabajadores de la IPES tienen una
buena percepcion de la organizacion en siete de las nueve variables evaluadas por Litwiny
Stringer. En este sentido las escalas mejor evaluadas fueron estandares de desempefio y

relaciones, seguidas por identidad, estructura, riesgo, responsabilidad y cooperacion.

Rivera (citado en Aguado, 2012) publicé un estudio sobre Clima organizacional y
reforma educativa con docentes y directivos de colegios de Antofagasta. Utilizo el test de
Likert, con el objetivo de describir el clima organizacional. Concluyo gue los elementos
fundamentales de la gestion educativa son: trabajo en equipo y liderazgo, estrategias

fundamentales en el éxito de una organizacion.

Autores como Taboada (citado en Aguado, 2012) se han enfocado en identificar los

aportes de un clima organizacional y su relacion con el desempefio docente de instituciones



educativas en el proceso de ensefianza aprendizaje. El estudio sefiala que existe una
relacion significativa entre el Clima Organizacional en las instituciones educativas que hace
que los docentes asimilen los valores y asuman una conducta ética en su desempefio en las

aulas, convirtiéndose el clima de la institucion en una guia para las acciones docentes.

1.3 Justificacion e importancia

La presente investigacion se justifica desde la conveniencia debido a que la
institucion tiene mas de 40 afios de haber sido fundada y al dia de hoy no se ha realizado
investigacion alguna donde se determinen el clima organizacional en la institucion, lo cual

seria de gran valor a lo interno de la institucion.

Ademas desarrollar informacion relevante puede ser de utilidad para otras
instituciones de circuito 03 de la Direccion Regional de Turrialba, asimismo su relevancia
social pues la institucion durante los Gltimos afios es un pilar fundamental en la formacion
de los més de 975 estudiantes matriculados, los cuales representan a decenas de familias,
no solo del distrito central de La Suiza, sino de otros sectores aledafios, con frecuencia de

€SCcasos recursos econdémicos.

Por otro lado, la investigacion permitira conocer con claridad aspectos positivos o0 a
mejorar a lo interno de su poblacion profesional, en el area docente y administrativa, lo

anterior promovera la realizacion de ajustes necesarios (si aplica).

En cuanto a su valor tedrico esta en producir sustentado en criterios veraces
considerando como estudio de caso una institucion estatal, ubicada en una zona con
caracteristicas socioeconomicas particulares que podrian arrojar resultados validos para

comprender la dinamica de los componentes y variables estudiadas.



1.4 Planteamiento del problema

De acuerdo con lo expuesto, esta investigacion pretende dar respuesta a la siguiente

interrogante:

¢Como afecta el clima organizacional el desempefio laboral de los colaboradores del

Colegio Técnico Profesional La Suiza, Turrialba en el segundo trimestre 20177?

1.5 Objetivos de la investigacion

1.5.1 Objetivo general

Analizar el clima organizacional que se presenta en el Colegio Técnico Profesional

La Suiza, Turrialba en el segundo trimestre 2017.

1.5.2 Objetivos especificos

e Analizar la motivacidn que se presenta en el Colegio Técnico Profesional La

Suiza segun la teoria de Maslow, Herceberg y Alderfer.

o Identificar los tipos de liderazgo que se dan en el Colegio Técnico
Profesional La Suiza, considerando el autocratico, consultivo, participativo,

democratico y Laissez-Faire

e Determinar el tipo de comunicacion que se presenta en el Colegio Técnico
Profesional La Suiza, tomando en cuenta comunicacion ascendente,

descendente y horizontal.

e Elaborar una propuesta que pueda mejorar el clima organizacional en el

Colegio Técnico Profesional La Suiza.
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1.6 Alcances y limitaciones
1.6.1 Alcance

Con esta investigacion se brindara un plan de mejoras para el clima laboral que se

presenta en el Colegio Técnico Profesional La Suiza
1.6.2 Limitaciones

e La poca anuencia de los docentes para colaborar con el llenado de del

instrumento para la investigacion.

e Atraso en la apertura por parte de la direccién para el inicio de la recoleccion

de datos.

e Atraso por parte de los docentes en la entrega de los instrumentos con la

informacién solicita.
1.6.3 Aporte del investigador

Mediante esta investigacion se pretende analizar el clima organizacional que se
presenta en el Colegio Técnico Profesional, La Suiza, considerando los factores de la

comunicacion, liderazgo y la motivacion.
1.6.4 Delimitacién espacial

La investigacion se va a realizar al personal administrativo y docentes técnicos y

académicos del Colegio Técnico Profesional La Suiza.

1.6.5 Delimitacién temporal
El estudio se realizara durante el segundo trimestre del afio 2017.
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1.7 Objeto de estudio

Mediante la investigacion se busca conocer y analizar los factores relacionados con
el clima organizacional que se presentan en el Colegio Técnico Profesional La Suiza y

como afectan o benefician el desempefio de los colaboradores.
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Capitulo I1: Marco contextual

Marco situacional

2.1 Resefia histérica

Se ubica en La Suiza de Turrialba, Cartago y se fundo el 09 de marzo de 1972 como

Instituto de Capacitacion Tecnica Il Ciclo, por Decreto Ejecutivo #2246E. En sus inicios
contaba con una matricula de 85 estudiantes, 12 profesores y un personal administrativo

compuesto por un oficinista y un director (Colegio Técnico Profesional La Suiza, 2015).

La institucion comenzé a funcionar con el tercer ciclo. Posteriormente, cuando los
alumnos debian pasar a décimo afo, el Ministerio de Educacion Publica considero

conveniente la creacién del Cuarto Ciclo.

La oferta educativa inicial de la Institucion para la poblacion estudiantil, constaba
basicamente de la especialidad de agropecuaria y de familiar social y comunal. En 1978

cambi6 su nombre por el de Colegio Técnico Profesional Agropecuario.

Para el afio de 1992, se transformd en Colegio Técnico Profesional y se amplio la
oferta educativa al ofrecer talleres técnicos profesionales en cinco especialidades:

agroecologia, turismo, agropecuaria, informatica y agroindustria.

En el afio de 1993, se ofrecio a los estudiantes las especialidades de informatica,
turismo, agricultura y agroindustria, las primeras promociones de dichas especialidades

fueron en el afio de 1995. En el afio de 1994 egresaron de la institucion las Gltimas
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promociones de familiar social y comunal y agricultura como se conoci6 hasta ese

momento.

En el afio 1994 se inicio con la especialidad de secretariado en el colegio, la primera
promocion fue en el afio de 1996. De igual manera, en el afio 1995 inici¢ la especialidad de

Agroecologia.

El afio de 1998, marcé el fin de la especialidad de turismo en el colegio, solo se
impartian las mencionadas, hasta llegar al afio actual, en que se imparten las siguientes

especialidades:

llustracion 1. Areas de especialidad

Agropecuaria con énfasis en Produccidén Agricola.
Agropecuaria con énfasis en Produccién Pecuaria.
Agroindustria con énfasis en Produccidén Agricola.
Agroindustria con énfasis en Produccidon Pecuaria.

Agroecologia.

AREAS DE
ESPECIALIDAD

Informatica en Redes.
Informatica en Soporte.
Secretariado Ejecutivo.
Turismo Rural
Contabilidad

Disefio de la Moda

Fuente: elaboracion propia basada en CTP La Suiza. Orientaciones estratégicas 2015-2018, p.3.
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2.2 Mision

El Colegio Técnico Profesional La Suiza ofrece y promueve la formacién de
Técnicos medios, bachilleres en Educacion secundaria y egresados de Educacion
diversificada vocacional donde la cultura de calidad sea la base fundamental para el
aprovechamiento eficiente de los recursos, de manera que sean personas que puedan

integrarse exitosamente al sector productivo y a la Educacion superior del pais.

2.3 Vision

Ser una institucion educativa lider en la formacion técnica e integral de hombres y

mujeres, que mantengan altos indices de rendimiento académico, profesional, moral y

social, comprometidos con el ambiente, competentes en las areas de produccion de bienes y

servicios, con la calidad que los clientes requieren.

2.5 Organigrama
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lustracion

2: Organigrama
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Coordinacion Tecnica
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| Departaments de Orentacién |——————
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Biblioteca

-[ Comunidad Estudiantil ]

| Comité de Evaluacién |
—[ Comits d= Apoyo ]
—[ Auxiliar Administrativo ]

Comité Asesor

[ Fersonal Docante ]

Subdireccion

l

Area Académica ] [ Educaciaon Especial ]

[ Comerncial y Senvikcks ]l

Agropecuaria
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Fuente: elaboracion propia, basado en, Colegio Técnico Pr

2015-2018

[PI’E".'[H’.‘-H:IMEl] | Vo @okonal

i

ofesional, La Suiza. Orientaciones estratégicas
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2.6 Marco conceptual

2.6.1 Administracién

La administracion es indispensable para el funcionamiento de cualquier empresa o
grupo de trabajo; asimismo poder lograr la competitividad de una empresa en un mundo
globalizado. Donde las técnicas administrativas permiten simplificar el trabajo, establecer

principios, métodos y procedimientos para lograr una mayor productividad y eficiencia.

Esta disciplina ha contribuido al desarrollo de la sociedad al proporcionar
lineamientos para aprovechar al maximo los recursos y realizar cualquier actividad con

eficiencia, lo cual ha favorecido los avances de en todos los ambitos de la humanidad

Para Koontz (2012) la administracion es “el proceso mediante el cual se disefia y
mantiene un ambiente en el que individuos, que trabajan en grupos, cumplen metas

especificas de manera eficaz” (p. 4).

Segin Miinch (2015), “la administracion es un proceso por medio del cual se
coordinan y optimizan los recursos de un grupo social, con el fin de lograr la maxima
eficiencia, competitividad, calidad y productividad en la consecucion de sus objetivos” (p.

4).

Por otro lado Robbins (2014) menciona: “Administracion es coordinacion y
supervision de las actividades laborales de otras persona de tal manera que se realicen de

forma eficiente y eficaz” (p. 7).
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2.6.1.1 EVOLUCION HISTORICA DE LA ADMINISTRACION

La administracion naci6 hace miles de afios y desde entonces ha evolucionado.
Lourdes Miinch, en su libro Administracion Proceso administrativo, clave del éxito
empresarial, habla sobre la evolucion que tuvo la administracion en las diferentes épocas

iniciando con la época primitiva y concluyendo con la época actual, el siglo XXI.
Miinch 2015 lo explica de la siguiente manera:

Epoca primitiva

En la época primitiva cuando el ser humano comenzé a trabajar en grupo, surgié de
manera incipiente la administracion, como una asociacion de esfuerzos para lograr
un fin determinado que requeria de la participacion de varias personas. Con el
descubrimiento que la agricultura el hombre se hizo sedentario y necesitd coordinar
mejor sus esfuerzos para la siembra y el almacenamiento de las cosechas y en
consecuencia, aplicé formas de administracion en la agricultura (p. 5).

Grandes civilizaciones.

Con la aparicion de las grandes civilizaciones de la antigiiedad surgieron la ciencia,
literatura, la religion, la organizacion politica, la escritura y el urbanismo. En
Mesopotamia y Egipto la sociedad se dividio en clases sociales, el control del
trabajo colectivo y el pago de tributos en especie, bases en las que se apoyaban estas
civilizaciones, requerian de una administracién compleja (p. 6).

Antiguedad grecolatina

Un ejemplo claro del empleo de la administracion es sin duda Grecia. Todos los
grandes avances de occidente se sustentan en gran parte en esa cultura.

Sus adelantos se sustentaron en la organizacion social, politica, militar y econdémica.
La administracion se ejercia mediante una estricta supervision del trabajo y el
castigo fisico. Con la aparicion del cristianismo surgieron nuevas formas de
administracion.

Edad media.

En el trascurso del feudalismo las relaciones sociales se caracterizaron por un
régimen de servidumbre. La administracion estaba sujeta al criterio del sefior feudal,
quien controlaba la produccion del siervo. Aparecieron los talleres, los gremios y
formas de organizacion y administracion mas complejas (p. 7).

Edad Moderna: renacimiento y reforma
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Con el surgimiento del capitalismo comercial y el trabajo asalariado, se
fortalecieron los gremios y los talleres continuaron funcionando como incipientes
empresas. Los sistemas de administracion y los estilos de liderazgo conservaron las
caracteristicas de la Edad Media (p. 8).

Revolucion industrial

Diversos inventos y descubrimientos, propiciaron el desarrollo industrial y
consecuentemente, grandes cambios en los procesos de produccién. La complejidad
del trabajo hizo necesaria la aparicion de especialistas, incipientes administradores,
que atendian directamente todos los problemas de la fabrica (p. 8).

La administracion en el siglo XX

Este siglo se distinguié por el avance tecnoldgico e industrial y en consecuencia, por
la consolidacién y desarrollo de la administracién como ciencia indispensable para
la industria y la economia. A principios de este siglo surgié la administracion
cientifica (p. 9).

La administracién el siglo XXI

Este siglo inicia con grandes avances tecnoldgicos y cientificos; se caracteriza por la
globalizacion de la economia, la existencia y proliferacion de todo tipo de empresas
y multiples estilos de gestidn y avances administrativos. Las plantas robotizadas las
tecnologias de la informacion y la comunicacion, asi como las redes sociales y la
globalizacidn han originado que la administracion resulte imprescindible para lograr
la competitividad (p. 10).

2.6.1.2 TEORIAS O ESCUELAS DE LA ADMINISTRACION

A partir del siglo XX la administracion se fortalecio como una disciplina y por eso

surgieron algunas teorias o escuelas con metodologias para su aplicacion.

Segun Munch (2015), “las escuelas de administracion son las diversas corrientes;

enfoques o teorias que presentan metodologias acerca de la aplicacion de la administracion”

Las escuelas que se mencionaran a continuacion han aportado grandes

contribuciones a la administracion.
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Administracién cientifica.

Para Munch (2015) la administracion cientifica consiste en: “la aplicacién de los

métodos de ingenieria a la administracion, orientados hacia el incremento de la

productividad” (p 19).

El aporte mas importante de este enfoque es la aplicacion del método cientifico a la

administracion, ademas del surgimiento de esta como una rama especifica del

conocimiento. Segin Munch (2015) “los principales postulados de la administracion

cientifica los hizo Frederick Winston Taylor, quien es conocido como el padre de la

administracion cientifica” (p 19).

llustracion 3: Aportaciones de Taylor

Las principales aportaciones de Taylor son

iz . Establecer
colléjgzjorgcszliOn Anqlg,:gé c? I ) U’gilizar estandares e
del trabajador y | cientifico para | Ncentivos palra los gje_tododsdyl
la empresa para mejorar la p_rc;mgve(;? cort1 |g|qnes =
incrementar las eficiencia en interes dae - crfi 2 esl
ganancias de la todas las tFr)?gg{lacctl%d);Ida pg]rE;S;Fe)ZrIE:reel
empresa actividades trabajo

Diferenciarlas
funciones del
supervisor de
las del
trabajador

Fuente: elaboracion propia basada en Lourdes Miinch. Administracion, proceso administrativo, clave del éxito

empresarial. 2015, p.19
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Escuela del proceso administrativo

Henry Fayol inicio la escuela del proceso administrativo, conocida también como

Teoria clasica. Postula de la administracién se realiza a través de varias etapas.

Segun Miinch (2015) “en la actualidad, el proceso administrativo es una

metodologia indispensable para la aplicacion de cualquier enfoque de administracion” (p.

20).

llustracion 4: Principios de administracion segin Fayol

Division de
trabajo.

La labor sera mas eficiente con la especializacion del personal

Autoridad.

Los gerentes deben dar ordenes para lograr los objetivos

Disciplina.

Las personas que pertenecen a la organizacion deben respetar las reglas

Unidad de
mando.

Cada empleado debe tener un solo jefe

Unidad de
direccidn.

Las personas que tienen un mismo objetivo dentro de la organizacidn
deben serdirigidos por un solo jefe.

Iniciativa.

Es necesario permitir que el personal desarrclle su iniciativa

Subordinacion del
bien comun.

Los intereses personales deben subordinarse a los de la organizacidon

Remuneracion.

Las soluciones deben ser justas tanto para el empleado como para el
empleador

Centralizacion.

Los gerentes deben otorgar autoridad a sus subordinados

Cadena escalar.

Todos los puestos estan relacionados de tal manera que cada persona
reporta a un solo jefe

Orden. Las personas vy los recursos deben estar en el lugar justo en el momento
en que se necesitan
Equidad. Los gerentes y la empresa deben ser justos

Estabilidad.

Las organizaciones con alta rotacion de personal es menos eficiente, por
lo gue es necesario promover la estabilidad en la empresa

Espiritu de grupo.

Una organizacidén trabaja mejor cuando sus integrantes se identifican con
la organizacion y se sienten orgullosos de esta.

Fuente: Lourdes Minch. Administracidn, proceso administrativo, clave del éxito empresarial. 2015, p.20
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Escuela del Humano-Relacionismo.

Conocida también como la escuela del comportamiento humano, otorga mayor

importancia a la persona y a su conducta como punto de partida de la administracion.

Segtin Miinch (2015) “el humano-relacionismo postula la necesidad de mejorar las
relaciones humanas a través de la aplicacidn de las ciencias de la conducta a la

administracion, especialmente psicologia” (p. 21).

Elton Mayo es uno de los principales autores de esta escuela, el cual en su teoria

Ilamada descubrimiento del hombre llegé a las siguientes conclusiones:

e Lamoral y la productividad de los trabajadores se relacionan con aspectos
de tipo afectivo y social, tales como el reconocimiento, el ser escuchado y el

formar parte de un grupo de trabajo.

e Los factores sociales en ocasiones son mas motivadores que los econémicos.

e Lasolidaridad y la cohesion son de suma importancia para el desempefio del

individuo en su trabajo.

e Lacomunicacion es un elemento fundamental para lograr la productividad e

influir en el comportamiento de loa trabajadores.

Escuela del Neohumano-Relacionismo.

Munch (2015) menciona: “el Neohumano-relacionismo parte del supuesto de que la
administracion debe adaptarse a las necesidades del personal que integra la empresa y
fundamentarse en sus motivaciones, ya que es determinante para el éxito de las empresas”
(p. 21).
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Sus principales exponentes son Abraham Maslow, Frederick Herzberg, Douglas

McGregor y Rensis Likert.
Escuela matematica. Teoria de las decisiones o del enfogque cuantitativo.

Esta escuela se consolidé durante la Segunda Guerra Mundial con la aplicacién de
métodos matematicos para optimizar la logistica, asignacién de recursos, produccion y

provision de armamentos
Miinch (2015) afirma:

La escuela matematica ha sido de gran valia para el desarrollo de la administracion,
ya que la toma de decisiones es la esencia de esta. Parte del principio de que la
administracion es una entidad Idgica cuyos elementos puedan expresarse en
términos de simbolos matematicos, relaciones y datos que se pueden medir; su
aplicacion es basica en la toma de decisiones (p. 22).

Escuela de sistemas

Conceptualiza a la administracion como un sistema, es decir, como un conjunto de

partes asociadas para formar un todo coherente o unidad.

Munch (2015) menciona: “la escuela de sistemas define a la organizaciéon como un
sistema de multiples actividades y relaciones y desarrolla un esquema para la descripcion

del &mbito de la administracion” (p 22).
Escuela estructuralista

Pretende equilibrar las funciones de la organizacién prestando atencion tanto a su
estructura como al recurso humano y poniendo énfasis en los aspectos de autoridad y

comunicacion.

Considera que existen cuatro elementos comunes en todas las organizaciones:
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llustracion 5: Elementos comunes en las organizaciones

Autoridad

*Todas las
organizaciones
cuentan con un grupo
de personas que
tienen a su cargo la
direccién de otras

\

Estructurade
comportamiento

«Este elementos se
refiere a la division del
trbajo ,ala forma en
como funcionana las

empresas y a

Icomportamiento del

personal

N\

Fuente: elaboracidn propia basado en Lourdes Miinch, Administracidn, proceso administrativo, clave del

Comunicacion

*Es necesaria para
lograr los objetivos

Estructurade
formalizacion

*Consiste en
establecerlas
normas, las reglas y
politicas bajo las que
trabaja la empresa

éxito empresarial, 2015, p. 23

Escuela neoclasica

Los autores de esta escuela conforman una teoria a partir de los conocimientos de la

escuela o enfoques de administracion que consideran més valiosos y los toman como base

para formar su propia teoria.

Peter F. Drucker (citado en Munch, 2015) es uno de los principales exponentes de

esta escuela, en su libro Administracion por resultados, indica la importancia que tiene la

determinacidn de los objetivos y la participacion de los empleados para su consecucion. La
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administracion por resultados, posteriormente llamada Administracion por objetivos, es un

enfoque que postula que los objetivos generales de la empresa deben coordinarse con los

objetivos individuales para que el personal logre su autorrealizacion por medio de la

consecucion de los objetivos organizacionales

Desarrollo organizacional

Para Miinch (2015). “es una escuela administrativa que se caracteriza por una serie

de postulados y estrategias que se enfocan en la aplicacion de las ciencias del

comportamiento a la administracion y que hoy mas que nunca son aplicables al entorno de

la globalizacion” (p 23).

En la década de 1970 surgio el DO como una respuesta a las caracteristicas de

continuo cambio de las organizaciones.

llustracion 6: Enfoques de administracion en el siglo XXI

Administracion del Administracion del Administracion Empowerment
cambio conocimiento virtual {empoderamiento)

-Que propone una

*Cuyo enfoque es
seriede

el desarrollo y

practica de estrategias para
valores desempefiarse en
organizaciones e un entonos
individuales cambiantes y que
dirigidos hacia la demanda restos.
misién de la

organizacion, con
la finalidad de

lograr una mayor
productividad

*Su finalidad es
recopilar todas
las experiencias,
habilidades y
conocimientos del
capital humano
de la empresa,
con el propdsito
de que estos
perduren
independienteme
nte de la rotacion
del persona y de
los directivos

*Que es un estilo
que faculta,
prepara y delega
a los empleados
para que
potencialicen sus
capacidades

*A traves de
sistemas
informaticos, de
la automotivacién
y del autocontrol
se disminuyen
tramites
burocraticos y
niveles
jerarquicos, y se
simplifican las
estructuras y el
tamafio de las
organizaciones

Fuente: elaboracidn propia basada en Lourdes Miinch, Administracion, proceso administrativo, clave del éxito

empresarial 2015, p 24
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2.6.1.3 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACION
Munch (2015) menciona:

La importancia de la administracion es indiscutible; si se analiza su origen y
evolucion a lo largo de la historia es posible concluir que gran parte del avance de la
sociedad estd fundamentada en la administracion. Ademas, la importancia de esta
disciplina se demuestra por lo siguiente:

e Es indispensable para el adecuado funcionamiento de cualquier organismo
social

¢ Simplifica el trabajo al establecer principios, métodos y procedimientos, para
lograr mayor rapidez y efectividad

e Optimiza recursos. La productividad y eficiencia estan en relacion directa
con la aplicacién de una adecuada administracion

e Contribuye al bienestar de la comunidad ya que proporciona lineamientos
para el aprovechamiento de los recursos, para mejorar la calidad de vida 'y
generar empleos (p. 27).

2.1.6.4 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

llustracién 7: Caracteristicas de la administracion

Es indispensable en
- A cualguier grupo social, ya
Universalidad. sea una empresa publica o
privada

Su finalidad es
eminentemente practica, la
Valor instrumental. e  2dMinistraciéon es un medio
para lograr los objetivos de
un grupoc

- _ - Se aplica en todos los
Amplitud de ejercicio. — niveles o subsistemas de
una organizacicén

Caracteristicas de la

administracion — —
\ Aungue la administracion se
auxilia de diversas ciencias,
- - su campo de accién es
Especificidad. especifico, por lo que no
puede confundirse cin otras
isciplinas

Utiliza y aplica
Multidisciplinaria. e conocimientos de varias
ciencias y técnicas

Los principios
administrativos son flexibles
Flexibilidad. — v se adaptan a las
necesidades de cada grupo
social en donde se aplica.

Fuente: elaboracidn propia basado en Lourdes Miinch, Administracidn, proceso administrativo, clave del
éxito empresarial, 2015, p. 28
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2.1.6.5 PROCESO ADMINISTRATIVO

El proceso administrativo es una metodologia fundamental para la aplicacion de la
administracion. También es una herramienta indispensable en torno a la cual se pueden

aplicar los demas enfoques o escuelas administrativas.

Miinch (2015) define proceso como: “es el conjunto de pasos o etapas necesarios

para llevar a cabo una actividad” (p 33).

Ademas; menciona que, el proceso administrativo es una metodologia que permite
al administrador, gerente, ejecutivo, empresario o cualquier otra persona, manejar
eficazmente una organizacion. Consiste en estudiar la administracién como un
proceso integrado por varias etapas en la que cada una responde a seis preguntas
fundamentales: que, para, como, con quien, cuando y donde (p.33)

El proceso administrativo es el conjunto de fases o etapas sucesivas por medio de

las cuales se efectta la administracion.

Ilustracion 8: proceso administrativo

PLANEACION.
2LQué se quiere

hacer?

// éQué se va hacer? \

CONTROL.

sComo se ha
realizado?

ORGANIZACION
LComo se.va hacer?
DIRECCION. INTEGRACION.
Ejecutar y conducir £ Con qué recursos?
-

Fuente. Elaboracion propia basado en Lourdes Miinch, Administracion, proceso administrativo, clave del

éxito empresarial, 2015, p.34
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Cuadro 1: Etapas, concepto e importancia del proceso administrativo

Etapa

Concepto

Importancia

Planeacion

Determinacién de escenarios futuros y de
los resultados que se pretenden obtener, con
el fin de minimizar riesgos y definir las

estrategias para lograr la mision.

Permite  aprovechar mejor los
esfuerzos y los recursos

Reduce los niveles de incertidumbre
Permite enfrentar las contingencias

Es un sistema racional para la toma de
decisiones

Es la base del sistema de control

Organizacion

Consiste en el disefio y determinacion de

las estructuras, procesos, funciones vy

responsabilidades, asi como del
establecimiento de métodos y la aplicacion
de técnicas tendientes a la simplificacién

del trabajo

Suministra los métodos para
que el desempefio de actividades sea
eficiente.

Reduce costos e incrementa la
productividad

Reduce o elimina la

duplicidad de funciones

Integracion

Funcion mediante la que se seleccionan y
obtienen recursos necesarios para ejecutar
los planes. Comprende recursos materiales,

humanos, tecnolégicos y financieros

De la calidad de los insumos
dependen los resultados; implica una
reduccion de costos.

De la correcta seleccion de
recursos humanos depende el éxito o
fracaso de la empresa

De la especificacion de las
caracteristicas, cantidades y calidad
de recursos depende el

funcionamiento de la organizacién

Direccion Es la ejecucion de todas las etapas del e Ejecucién de actividades
proceso  administrativo mediantes la e Toma de decisiones
conduccion y orientacion del factor e Comportamiento, actitudes y
humano, el ejercicio del liderazgo hacia el conductas adecuadas
logro de la misién y visién de la empresa e Influir, guiar o dirigir a grupos de
trabajo
Control Es el establecimiento de los estandares para e Sirve para comprobar la efectividad
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evaluar los resultados obtenidos, con el de la gestion

objeto de comparar, corregir desviaciones, e Promueve el aseguramiento de la
prevenirlas y mejorarlas continuamente calidad

e Protege los activos de la empresa

e Establece las medidas para prevenir

errores, reducir costos y tiempo.

Fuente: elaboracion propia basada en Lourdes Minch, Administracién, proceso administrativo, clave del éxito

empresarial 2015, p 36

2.7 Administraciéon de recursos humanos

Tener claridad del concepto capital humano y de administracion de RH es
primordial y fundamental pues se podra conocer a fondo su importancia y &mbito de

alcance por lo tanto, a continuacion se presentan algunas definiciones.

Para Werther (2014) el capital humano “es un factor econémico primario que consta
de habilidades y destrezas que las personas adquieren en el trascurso de su vida y abarca

estudios formales e informales” (p. 6).

Por otro lado administracion de recursos humanos para Desler (2015) es: “el
proceso de contratar, capacitar, evaluar y remunerar a los empleados asi como de atender a

sus relaciones laborales, su salud y seguridad y de manejar los aspectos de equidad” (p. 4).

Mondy (2010) menciona: “administracion de los recursos humanos, es la
coordinacion de la participacion de individuos para el logro de los objetivos

organizacionales” (p. 4).
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2.7.1 El propésito de la administracion de recursos humanos

Werther (2014) menciona: “El proposito es mejorar las contribuciones productivas

del personal a la organizacion en formas que sean responsables desde el punto de vista

estratégico, etico y social (p. 6).

El valor que se le da al capital humano de una organizacién determina el nivel de

éxito de esta.

Objetivos fundamentales de la administracion del capital humano segin Werther

(2014)

llustracion 9: objetivos fundamentales de la administracion del capital humano

Ve N N
|
|
Objetivos Objetivos

personales funcionales ‘

./

Ve Y Ve Y
Objetivos Objetivos

sociales corporativos ‘

N

Fuente: elaboracion propia basado en William B. Werther, Administracion de recursos humanos, 2014, p. 6 y

7
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1. Objetivos corporativos: pretende contribuir al éxito de la empresa o
corporacion por medio de su incidencia en la estrategia corporativa,
impulsar el uso 6ptimo del talento y contribuir a los resultados financieros,

los valores organizacionales y la cultura de la empresa

2. Objetivos funcionales: mantener la contribucion del departamento de
capital humano en un nivel apropiado a las necesidades de la organizacion es

una prioridad absoluta

3. Objetivos sociales: el departamento de capital humano deber ser
responsable, a nivel ético y social, de los desafios que presenta la sociedad
en general y reducir al maximo las tensiones o demandas negativas que esta

pueda ejercer sobre la organizacion.

4. Objetivos personales: el departamento de capital humano debe tener
presente que cada uno de los integrantes de la organizacion aspira a lograr
ciertas metas personales legitimas. Debe facilitar el logro de las aspiraciones

de quienes componen la empresa.

Cuadro 2: Actividades para lograr los objetivos de la administracion de capital humano

Obijetivo de la organizacién Obijetivo de caracter social

Objetivos Corporativos Cumplir con las obligaciones legales
Otorgar prestaciones

Relaciones del sindicato y la empresa

Objetivos funcionales Planificacién del capital humano
Relaciones con los empleados
Seleccion

Capacitacién y desarrollo

Evaluacion

© g M~ w0 D RPwDhd PR

Ubicacién
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Realimentacion

Actividades Capacitacion y desarrollo
Evaluacion

Ubicacion
Compensacion

Realimentacion

Objetivos personales Evaluacion

Ubicacién

w N POk D PN

Realimentacién

Fuente: elaboracion propia basado en William B. Werther Administracion de recursos humanos, 2014, p. 10

2.7.2 Funciones de la administraciéon de los recursos humanos

Quienes participan en la administracion de los recursos humanos desarrollan y
trabajan a través de un sistema integrado de ARH. Hay cinco areas funcionales que se
asocian con una administracion eficaz de recursos humanos: dotacion de personal,
desarrollo de los recursos humanos, remuneracion, seguridad y salud y relaciones laborales

y con los empleados (Mondy, 2010).

llustracion 10: Funciones de la administracion de recursos humanos

Dotacion de
personal

Relaciones
laborales y
con los
empleados

Desarrollo de
los recursos
humanos

Recursos

Humanos

Seguridad y
salud

Fuente: elaboracidn propia basado en Wayne Mondy, Administracion de recursos humanos, 2010, p.5
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Dotacion de personal

Para Mondy (2010) “es el proceso a través del cual una organizacion se asegura de
que siempre tendra el nimero adecuado de meleados con las habilidades apropiadas en los

trabajos correctos y en el momentos indicado, para lograr los objetivos organizacionales”

(p. 5).

La dotacion del personal implica el andlisis de puestos, la planeacion de recursos

humanaos, el reclutamiento y la seleccion.

e El analisis de puestos es el proceso sistematico para determinar las
habilidades, los deberes y los conocimientos necesarios para el desempefio

de los puestos de una organizacion.

e La planeacion de recursos humanos es el proceso sistematico para hacer
coincidir, de forma anticipada, la oferta interna y externa de personas con los

puestos de trabajo en una organizacion a lo largo de un periodo especifico.

e El reclutamiento es el proceso para atraer a los individuos de manera
oportuna, en cantidades suficientes y con las cualidades apropiadas, para que

soliciten los puestos de una organizacion.

e Laseleccion es el proceso de elegir, a partir de un grupo de solicitantes, a
aquel individuo que se ajuste mejor a un puesto en particular y a la

organizacion.
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Desarrollo de recursos humanos

Es una funcion fundamental de la ARH que no solamente consiste en la

capacitacion y el desarrollo, sino también en la planeacién de la carrera y en las actividades

de desarrollo, en el desarrollo de la organizacion, asi como en la administracion y

evaluacion del desempefio (Mondy, 2010).

La capacitacion se disefia con miras a brindar a los aprendices los

conocimientos y las habilidades necesarias para sus puestos actuales.

El desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla del puesto actual y

tiene un enfoque que es a un plazo mas largo.

El desarrollo de la organizacion consiste en una serie de intentos planeados
y sistematicos por cambiar una organizacion, por lo general hacia un entorno
mas competitivo. El desarrollo de la organizacion se aplica a la totalidad de

un sistema, como una compafiia o una planta.

La planeacion de la carrera es un proceso continuo a traves del cual un
individuo establece las metas de su profesion e identifica los medios para

alcanzarla.

El desarrollo de las carreras es un enfoque formal que usan las
organizaciones para asegurarse que pueden disponer de las personas con las

cualidades y experiencias adecuadas cuando sea necesario.

Administracion del desempefio es un proceso que se orienta hacia las

metas, cual tiene como finalidad asegurar que se implanten aquellos
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procesos organizacionales que permitan maximizar la productividad de los

empleados, los equipos y en Gltima instancia de la organizacion.

La evaluacién del desempefio es un sistema formal de revision y evaluacion
del cumplimiento de las tareas a nivel individual o de equipo y brinda a los
empleados la oportunidad de aprovechar sus fortalezas y de superar las
deficiencias identificadas, lo que les ayuda a convertirse en empleados méas

satisfechos y productivos.

Remuneracion

Mondy menciona: “un sistema de remuneracion bien pensado brinda a los

empleados recompensas adecuadas y equitativas por sus contribuciones hacia el logro de

las metas organizacionales” (p. 7).

Las recompensas pueden ser una sola o una combinacion de los siguientes rubros:

Remuneracion financiera directa: pago que recibe una persona en la forma

de sueldos, salarios, comisiones y bonos

Remuneracion financiera indirecta (beneficios): todas las recompensas
financieras que no se incluyen en la remuneracion directa, como pago de

vacaciones, permisos por enfermedad, dias feriados y seguros médicos.

Remuneracion no financiera: la satisfaccion que recibe una persona a
partir del trabajo en si mismo o del ambiente psicoldgico y/o fisico en el cual

trabaja.
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Seguridad y salud

Mondy (2010) menciona: “la seguridad se refiere al hecho de proteger a los

empleados contra lesiones ocasionales por accidentes relacionados con el trabajo” (p. 7).

Por otro lado, este mismo autor afirma: “la salud se refiere al hecho de que los

empleados se encuentren libres de enfermedades fisicas y emocionales” (p. 7).

Estos aspectos son importantes porque los empleados que laboran en un ambiente
seguro y que disfrutan de buena salud tienen mas probabilidades de ser productivos y de

lograr beneficios a largo plazo para la organizacion.

Relaciones con los empleados y relaciones laborales

Las empresas estan obligadas por ley a reconocer a un sindicato y a negociar con él
con buena fe si los empleados de la empresa quieren que ese sindicato los represente.
Cuando un sindicato laboral representa a los empleados de una empresa, la actividad de los
recursos humanos se denomina con frecuencia como relaciones industriales, ya que

comprende las negociaciones laborales colectivas (Mondy, 2010).

2.8 Clima organizacional

El clima en un concepto amplio y complejo que evoluciond y recibio6 aportes de
varias disciplinas del comportamiento humano, lo cual evidencia su relevancia e
importancia dentro de una organizacién y el gran valor de profundizar para conocer con

amplitud este concepto.

Segun Goncélves (como se citd en Cordova, 2015) refiere que:
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A fin de comprender mejor el concepto de clima organizacional es necesario resaltar
los siguientes elementos: el clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente
de trabajo. Estas caracteristicas las perciben directa o indirectamente los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente. El clima tiene
repercusiones en el comportamiento laboral. El clima es una variable interviniente
que media entre los factores del sistema organizacional y el comportamiento
individual.

Por otro lado Chiavenato (2011) afirma que:

El concepto de clima organizacional expresa la influencia del ambiente sobre la
motivacion de los participantes, de manera que se puede describir como la cualidad
0 propiedad del ambiente organizacional que perciben o experimentan sus
miembros y que influye en su conducta. Este término se refiere especificamente a
las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos
de la organizacion que causan diferentes tipos de motivacion en sus participantes

(p.74)
Se puede observar como esta afirmacién muestra que el clima afecta segun las

necesidades de cada uno de los colaboradores de una organizacion y estas pueden variar

segun las prioridades que tenga cada individuo.
Para Chiang, Martin y Nufiez (como se citdé en Méndez, 2010),

Clima organizacional es el marco para la motivacion y la satisfaccion, luego a la
utilidad del constructo no hay que buscarla en el rendimiento financiero de las
organizaciones, sino en el impacto que produce sobre la organizacién como un
sistema de personas que trabajan (p. 9).

En tanto que para Patlan, Martinez y Hernandez (2012) “el clima organizacional
hace referencia a las caracteristicas de la organizacion a partir de las percepciones de los
trabajadores, los esquemas cognoscitivos y las percepciones globales” (p. 3). Estos autores
destacan la presencia de dos aspectos fundamentales: a) el clima organizacional se mide a

partir de percepciones y b) dichas percepciones son de tipo descriptivo.
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2.8.1 Caracteristicas del clima organizacional

El clima organizacional influye directamente en el comportamiento de las personas
y asimismo ese comportamiento afecta el clima, por lo tanto se dice que tienen una estrecha
relacion. Por este motivo el clima tiene diferentes caracteristicas que ayudan a identificar

esta relacion.

Como caracteristicas fundamentales del clima organizacional, Silva (como se cit6

en Nufiez, 2015) anota las siguientes:

Es externo al individuo.

e Le rodea pero es diferente a las percepciones del sujeto.
e Existe en la organizacion.

e Se puede registrar a través de procedimientos varios.

e Esdistinto a la cultura organizacional.

Rodriguez (como se cito en Nufiez, 2015) menciona que el clima organizacional se

caracteriza por:

e Ser permanente, es decir, las empresas guardan cierta estabilidad de clima

laboral con ciertos cambios graduales.

e El comportamiento de los trabajadores se modifica por el clima de una

empresa.

e El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificacion

de los trabajadores.
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e Los trabajadores modifican el clima laboral de la organizacion y también

afectan sus propios comportamientos y actitudes.

o Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la misma

y a la vez estas variables se pueden afectar por el clima.

Problemas en la organizacion como rotacion y ausentismo pueden ser una alarma de
que en la empresa hay un mal clima laboral, es decir que sus empleados pueden estar

insatisfechos

2.8.2 Tipos de clima organizacional

Segun la propuesta de Likert (como se citd en por Nufiez, 2015) en su teoria de los
sistemas, menciona dos grandes tipos de Clima Organizacional o de sistemas (como €l le
Ilama), cada uno de estos con subdivisiones. Segun la propuesta de Likert, los tipos de

Clima Organizacional son: clima autoritario y clima participativo.

lustracion 11: Tipos de Clima organizacional

Tipos de clima
organizacional

Clima
participativo

Clima autoritario

Slster_'na _I. Slater_'na !I. Sistema Ill S_ls_tema_a'IV
Autoritario __L__  Autoritario Consultivo == Participacion en
explotador paternalista grupo

Fuente. Elaboracién propia basada en Nufiez 2015
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A. Clima Autoritario:

Sistema | Autoritario explotador: se caracteriza porque la direccion no posee
confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccién entre los

superiores y subordinados es casi nula y las decisiones las toman Gnicamente por los jefes.

Sistema |1 Autoritario paternalista: se caracteriza porque existe confianza entre la
direccion y los subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de
motivacion para los trabajadores. En este clima la direccidn juega con las necesidades

sociales de los empleados.

B. Clima Participativo:

Sistema 111 Consultivo: se caracteriza por la confianza que tienen los superiores en
sus subordinados a los cuales se les permite tomar decisiones especificas, satisfacen

necesidades de estima, hay interaccion entre ambas partes y existe la delegacion.

Sistema IV Participacidn en grupo: en este existe plena confianza en los
empleados por parte de la direccidn. La toma de decisiones persigue la integracion de todos

los niveles, la comunicacion fluye de forma vertical, horizontal, ascendente y descendente.

2.8.3 Dimensiones del clima organizacional

Para ahondar y tener un diagnostico de clima organizacional, es conveniente
conocer las diversas dimensiones y factores que investigaron estudiosos que se interesan en

el tema.
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Segun Litwin y Stringer (como se cit6 en Nufiez, 2015) el clima organizacional

depende de seis dimensiones:

1. Estructura. Percepcion de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que se

encuentran en una organizacion.

2. Responsabilidad individual. Sentimiento de autonomia, sentirse su propio

patron.

3. Remuneracidn. Percepcion de equidad en la remuneracion cuando el trabajo esta

bien hecho.

4. Riesgos y toma de decisiones. Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal y

como se presenta en una situacion de trabajo.

5. Apoyo. Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los empleados

en el trabajo.

6. Tolerancia al conflicto. Es la confianza que un empleado pone en el clima de su

organizacion o como puede asimilar sin riesgo las divergencias de opiniones.

Por otro lado Bowers y Taylor (como se cité en Nafiez, 2015) en la Universidad de
Michigan estudiaron cinco grandes dimensiones para analizar el clima organizacional, a

saber:

1. Apertura a los cambios tecnoldgicos. Se basa en la apertura que manifiesta la
direccion frente a los nuevos recursos o a los nuevos equipos que pueden facilitar o mejorar

el trabajo a sus empleados.
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2. Recursos Humanos. Se refiere a la atencidn que presta la direccion al bienestar

de los empleados en el trabajo.

3. Comunicacidn. Esta dimension se basa en las redes de comunicacion que existen
dentro de la organizacién asi como la facilidad que tienen los empleados de hacer que se

escuchen sus quejas en la direccion.

4. Motivacion. Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar

mas 0 menos intensamente dentro de la organizacion.

5. Toma de decisiones. Evalla la informacién disponible y que se utiliza en las
decisiones que se toman en el interior de la organizacion, asi como el papel de los

empleados en este proceso.

Al tomar en cuenta las diferentes dimensiones que se utilizan para el estudio del
clima organizacional y el tipo de organizacion que se estudiara, se seleccionaron tres

dimensiones que se cree conveniente evaluar en la institucion en estudio:

e Motivacion

e Comunicacion

e Liderazgo

2.9 Motivacion

Segun Robbins y Judge (2015) se define motivacion como: “los procesos que
inciden en la intensidad direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para

alcanzar un objetivo” (p. 202).
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Por otro lado Newstrom (2011) afirma: “la motivacion en el trabajo es el conjunto

de fuerzas internas y externas que hacen que un empleado elija un curso de accién y se

conduzca de ciertas maneras” (p. 107).

Ademas Newstrom (2011) menciona:

La motivacidn del trabajo es una combinacion compleja de fuerzas psicoldgicas
dentro de cada persona y los empleados tienen un interés vital en tres elementos de

ella:

Direccién y enfoque de la conducta (factores positivos son la confiabilidad,
creatividad, sentido de ayuda, oportunidad; factores disfuncionales son los
retrasos, ausentismo, retiro y bajo desempefio)

Nivel del esfuerzo aportado (contraer compromiso pleno con la excelencia,
en lugar de hacer lo suficiente para salir adelante)

Persistencia de la conducta (mantener repetidas veces el esfuerzo en
contraste con su abandono prematuro) (p.107)

La motivacion requiere también descubrir y comprender los impulsos y necesidades

de los empleados, pues se origina en ellos. Los empleados estaran mas motivados cuando

tengan metas claras.

[lustracion 12: los comportamientos comunes de los administradores que desvirtdan la

motivacion

- ™,

Tolerar el mal
desempefic ajenoc

- i ™ -
DI TELE e == = ‘ Criticar indebidamente

recompensas a los empleados

(favoritismo)

de incentivos expectativas a los

Hacer falsas promesas No establecer
disponibles empleados

Fuente: elaboracion propia basado en John Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, 2011, p.108
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2.9.1 Impulsos motivadores

Segiun Newstrom (2011) “la gente tiende a desarrollar ciertos impulsos motivadores
como producto del ambiente cultural en que vive, los cuales afectan la forma en que la

gente considera su empleo y enfoca su vida” (p. 109).

Segun MaClelland (como se cité en Newstrom, 2011) existen tres tipos de impulsos:

llustracion 13: tipos de impulsos

VR
Tipos de impulsos
\_/
VR 7~ N\ VR
Logro Motivacion Poder

Fuente: elaboracion propia basado en John Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, 2011, p.109

1. Motivacion del logro: es un impulso que estimula a algunas personas para
que persigan y alcancen sus metas. Un individuo con este impulso desea

alcanzar objetivos y ascender por el camino del éxito.
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llustracion 14: caracteristicas de los empleados orientados a los logros

Caracteristicas de los empleados orientados a los logros

Trabajan con mas empefio
cuando perciben que recibiran
el crédito personal por sus
esfuerzos, cuando el riesgo
del fracaso es moderado y
cuando reciben una
realimentacion especifica
sobre su desempefio anterior

Asumen la responsabilidad de
sus acciones y resultados,
controlan su destino, buscan
una realimentacion periddicay
les gusta ser parte de un
esfuerzo individual o colectivo
para ganar una meta.

Como administradores tienden
a esperar que sus empleados
también se orienten al logro,
delegar con eficaciay que los
empleados “promedio”
satisfagan las demandas de
sus jefes

Fuente: elaboracidn propia basado en John Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, 2011, p. 109

2. Motivacion de afiliacion: es un impulso para relacionarse socialmente con

las personas, es decir trabajar con personas compatibles y experimentar un

sentido de comunidad.

llustracion 15: caracteristicas de los empleados orientados a la afiliacion

Caracteristicas de los empleados orientados a la afiliacion:

Tienden a elegir
amigos y

Los
administradores

Trabajan mejor
cuando se les
elogian sus
actitudes
favorables y su
cooperacion.

Elige auxiliares
técnicamente
capaces, con

poca
consideracidén por
sus sentimientos
personales
respecto de ellos

personas
agradables, pues
sienten una
satisfaccién
interna cuando
estan con amigos
y desean libertad
en el trabajo para
desarrollar tales
relaciones.

Los
administradores
con fuertes
necesidades de
afiliacion pueden
tener dificultades
con su nhivel de
eficacia

orientados a la
afiliacion pueden
tener problemas
para asignar
tareas comlejas,
dirigir las
actividades de
trabajo vy vigilar la
eficaciadelas
labores

Fuente: elaboracion propia basado en John Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, 2011, p.110
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3. Motivacién de poder: es un impulso para influir en la gente, asumir el
control y cambiar situaciones. Las personas motivadas por el poder desean
causar un gran efecto en sus organizaciones y estan dispuestas a asumir

riesgos con ese propdsito.

Existe el poder institucional y poder personal. El poder institucional es la
necesidad de influir en la conducta ajena para el bien de la organizacién, la persona con
esta necesidad busca el poder por medios legitimos y ascienden a puestos de liderazgo

mediante un desempefio exitoso, por lo que son aceptados por los demas.

Si los impulsos de un empleado lo dirigen a lograr poder personal, tienden a perder
la confianza y respeto de empleados y comparieros y se convierten en un lider

organizacional fracasado.

2.9.2 Tipos de necesidades

llustracion 16: tipos de necesidades

Alimentacion

Necesidades
fisicas basicas
como:

razonablemente
comoda

Autoestima

Sentido del deber
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Necesidades Competencia

Necesidade sociales y
secundarias psicologicas, tales

como:

entido ae
pertenecia

Asertividad

Dar y recibir afecto

Fuente: elaboracién propia basado en John Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, 2011, p. 110y

111
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Newtrom (2011) menciona: “las necesidades secundarias son las que complican los
esfuerzos motivadores de los administradores, pues casi cualquier accion que emprendan
las afecta” (p. 111). Por tanto, la planeacion de los administradores debe considerar el

efecto de toda accion propuesta sobre las necesidades secundarias de los empleados.

2.9.3 Teorias de las necesidades humanas

Cuando se estudia el clima organizacional y la motivacion es importante abordar el
tema de las necesidades, pues es la clave para la satisfaccion del ser humano. No obstante
en el tema de organizaciones distintos autores determinan necesidades propias del ambiente

laboral.

El clima organizacional afecta segin las necesidades de cada uno de los
colaboradores de una organizacion y estas pueden variar segun las prioridades que tenga

cada individuo.

Por lo anterior, se mostraran algunas teorias de las necesidades de cada individuo

segun diferentes autores.

Jerarquia de necesidades de Maslow

De acuerdo con Maslow las necesidades humanas no son de igual fuerza y surgen
en una secuencia predecible, pero relativamente fluida. A medida que las necesidades
primarias se satisfacen razonablemente, las personas otorgan mas importancia a las

necesidades secundarias.

Maslow identifica y centra la atencién en cinco niveles:
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llustracion 17: Jerarquia de las necesidades de Maslow

A

Necesidades de
autorrealizacion y satisfaccion

Necesidades de estima y
estatus

Necesidades de pertenencia y
sociales

Necesidades de seguridad vy
certidumbre

Necesidades fisiologicas

Fuente: elaboracion propia basado en John Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, 2011, p.112

Necesidades fisioldgicas. Incluyen hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades

corporales.

Necesidades de seguridad y certidumbre. Abarca el cuidado y la proteccion contra

dafos fisicos y emocionales.

Necesidades de pertenencia y sociales. Incluye el afecto, el sentido de pertenencia,

la aceptacion y la amistad.

Necesidades de estima y estatus. Factores internos como el respeto a si mismo, la
autonomia y el logro y factores externos como el estatus, el reconocimiento y la

atencioén.

Necesidades de autorrealizacion y satisfaccion. Impulso para convertirse en aquello

que uno es capaz de ser, incluye el crecimiento y el desarrollo del propio potencial.

Al respecto Robbins (2015) menciona:

Aungue las necesidades nunca se satisfacen por completo, aquella que alcanza gran
nivel de satisfaccion deja de motivar. Asi, cuando una necesidad esta bastante
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satisfecha, la siguiente en la jerarquia se vuelve dominante. Entonces, segln
Maslow, si usted desea motivar a alguien, necesita entender en qué nivel de la
jerarquia se encuentra esa persona y concentrarse en satisfacer las necesidades de
ese nivel o las superiores, siguiendo el orden de la piramide anterior (p. 203).

Modelo bifactorial de Herzeberg

Herzeberg concluy6 que existian dos conjuntos autdnomos de factores que influian
en la motivacion (mantenimiento y motivacionales). Antes de esto las personas suponian
que la motivacion y la falta de esta eran tan solo extremos opuestos de un mismo factor a lo

largo de un continuo (Newstrom, 2011).

e L os factores de mantenimiento se refieren fundamentalmente al contexto
del trabajo, porque se relacionan con el ambiente que lo rodea. Muestra que

los empleados se motivan en primer lugar por lo que hacen por si mismos.

e Factores motivacionales son condiciones de trabajo que funcionan sobre
todo para construir esta motivacion, pero su ausencia rara vez produce

factores que la obstaculicen poderosamente.
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llustracion 18: Modelo bifactorial de Herzeber

l El trabajo en si

Logro
l g

Posibilidad de
crecimiento

Factores |
motivacionales

l Responsabilidad

l Avance

| I

l Reconocimiento

Modelo ' l Estatus
bifactorial de :
Herzberg | Relaciones con los
jefes

Relaciones con los
compaferos

Realciones con los
subordinados

Factores de Calidad de la |
mantenimiento l supervision ‘
Politicas y

administracion de
la compafiia

Seguridad del
empleo

trabajo

|
Condiciones de i
]

l Sueldo

Fuente: elaboracion propia basado en John Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, 2011, p.113

Modelo de E-R-C De Alderfer

Para aprovechar modelos anteriores de necesidades y compensar algunas de sus
debilidades Clayton Alderfer (como se citdé en Newstrom 2011) propuso una jerarquia
modificada de necesidades, el modelo E-R-C, necesidades de existencia, de relacion y

crecimiento.
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e Necesidades de existencia: este autor afirma que al principio los empleados
se preocupan por satisfacer sus necesidades de existencia, que combinan
factores fisioldgicos y de seguridad. El sueldo, las condiciones fisicas de
trabajo, la seguridad del empleo y las participaciones son elementos que

cubren estas necesidades.

e Las necesidades de relacion: en el siguiente nivel se refieren a la
comprensién y aceptacion por parte de las personas que se ubican arriba,

abajo y alrededor del empleado en el trabajo y otros &mbitos.

e La necesidad de crecimiento: pertenecen a la tercera categoria y se refieren

al deseo tanto de autoestima como de autorrealizacion.
2.10 Liderazgo
Newstrom (2011) define:

El liderazgo es el proceso de influir y apoyar a otros para que trabajen con
entusiasmo en el logro de ciertos objetivos. Es el factor crucial que ayuda a un
individuo o a un grupo a identificar sus metas y luego los motiva y auxilia para
alcanzarlas (p. 169).

Ademas menciona:;

Sin liderazgo, una organizacion seria solo una masa confusa de gente y maquinas,
asi como una orquesta sin director, seria solo masicos e instrumentos. La orquesta y
todas las demas organizaciones requieren liderazgo para desarrollar sus valiosos
activos al maximo (p. 169).

La funcion principal de un lider es influir en los demés para que busquen de manera

voluntaria objetivos definidos.
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2.10.1 Rasgos de los lideres eficaces

llustracion 19: Rasgos de los lideres eficaces

Ragos primarios Rasgos secundarios

Alto nivel de impulso personal
(caracterizado por dinamismo,
determinacion, fuerza de voluntad y
tenacidad)

Capacidad cognitiva

Deseo de dirigir (motivacion para
influir en otros) COTIoT

Creatividad

Integridad personal (sentido de la
ética, honradez y autenticidad)

. g Flexibilidad

Confianza en simismo (optimismoy | %, - - —
— c;reencia en la eficacia personal como [§ Calidez personal (sociabilidad
lider) ' humildad y modestia)

Fuente: elaboracion propia basado en John Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo, 2011, p.170
2.10.2 Estilos de liderazgo

Estilo de liderazgo segin Newstrom (2011) “es el patron total de acciones
explicitas e implicitas de los lideres seguin lo consideran los empleados. Representa una
combinacién congruente de filosofia, habilidades, rasgos y actitudes que demuestran la

conducta de una persona” (p. 174).

52



Las personas no responden solo a lo que los lideres piensan, dicen o hacen, sino a lo
que perciben que los lideres son. El liderazgo realmente se encuentra en los ojos de los

seguidores.

Newstrom (2011) menciona que existen tres tipos de lideres: los autocraticos,

consultivos y participativos.

Los lideres autocraticos

Centralizan el poder y la toma de decisiones en ellos. Estructuran la

situacion de trabajo de sus empleados.

De los que espera que hagan lo que se les dice y no que piensen por si

mismos.

Los lideres asumen plena autoridad y plena responsabilidad.

Suele ser negativo, se basa en amenazas y castigos, pero puede parecer

positivo al dar algunas recompensas a sus empleados

Los lideres consultivos

Se acercan a uno o0 mas empleados para solicitar sus puntos de vista antes de tomar
unas decisiones. Sin embargo estos lideres pueden optar por usar o hacer caso omiso de la
informacion y consejos que reciben. Si consideran que se utilizan sus aportes es probable
que los empleados sientan que causaron un efecto positivo, si sus sugerencias se rechazan

constantemente es probable que los empleados crean que desperdician el tiempo.

Los lideres participativos

e Descentralizan la autoridad de manera clara.
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o Las decisiones participativas no son unilaterales, como sucede con los
autocratas, en este caso se reconocen los aportes y la participacion de los

seguidores.

e El lider y el grupo acttian como una unidad social.

e Se informa a los empleados de las condiciones de afectan su trabajo y se les

invita a expresar sus ideas, hacer sugerencias y a actuar.

Por otra parte Lewin, Lippitt y White (como se citd en Benavides, 2014)
determinaron aparte del estilo autocratico que se mencion6 anteriormente, el Democratico y

el Laissez faire.

Democratico: las decisiones del grupo se tomaban por voto mayoritario, se
fomentaba la participacién comun y las criticas y los castigos eran minimos.

Laissez faire: la actividad directiva real del lider del grupo se mantenia en un grado
minimo, permitiendo al grupo trabajar casi sin supervision (p. 193).

2.10.3 Enfoque de contingencias

Segiin Benavides (2014), “este enfoque supone que el buen liderazgo es una funcién
de la interaccion de la persona, su conducta y la situacion [...] Esta teoria establece que el

liderazgo es una funcidn tanto de la persona como de la situacion” (p. 194).

2.10.3.1 Modelo de contingencia de Fiedler

Segun los estudios que realizé Fiedler (como se citd en Benavides (2014) una

caracteristica del lider y tres de la situacion determinan la efectividad del liderazgo.

La teoria de Fiedler se ocupa del control situacional, que se refiere a la cantidad de

poder y al dominio que el lider realiza sobre los subordinados. Se trata del nivel en el que
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las acciones del dirigente determinan de manera predecible las conductas del subordinado

(Benavides, 2014).

Este control situacional comprende tres caracteristicas:

1. Las relaciones lider-miembro que representan el nivel en el que

subordinados y dirigentes simpatizan.

2. La estructura de tarea que denota la medida en que las tareas del

subordinado se definen de manera clara y precisa.

3. El poder de posicion se refiere al nivel de poder e influencia que ejerce el

directivo, incluyendo la facultad de otorgar recompensas e imponer castigos.

El lider que mantiene relaciones lideres-miembro adecuadas forma labores con alto
nivel de orden y goza de una elevada posicion de poder, se encuentra en un ambiente de
alto control. Por el contrario si un director tiene relaciones lider-miembro defectuosas
escasea de objetivos para los subordinados y tiene un lugar de poder bajo, se encuentra en

una situacion de bajo control (Benavides, 2014).

2.10.3.2 Enfoque del establecimiento de metas

Esta teoria, formulada por House y Mitchell (1974), postula que el desempefio y la
satisfaccién laboral de los trabajadores son el resultado de la interaccion de las
caracteristicas situacionales con las del trabajador y el estilo del dirigente. Sefiala que los
dirigentes pueden mejorar el rendimiento de sus colaboradores al adoptar uno de los cuatro
estilos de control, cuya eficacia depende de las caracteristicas tanto situacionales como de

los colaboradores (Benavides, 2014).
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Los estilos que se sefialan son:

De apoyo. En este estilo se trata de manifestar el interés por las necesidades

y el bienestar de los subordinados.

e Instructivo. Comprende la estructuracion de tareas en la cual se explica

detalladamente lo que se espera del trabajo del subordinado.

e Participativo. En este estilo se busca que los subordinados colaboren, por lo

cual se les permite que participen en las decisiones.

e Orientado a los logros. Aqui se insiste en los logros y en el desempefio
efectivo. Comprende establecer metas dificiles y el énfasis en altas normas

de desempefio.

2.10.4 Modelo Vroom - Yetton

Benavides (2014) menciona:

Es un modelo prescriptivo que indica el enfoque de supervision que ha de emplearse
en determinadas situaciones. Se basa en principios psicol6gicos mediante los cuales
se especifican los probables resultados del estilo empleado por el dirigente cuando
requiere tomar una decision de grupo (p. 196).

En este modelo se especifican cinco enfoques de toma de decisiones, los cuales
comprenden desde el autocratico hasta el democratico y especifica siete atributos de los

problemas que se expresan en forma de preguntas.

Segtin Benavides (2014), “las respuestas a las siete preguntas determinan el mejor

método de toma de decisiones que debe aplicarse” (p. 197).

Los cinco enfoques de Vroom- Yetton para la toma de decisiones grupales son los

siguientes:
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e Tomar la decision uno mismo.
e Obtener informacidn de los subordinados y tomar la decision uno mismo.

e Compartir el problema de manera individual con ciertos subordinados,

conocer su opinion y luego decidir uno mismo.

e Compartir el problema con los subordinados en una junta, conocer sus

opiniones y luego decidir uno mismo.

e Compartir el problema con los subordinados en una junta para luego tomar

la decisién en grupo.

Ilustracion 20. Arbol de decision de Vroom- Yetton para decisiones de grupo y las siete

preguntas ordenadas por letras, que determinan el enfoque que debe emplearse.
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A ;Tiene el problema un requenmiento de calidad?

B. sCuenta usted con sufidente Informacidn para tomar una dedsion de alta calidad?
C. ;5e trata de un problema estructurado?

[v. ;Es importante la aprobadon de los subordinados para una Implantacion efectiva?

E. 51 usted tomara la dedsidn por si mismo, gpodria asegurar razonablemente que serd aceptada por sus subordinados?

F. ;Comparten los subordinados las metas organizacionales por alcanzar al resolver este problema?
G. ;Hay probabilidad de que surjan conflictos entre los subordinados debido a las soludones que se elijan?
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Fuente: Raymundo Javier Benavides Pafieda, Administracién, 2014, p 198.

2.11 Comunicacién

La comunicacion es un componente que forma parte de la vida diaria en todos los

aspectos. A nivel de una organizacional forma un instrumento esencial para realizar de una

manera eficiente las actividades que se requieren llevar a cabo, para el logro de los

objetivos que se establecieron previamente.
Newstrom (2011) menciona que la comunicacion:

Es la transferencia de informacion y el entendimiento de una persona con otra. Es
una forma de llegar a los demas transmitiéndoles ideas, hechos, pensamientos,

sentimientos y valores. Su meta es que el receptor entienda el mensaje como se
pretendio (p. 49).
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Por otra parte Franklin y Krieger (2011) mencionan respecto a la comunicacion: “Es

un proceso de interaccion social por medio de simbolos, enunciaciones y renunciaciones.

Puede ser interindividual, intergrupal, intraorganizacional o interorganizacional. Es una

accion que busca influir las visiones, opiniones, fundamentos y comportamientos de otro u

otros utilizando el lenguaje” (p. 230).

Por otro lado segin Robbins (2013) “la comunicacion tiene cuatro funciones

primordiales dentro de un grupo u organizacién: Control, Motivacion, expresion emocional

e informacion” (p. 336).

Control. Controlar el comportamiento de los miembros Las organizaciones
tienen jerarquias de autoridad y reglas formales que se exige acaten los
empleados. Cuando estos tienen que comunicar a su jefe inmediato cualquier
queja en relacion con el trabajo, cumplir con la descripcién de su puesto u
obedecer las politicas de la empresa, la comunicacion desempefia una

funcién de control.

Motivacién. La comunicacion favorece la motivacién porque les aclara a los
individuos lo que deben hacer, qué tan bien lo estan haciendo y como
podrian mejorar si su rendimiento fuera insatisfactorio. El establecimiento
de metas especificas, la retroalimentacion del progreso hacia ellas y el
reforzamiento del comportamiento que se desea estimulan la motivacion y

requieren de la comunicacion.

Expresion emocional. La comunicacién ofrece un medio para la expresién

emocional de los sentimientos, asi como para satisfacer las necesidades
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sociales. La comunicacion que tiene lugar dentro del grupo es un mecanismo
fundamental por medio del cual los miembros expresan tanto sus

frustraciones como sus sentimientos de satisfaccion.

e Informacion. La comunicacion proporciona la informacién que los
individuos y grupos necesitan para tomar decisiones, gracias a la transmision

de los datos que se requieren para identificar y evaluar las alternativas.

2.11.1 El proceso de la comunicacion

lustracion 21: Proceso de la comunicacion

m El proceso de comunicacién

Emisor Receptor
Mar.uoio Codificacién == Canal s Mnnsop s Dacodificacibn
anviodo ' ' racibido
T e
Fr', 2 _7\
‘ o ' ' \\\,
Retroalimentocidn A

Fuente. Robbins, Comportamiento Organizacional, 2013, p 338

Las partes esenciales de este modelo son:

1. El emisor

2. La codificacién

3. El mensaje

4. El canal

60



5. La decodificacion

6. El receptor

7. El ruido

8. La retroalimentacion

El emisor inicia un mensaje al codificar un pensamiento. El mensaje es el
producto fisico real de la codificacion del emisor. Cuando se habla lo que se dice es el
mensaje. Cuando se escribe lo que se escribe es el mensaje. Cuando se hacen ademanes, los

movimientos de los brazos y las expresiones del rostro son el mensaje.

El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje. El emisor lo selecciona y
determina si utilizara un canal formal o uno informal. Los canales formales los establece la
organizacion y transmiten mensajes que se relacionan con las actividades profesionales de
los miembros. Por tradicion siguen la cadena de autoridad en la organizacion. Otras formas
de mensajes, como los mensajes personales o sociales, siguen los canales informales, que

son espontaneos y surgen como respuesta a las decisiones individuales.

El receptor es (son) la(s) persona(s) a quien(es) se dirige el mensaje y que primero
debe(n) traducir los simbolos a una forma comprensible. Este paso es la decodificacion del
mensaje. El ruido representa las barreras a la comunicacién que distorsionan la claridad del
mensaje, como los problemas de percepcion, la sobrecarga de informacion, las dificultades

semanticas o las diferencias culturales.

El vinculo final en el proceso de comunicacién es un lazo de retroalimentacion.
Esta consiste en la comprobacion del éxito que se logro al transferirlos mensajes segun se

pretendia en un inicio. Determina si se logrd la comprensién (Robbins, 2013).
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2.11.2 La direccion de la comunicacion

La comunicacion puede fluir de forma vertical o lateral. La dimension vertical se

subdivide en las direcciones ascendente y descendente (Robbins, 2013).

Comunicacién descendente. La comunicacion que fluye desde el nivel de
un grupo u organizacion hasta un nivel inferior se denomina comunicacion
descendente. La utilizan los lideres y gerentes de grupos para asignar metas,
dar instrucciones sobre el trabajo, explicar las politicas y los procedimientos,
sefialar los problemas que necesitan atencién y brindar retroalimentacion

acerca del desempefio.

Comunicacidon ascendente. La comunicacion ascendente fluye hacia un
nivel superior del grupo u organizacion. Se utiliza para brindar
retroalimentacién a los jefes, informarles sobre el progreso hacia las metas y
plantearles problemas actuales. La comunicacidn ascendente permite que los
gerentes conozcan los sentimientos de los empleados hacia su puesto de
trabajo, hacia sus colegas y hacia la organizacion en general. Los gerentes
también utilizan la comunicacion ascendente para obtener ideas de como

mejorar las cosas

Comunicacién lateral. Cuando la comunicacion tiene lugar entre miembros
del mismo grupo de trabajo del mismo nivel, entre gerentes del mismo rango
o0 entre cualquier personal equivalente horizontalmente, se le denomina

comunicacion lateral.
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2.11.3 Barreras de la comunicacion eficaz

llustracion 22: barreras de la comunicacion eficaz

- Percepcion Sobrecargade
Fligs selectiva informacion

Miedo ala
comunicacion

\ 4

Mentiras

Fuente. Elaboracion propia basado en Robbins, Comportamiento organizacional, 2013, p 353

¢ Filtrado. El filtrado se refiere a la manipulacion intencionada que hace el
emisor de la informacién, de modo que el receptor la vea de manera méas
favorable. Cuando un gerente le dice a su jefe lo que piensa que este desea
escuchar, esta filtrando la informacién. Cuantos mas niveles verticales haya

en la jerarquia de la organizacién, habra mas oportunidades para el filtrado.

e Percepcidn selectiva debido a que los receptores en el proceso de

comunicacion observan y escuchan en forma selectiva con base en sus
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necesidades, motivaciones, experiencia, antecedentes y otras caracteristicas
personales. Los receptores también proyectan sus intereses y expectativas en

las comunicaciones, conforme decodifican el mensaje.

Sobrecarga de informacidn. Los individuos tienen una capacidad finita
para procesar datos. Cuando la informacion con la cual se tiene que trabajar
excede tal capacidad, el resultado es la sobrecarga de informacion y esto se

convierte en un enorme desafio para los individuos y las organizaciones

Emociones. Las personas tienden a interpretar el mismo mensaje de forma
diferente cuando estan enfadadas o consternadas, que cuando se sienten
felices. Por otro lado, la gente con un estado de &nimo negativo es mas
propensa a analizar los mensajes con mayor detalle, mientras que aquellas
con un humor positivo tienden a aceptar las comunicaciones por su valor

nominal.

Silencio. Es facil ignorar el silencio o la falta de comunicacion, precisamente
porque se define como la ausencia de informacion. Sin embargo, las
investigaciones sugieren que el silencio y la evitacion de la comunicacion

son tan comunes como problematicos.

Miedo a la comunicacidn. Se estima que de 5 a 20 por ciento de la
poblacion padece miedo a la comunicacion o ansiedad social. Estos
individuos experimentan tension y ansiedad excesivas en la comunicacion
oral, escrita 0 en ambas. Es comun que les resulte extremadamente dificil

hablar con otros cara a cara o0 que se sientan sumamente ansiosos cuando
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tienen que utilizar el teléfono, de modo que se valen de memorandos o
correos electronicos, cuando una llamada telefénica no solo seria méas rapida

sino también mas adecuada.

Mentiras La Ultima barrera para una comunicacion efectiva es la
tergiversacion absoluta de la informacién o las mentiras. La gente define de
forma diferente una mentira. En resumen, la frecuencia de las mentiras y la
dificultad para detectar a los mentirosos provoca que esta sea una barrera
especialmente significativa para la comunicacion eficaz en las

organizaciones.
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Capitulo I11: Marco metodoldgico

3. Definicion del enfoque y métodos de investigacion que se utilizaron
3.1 Definicion del enfoque

Al momento de definir el tipo de enfoque que se utilizara en el estudio es importante

describir cada uno de ellos.

La investigacion cuantitativa segiin Hernandez, et al (2014) menciona: “utiliza la
recoleccion de datos para probar hip6tesis con base en la mediciones numeéricas y el analisis

estadistico, a fin de establecer pautas de comportamiento y probar hipotesis” (p. 4)
Asimismo este mismo autor menciona lo siguiente:

Se considera que todo individuo, grupo o sistema social tiene una manera Unica de
ver el mundo y entender situaciones y eventos, lo cual es construido a partir de sus
experiencias mediante la investigacién, debemos tratar de comprenderlo en su
contexto (p. 9).

El enfoque mixto por otra parte es aquel que contempla tanto rasgos del enfoque

cuantitativo como del cuantitativo.

Para esta investigacion se utilizé el enfoque cualitativo de modo que ademas de
tener resultados numéricos, se tiene informacién importante de los colaboradores por medio

de los datos gue se recolectaron, tanto de preguntas cerradas como abiertas.
3.2 Encuadre paradigmatico

La Real Academia Espafiola lo define como “perteneciente o relativo al paradigma”.

Y define paradigma como: “ejemplo o ejemplar”, “teoria cuyo nticleo central se acepta sin
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cuestionar y que suministra la base y modelo para resolver problemas y avanzar en el

conocimiento” (Real Academia Espafiola, 2014, 26° ed.).

Esta investigacion vislumbra un encuadre idealista-naturalista, se mostrara a lo largo

de la misma las técnicas y los procedimientos que se utilizaran para conseguir los datos.

Idealista porque se mostrara la realidad en relacion al objeto en estudio y naturalista
ya que es de importancia las acciones humanas y como es la vida social de los sujetos en

estudio.

3.3 Tipo de investigacién (descriptiva-exploratoria)

En cuanto a este aspecto las investigaciones se clasifican en exploratoria y/o

descriptiva,

Segun Fidias (2012), define: “La investigacion exploratoria es aquella que se
efectla sobre un tema u objeto desconocido o poco estudiado, por lo que sus resultados
constituyen una vision aproximada de dicho objeto, es decir, un nivel superficial de

conocimientos” (p. 23).

Asimismo Segun Fidias (2012) define:

La investigacion descriptiva consiste en la caracterizacién de un hecho, fenémeno,
individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento. Los
resultados de este tipo de investigacion se ubican en un nivel intermedio en cuanto a
la profundidad de los conocimientos se refiere (p. 24)

Esta investigacion es de caracter exploratoria y descriptiva. Exploratoria, ya que la
investigacion que se realizara sobre el clima organizacional y su influencia en el

desempefio de los trabajadores del Colegio Técnico Profesional, La Suiza, no se ha
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realizado anteriormente en esta institucion. En cuanto a la parte descriptiva, describe de
manera detallada la situacion actual de la entidad y resalta factores importantes como
autonomia, cohesion, confianza, presién, apoyo, reconocimiento, equidad, innovacion, del

objetivo de estudio.

3.4 Sujetos-poblacion-fuentes de informacién

3.4.1 Sujetos

Los sujetos de estudio conforman las unidades de anélisis y se identifican en

funcion del problema y de los objetivos de la investigacion.

En esta investigacion los sujetos seran los 87 funcionarios docentes y

administrativos que conforman el Colegio Técnico profesional La Suiza.

3.4.2 Fuentes de informacioén

Se denominan fuentes de informacion a diversos tipos de documentos que contienen
datos dtiles para satisfacer una demanda de informacion o conocimiento. Conocer,
distinguir y seleccionar las fuentes de informacion adecuadas para el trabajo que se realiza

es parte del proceso de investigacion.

3.4.2.1Primarias

Las fuentes primarias correspondientes a esta investigacion las constituyen los datos
que suministraron los colaboradores del Colegio Técnico Profesional La Suiza por medio

de la aplicacion de los instrumentos.

Los instrumentos se aplicaran a todo el personal docente y administrativo.

3.4.2.2 Secundarias
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Como fuentes secundarias se consideraron principalmente libros que se utilizaron
como bibliografia relacionada con el tema de estudio y estudios anteriores que se
relacionan con el tema. “Son compilaciones, resimenes y listados de referencias publicadas
en un area de conocimiento en particular, donde se mencionan y comentan brevemente

articulos, libros, etcétera.” (Moran y Alvarado, 2010, p.46).

3.4.3 Poblacion

Tamayo (2012) sefiala que la poblacion es la totalidad de un fendmeno de estudio,
incluye la totalidad de unidades de analisis que integran este fendmeno y que debe
cuantificarse para un determinado estudio. Debe integrar un conjunto N de entidades que
participan de una determinada caracteristica y se le denomina la poblacién por constituir la

totalidad del fendbmeno adscrito a una investigacion.

En el presente trabajo la poblacion seré todo el personal administrativo y docente
técnico y academico del colegio técnico profesional La Suiza, se distribuyen de la siguiente

manera:

Cuadro 3: Poblacion de la investigacion

Colaboradores Cantidad
Docentes Técnicos 30
Docentes Academicos 48
Administrativos 9
Total 87

Fuente: Elaboracion propia, basada en Colegio Técnico Profesional La Suiza, Orientaciones

Estratégicas 2015-2018 Educar para una Nueva Ciudadania
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3.4.4 Muestra

Segun Bernal (2010) “es la parte de la poblacion que se selecciona, de la cual
realmente se obtiene la informacion para el desarrollo del estudio y sobre la cual se

efectuaran la medicion y la observacion de las variables objeto de estudio” (p. 161).

Para esta investigacion no se utiliz6 una muestra sino un censo, ya que la idea es

aplicar a la totalidad de la poblacion.

3.5 Técnicas e instrumentos para recolectar la informacion
3.5.1 Instrumentos
Segun Gonzales (2013), un instrumento de recoleccién de datos:

Es en principio cualquier recurso de que pueda valerse el investigador para
acercarse a los fendmenos y extraer de ellos informacion. De este modo el
instrumento sintetiza en si toda la labor previa de la investigacion, resume los
aportes del marco teorico al seleccionar datos que corresponden a los indicadores y
por lo tanto a las variables o conceptos utilizados (p. 149).

Respecto a las técnicas a utilizar para la recoleccion de los datos, se realizara un

cuestionario que se aplicara a la totalidad de la poblacion.
3.5.2 Cuestionario

Se aplicara un cuestionario a la poblacion, Segin Lopez y Fachelli (2015) “consiste
en un conjunto de preguntas respecto de una 0 mas variables a medir. Debe ser congruente

con el planteamiento del problema e hipotesis” (p. 8).
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Este instrumento contemplara tanto preguntas abiertas como cerradas con el fin de

captar de la mejor manera el sentir de los sujetos en estudio.

3.5.3 Cuadro de variables

Cuadro 4 Operacionalizacion de las variables

Objetivos Variables Indicadores Definicion Definicion Definicion

especificos conceptual operacional instrumental

Analizar la Teoria de Se define motivacion | Excelente: sila | Cuestionario

L Maslow . .
motivacion que se L como los procesos que | frecuencia aplicado a la

Motivacion ) o )
presenta en el Teoria de los incidenen la relativa es muestra
L dos factores de | . . Ny .

Colegio Técnico Herzberg intensidad direcciény | menor a 30. seleccionada

Profesional La

Suiza segun la

Teoria ERC de

persistencia del

esfuerzo que realiza

Muy bueno: si la

Alderfer frecuencia
teoria de Maslow, una persona para )
o relativa es
Herceberg y alcanzar un objetivo
] menor a 50 y
Alderfer. (Robbins y Judge, ]
superior a 30.
2015, p. 202).
Bueno: si la

frecuencia

relativa es
menor a 60 y

superior a 50.

Malo: si la
frecuencia
relativa es

superior a 60.

de la pregunta
5alal6
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Identificar los tipos
de liderazgo que se
dan en el Colegio
Técnico
Profesional La
Suiza,
considerando el
autocratico,
consultivo,
participativo,
democratico y dejar

hacer dejar pasar.

Liderazgo

Autocratico
Consultivo
Participativo
Democréatico

Laissez-Faire

El liderazgo es el
proceso de influir y
apoyar a otros para

que trabajen con

entusiasmo en el logro
de ciertos objetivos.
Es el factor crucial
que ayuda a un
individuo o a un grupo
a identificar sus metas
y luego los motiva y
auxilia para
alcanzarlas
(Newstrom, 2011, p
169).

Excelente: si la
frecuencia
relativa es

menor a 30.

Muy bueno: si la
frecuencia
relativa es
menor a 50y

superior a 30.

Bueno: si la
frecuencia
relativa es
menor a 60 y

superior a 50.

Malo: si la
frecuencia
relativa es

superior a 60.

Cuestionario
aplicado a la
muestra
seleccionada
de la pregunta
17 ala 27

Determinar el tipo
de comunicacion
que se presenta en
el Colegio Técnico
Profesional La
Suiza, tomando en
cuenta

comunicacién

Comunicacion

Ascendente

Descendente

Horizontal

La comunicacion es la
transferencia de
informacion y el

entendimiento de una

persona con otra. Es

una forma de llegar a

los demas

transmitiéndoles

Excelente: si la
frecuencia
relativa es

menor a 30.

Muy bueno: si la
frecuencia

relativa es

Cuestionario
aplicado a la
muestra
seleccionada
de la pregunta
28ala34
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ascendente,
descendente y

horizontal

ideas, hechos,
pensamientos,
sentimientos y
valores. Su meta es
que el receptor
entienda el mensaje
como se pretendid
(Newstrom, 2011, p
49).

menor a 50 y

superior a 30.

Bueno: si la
frecuencia
relativa es

menor a 60 y

superior a 50.

Malo: si la
frecuencia

relativa es

superior a 60.

Elaborar una
propuesta que
pueda mejorar el
clima
organizacional en
el Colegio Técnico
Profesional La

Suiza

Cuestionario
aplicado a la
muestra
seleccionada
de la pregunta
35ala40

Fuente: Elaboracion propia. Abril 2017
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Capitulo IV: Analisis e interpretacion de datos

4.1 Andlisis e interpretacion de datos

Con el fin de cumplir con los objetivos que se establecieron en la presente
investigacion, se procedid a aplicar un cuestionario de 40 preguntas para analizar las
variables de liderazgo, comunicacién y motivacion que forman parte del Clima
Organizacional que se presenta en el Colegio Técnico Profesional La Suiza, Turrialba, en el

segundo trimestre del afio 2017.

Para el andlisis e interpretacion de los datos se utilizardn cuadros estadisticos y
graficos, de manera que se puedan mostrar de una forma mas clara los datos que se

obtuvieron.
4.2 Codificacion y tabulacion de la informacion
Gonzalez y Cano (2010), indican que la codificacion

Hace referencia al proceso a traves de cual fragmentamos o segmentamos los datos
en funcidn de su significacion para con las preguntas y objetivos de investigacion.
La codificacidn nos permite condensar nuestros datos en unidades analizables y asi,
revisar minuciosamente lo que nuestros datos nos quieren decir. La codificacion nos
ayuda a llegar, desde los datos, a las ideas (p. 4).

Es por esto que el instrumento que se empled en la presente investigacion es un
cuestionario que contiene 40 preguntas, de las cuales hay preguntas cerradas y abiertas.
Con las preguntas cerradas se alcanzaron datos especificos y numéricos y con las preguntas
abiertas se conocid la opinion de los colaboradores. Lo anterior permitird confeccionar una
explicacion y un analisis extenso de las respuestas que facilitaron los colaboradores del

Colegio Técnico Profesional La Suiza, Turrialba.
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Una vez que concluyo la aplicacion del cuestionario se procedio a tabular los datos

por medio de Excel, luego se elaboraron los cuadros estadisticos y los graficos respectivos.

4.3 Tipos de graficos

Los graficos son representaciones visuales de los datos que se obtuvieron en cada

una de las preguntas. Estos a la vez permiten ver de una forma mas clara las variables de

estudio.

De acuerdo con los autores Del Cid, Méndez y Sandoval (2011), los gréficos:

llustran méas claramente la informacion contenida en una tabla de frecuencias.
La gréafica de sectores también llamada gréfica de pie o de pastel consiste en
presentar un circulo dividido en sectores que se asemejan a rebanadas de pastel.
Cada sector representa la proporcion de frecuencia obtenida para cada respuesta
(p.147)

En esta investigacion se utilizaran graficos circulares o pastel para percibir de una
forma mas eficiente y clara los resultados. Estos contienen los porcentajes en cada una de

las porciones o divisiones del mismo.

A continuacidn se indican los datos que se recolectaron luego de la aplicacion del

instrumento, a los colaboradores del Colegio Técnico Profesional La Suiza, Turrialba.
Variable: Informacion del encuestado

Tabla 1: Género

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Femenino 41 54 %
Masculino 35 46 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017.
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Gréfica 1: Género

Pregunta 1. Género

E Género Femenino mGénero Masculino

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

De acuerdo con la tabla y gréafico anteriores, indica que el 54 % de los

colaboradores de la institucion en estudio son género femenino y el otro 46 % son género

masculino.
Tabla 2: Edad

Distribucion Frecuencia Porcentaje
20 a 30 afos 17 23 %
31 a 40 anos 29 38 %
41 a 50 afnos 20 26 %
51 a 60 afos 9 12 %

Mas de 60 1 1%

Total 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

76



Gréfica 2: Edad

Pregunta 2. Edad

#Edad 20 a 30 #Edad 31 a 40 M Edad 41 a 50
#Edad 51 a 60 M Edad Mas de 60

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

En el gréafico anterior se muestra que el 38 % de los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza, Turrialba, promedian edad entre 31 a 40 afios, seguido de un

26 % con edades de 41 a 50 afios.

Tabla 3: Afos de laborar en la institucion

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
1 a5 afios 35 46 %
6 a 10 afos 8 11 %
11 a 15 afios 7 9%
16 a 20 afos 20 26 %
Mas de 20 afios 6 8 %
Total 76 100 %

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 3. Afios de laborar en la institucion

Pregunta 3. Ahos de laborar en la
institucion
M1 abanos 6 a 10 afios 411 a 15 afos
16 a 20 anos M Mas de 20 afnos

8%

26% N

9%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

De acuerdo al gréafico y tabla anterior el 46 % el tiempo aproximado de laborar en la

institucion es entre 1 a 5 afios, seguido de un 26 % con un tiempo entre 6 a 20 afios.

Tabla 4: Condicion laboral

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Interino 31 41 %
Propiedad 45 59 %
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 4: Condicion laboral

Pregunta 4. Condicién laboral

H [nterino

Propiedad
59%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

El gréafico anterior muestra que el 59 % de los colaboradores del Colegio Técnico
Profesional La Suiza, Turrialba se encuentran en condicion de propiedad en sus puestos y el

otro 41 % son interinos.

Variable N° 1 Motivacién

Tabla 5: ¢Se siente motivado en la realizacion de sus funciones dentro de la institucion?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Si 54 1%
No 22 29 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Grafica 5: ¢Se siente motivado en la realizacion de sus funciones dentro

de la institucién?

Pregunta 5. ; Se siente motivado en la
realizacion de sus funciones dentro de la
institucion ?

_ Si
AN 71% /

"~
.
— __/

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
El gréfico anterior muestra que el 71 % de los colaboradores de la entidad se sienten

motivados en la realizacion de sus funciones y el 29 % no se sientes motivados.

De los gue se sienten motivados con lo que hacen, la mayoria mencionan que la
razon es “me gusta mi trabajo”, ademas que “la administracion apoya la labor que realizo y

me gusta transmitir mis conocimientos a los estudiantes”.

Por otra parte para los que no se sienten motivados las principales razones son: “no
existe motivacion en la institucion, el ambiente es toxico y la motivacion no es importante

en el colegio”, ademas; “mucha presion externa”.
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INDICADOR 1. La teoria de Maslow

Tabla 6: ;Como considera la remuneracion que recibe segun las actividades y

responsabilidades que tiene? (Fisioldgicas)

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Mala 6 8%
Regular 13 17 %
Buena 31 41 %
Muy buena 21 28 %
Excelente 5 6 %
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 6: ¢(Como considera la remuneracién que recibe segun las

actividades y responsabilidades que tiene? (Fisioldgicas)

Pregunta 6. ; Como considera la
remuneracion que recibe segun las
actividades y responsabilidades que
tiene?

41%

‘ 5

Mala

Buena

Muy buena

m Excelente

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

81



El gréfico anterior muestra que el 41 %, que representa a 31 colaboradores,

considera que la remuneracion es buena y el 28 % la considera como muy buena.

De los que mencionan que la remuneracion es regular o mala, un 17 %y 8 %

respectivamente, mencionan que la razon es por las pocas lecciones gue tienen a su cargo.

Tabla 7: ¢La remuneracion que recibe le permite cubrir sus necesidades basicas (alimento,

bebida, refugio)?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 65 86 %
No 11 14 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Grafica 7¢La remuneracidn que recibe le permite cubrir sus necesidades

bésicas (alimento, bebida, refugio)?

Pregunta 7. ;La remuneracién que recibe
le permite cubrir sus necesidades basicas
(alimento, bebida refugio) ?

M Si

1 No

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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El gréafico anterior indica que el 86 % de los colaboradores consideran que la
remuneracion que reciben les permite cubrir sus necesidades bésicas, contra un 14 % que

menciona que no, esto por las: “pocas lecciones a mi cargo”.

Tabla 8: ¢Siente estabilidad laboral en el puesto que ocupa actualmente? (Seguridad)

Distribucién Frecuencia  Porcentaje
Si 37 49 %
No 39 51 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 8: ¢Siente estabilidad laboral en el puesto que ocupa

actualmente? (Seguridad)

Pregunta 8. ; Siente estabilidad laboral en
el puesto que ocupa actualmente
?(Seguridad)

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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El gréfico y la tabla anterior indican que el 51 % no siente estabilidad laboral en su
puesto, principalmente mencionan que las razones son “soy interino” y “depende de

matricula, si ella baja también mis lecciones”.

Por otro lado el 49 % que si siente estabilidad indican que es por la condicion de

propiedad.

Tabla 9¢En la institucion se realizan diferentes actividades sociales, culturales?

(Pertenencia)

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 53 70 %
No 23 30 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 9: ¢En la institucion se realizan diferentes actividades sociales,

culturales? (Pertenencia)

Pregunta 9. ;En la institucion se realizan
diferentes actividades sociales,
culturales? (Pertenecia)

HSi wNo

30%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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El gréafico anterior muestra que en respuesta a la pregunta si en la institucion
realizan diferentes actividades sociales y culturales, el 70 % indicaron que si 'y el 30 %

indican que no se realizan.

Tabla 10: ¢ Participa activamente en las actividades sociales y culturales organizadas por

la instituciéon?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 41 77 %
No 12 23 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 10: ¢Participa activamente en las actividades sociales y

culturales organizadas por la institucion?

Pregunta 10. ; Participa activamente en
las actividades sociales y culturales
organizadas por la institucion?

Si mNo

o

77%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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El gréafico anterior indica que de los encuestados que indicaron que si se realizan
actividades culturales y sociales, el 77 % mencionan que si participan y el 23 % no lo hace,

la razén principal es: “por mi personalidad no me gusta participar o colaborar”.

Tabla 11: ;Considera que su superior inmediato reconoce y valora su trabajo? (Estima)

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 47 62 %
No 29 38 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 11: ¢ Considera que su superior inmediato reconoce y valora su

trabajo? (Estima)

Pregunta 11. ;Considera que su superior
inmediato reconoce y valora su trabajo ?
(Estima)

®mSi ®No

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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La grafica y el cuadro anterior muestran que el 71 % de los colaboradores del CTP
La Suiza, Turrialba, si consideran que su superior reconoce y valora su trabajo y un 38 %
consideran que no. Entre las razones principales estan: “porque muchas veces se externa lo
negativo EN PUBLICO, mientras que lo positivo pasa por desapercibido”, ademas

“enfatiza mucho en el error”.

Tabla 12: ¢ Considera que tiene posibilidades de desarrollo profesional dentro de la

institucion? (Autorrealizacion)

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 51 67 %
No 25 36 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 12: ¢ Considera gue tiene posibilidades de desarrollo profesional

dentro de la institucion? (Autorrealizacion)

Pregunta 12. ; Considera que tiene
posibilidades de desarrollo profesional
dentro de la institucion? (Aturrealizacidn)

@S oNo
 33%

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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La gréafica anterior indica que 67 %, que representan 51 de los colaboradores,
considera que si tienen posibilidades de desarrollo profesional, sin embargo un 33 %, el
cual representa a 25 colaboradores, considera que no tienen posibilidades de crecimiento

dentro de la institucion.

De los que consideran que no tienen posibilidades de crecimiento, en su mayoria
mencionan que: “es demasiada la carga y las actividades muy saturadas y no hay opcion de

crecimiento”, ademas que “no se dan permiso y no existe por parte del MEP”.

Indicador 2. La teoria de los dos factores de Herzberg

Tabla 13: ¢ Cuales de las siguientes condiciones se presenta en su trabajo diario?

(Factores higiénicos: condiciones de trabajo y entorno)

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Falta de iluminacion 9 12 %
Luz muy brillante 0 0%
Ruido fuerte 4 5%
Ruido intermitente 5 7%
Problemas de temperatura (alta o baja) 36 47 %
Malos olores 6 8 %
Ninguna de las anteriores 16 21 %
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Grafica 13: ¢Cual de las siguientes condiciones se presenta en su trabajo

diario? (Factores higiénicos: condiciones de trabajo y entorno)

Pregunta 13. ;Cual de las siguientes
condiciones se presenta en su trabajo
diario ? (Factores higiénicos:condiciones
de trabajo y entorno)

M Falta de iluminacion

® Luz muy brillante

M Ruido fuerte y constante
H Ruido intermitente

& Problemas de

temperatura (alta o baja)
i Malos olores

s Ninguna de las
anteriores

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

La tabla y el gréafico anterior indican que entre los factores higiénicos que presenta
el CTP La Suiza, Turrialba, segun sus colaboradores, en su mayoria indican que los
problemas de temperatura con un 47 %, seguido de un 21 % que menciona que ninguna de
las opciones, sin embargo entre este porcentaje mencionan algunas condiciones como:

“muchos acaros y zancudos”. Ademas “falta de mobiliario adecuado”.

Tabla 14: ¢Su jefe inmediato reconoce sus logros segun las funciones que usted desempefia

dentro de la institucion? (Factores motivacionales)

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 39 51 %
No 37 49 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 14: ¢Su jefe inmediato reconoce sus logros segun las funciones

que usted desempefia dentro de la institucién? (Factores motivacionales)

Pregunta 14. ; Su jefe inmediato reconoce
sus logros segun las funciones que usted
desempeia dentro de la institucién?
(Factores motivacionales)

‘ __ uSi
L 51% #No

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

El grafico anterior muestra respecto a la pregunta si el jefe inmediato reconoce sus
logros segun las funciones que se desemperfian, el 51 %, que representa a 39 colaboradores,

indican que si y el otro 49 %, que representa a 37 colaboradores, indican que no.

De los que indican que no se reconoce sus logros, en su mayoria mencionan que la

razén es “porque nunca lo hace” y “generalmente sobresale lo negativo”.

Por otro lado los que creen que si se reconoce sus logros, mencionan como

principales razones: “lo hace con su buen trato” y “respeta mi labor”.

INDICADOR 3. La teoria de ERC de Alderfer
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Tabla 15: ¢ Como califica las relaciones interpersonales con sus compaferos de trabajo?

(Relacién)

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Excelente 10 13 %
Muy buena 18 24 %
Buena 36 47 %
Regular 12 16 %
Mala 0 0%

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 15: ¢ Como califica las relaciones interpersonales con sus

compafieros de trabajo? (Relacion)

Pregunta 15. ; Como califica las
relaciones interpersonales con sus
companeros de trabajo?

Excelente = Muy buena mBuena Regular =Mala
0%

16% 13%

24%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

El grafico anterior indica que de los colaboradores del CTP La Suiza, Turrialba, un

47 % califican las relaciones interpersonales con sus comparieros como buena, seguido de
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un 24 % que indican que es muy buena. Entre las principales razones mencionan “se trabaja

en equipo”.

Por otro lado el 16 % que mencionan que la relaciones interpersonales con sus
compafieros es regular, como principales razones mencionan: “La gente carga mucho estrés

y muchas veces el valor del compafierismo estd ausente” y “no existe confianza”.

Tabla 16: ¢Se siente satisfecho por el cumplimiento de sus funciones dentro de su puesto de

trabajo? (Crecimiento: autorrealizacion)

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 66 87 %
No 10 13 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracién propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 16: ¢Se siente satisfecho por el cumplimiento de sus funciones

dentro de su puesto de trabajo? (Crecimiento: autorrealizacion)

Pregunta 16.; Se siente satisfecho por el
cumplimientio de sus funciones dentro de
su puesto de trabajo ?(Crecimiento:
autorrealizacion)

Fuente: Elaboracién propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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La tabla y el grafico anterior indican que el 87 % de los colaboradores de la
institucion se sienten satisfechos con el cumplimiento de sus funciones y tan solo un 13 %

indican que no.

Los que indican que si se sienten satisfechos mencionan en su mayoria que es

“porque me gusta mi trabajo, es para mis estudiantes”.

Por otra parte los que no se sienten insatisfechos, indican como principales razones

“falta de estimulo y motivacion”.

Variable N°2 Liderazgo

Tabla 17: ¢ Entre los diferentes estilos de liderazgo que existen, con cual identifica a su jefe

inmediato?
Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Autocratico 31 41 %
Consultivo 26 34 %
Participativo 7 9 %
Democratico 7 9%
Laissez faire 5 7%
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

93



Gréfica 17: ¢Entre los diferentes estilos de liderazgo que existen, con cual

identifica a su jefe inmediato?

Pregunta 17. ;Entre los diferentes estilos
de liderazgo que existen, con cual
identifica a su jefe inmediato?

Autocratico m Consultivo
m Participativo Democratico
Laissez faire

7%

9%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
El grafico anterior muestra que con respecto al estilo de liderazgo que identifica al
jefe inmediato, un 41 % indic6 que el estilo de liderazgo es autocratico, es decir 31
colaboradores creen que su jefe inmediato toma decisiones y las realiza sin consultar a los

demas, espera que hagan lo que les dice y asumen plena autoridad y plena responsabilidad,

ademas que se basa en amenazas y castigos.

El 34 % indicaron que el estilo es consultivo, es decir 26 colaboradores opinan que
existe cierta confianza hacia los colaboradores por parte del jefe y define con apoyo de sus

colaboradores los objetivos y las metas.

INDICADOR 1. Liderazgo Autocratico
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Tabla 18: ¢ El jefe inmediato se caracteriza por fijar las directrices o normas a seguir, sin

tomar en cuenta la opinién del grupo de colaboradores?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 36 47 %
No 40 53 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 18: ¢El jefe inmediato se caracteriza por fijar las directrices o
normas a seguir, sin tomar en cuenta la opinién del grupo de

colaboradores?

Pregunta 18. ; El jefe inmediato se
caracteriza por fijar las directrices o
normas a seguir, sin tomar en cuenta la
opinidén del grupo de colaboradores?

47%

Si
53% .'
LINo

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Respecto a la pregunta si el jefe inmediato se caracteriza por fijar las directrices sin
tomar en cuenta la opinion de los colaboradores, el grafico anterior muestra que el 53 % de

los colaboradores indican que no, este porcentaje representa a 40 colaboradores que en su
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mayoria menciona “algunas veces lo hace, muy pocas”, ademas “conversa muy poco con

los colaboradores”.

Por otra parte el 47 % que representa a 36 colaboradores, indican que el jefe
inmediato si toma en cuenta la opinion de los colaboradores para fijar directrices o normas.
Entre las opiniones de este sector con respecto a su respuesta, indican que: “todo se
consulta en reuniones o consejo”, ademas “si lo hace pero solo con los de confianza o

coordinadores”.

Tabla 19: ¢El jefe inmediato espera que todos le obedezcan y acepten sus decisiones?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 56 74 %
No 20 26 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracién propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 19: ¢El jefe inmediato espera que todos le obedezcan y acepten

sus decisiones?

Pregunta 19. ; El jefe inmediato espera
que todos le obedezcan y acepten sus
desiciones?

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Segun los colaboradores del CTP La Suiza, el 74 % opina que el jefe inmediato
espera que le obedezcan y acepten sus decisiones. En su mayoria opinan que las razones
por las que piensan asi son: “asume actitud de altaneria y no valora nuestra opinion”, “el

que no lo hace, se expone a insultos y gritos en ptblico” y “por principio de autoridad se

debe respetar”.

De acuerdo a estos datos se muestra que en la institucion en parte existe un
liderazgo autocratico al esperarse por parte del jefe inmediato que le obedezcan y acepten

sus decisiones.

INDICADOR 2. Liderazgo consultivo

Tabla 20: ¢Su jefe inmediato analiza los diferentes temas con los colaboradores?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 61 80 %
No 15 20 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracién propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 20: ¢Su jefe inmediato analiza los diferentes temas con los

colaboradores?
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Pregunta 20. ;Su jefe inmeditado analiza
los diferentes temas con los
colaboradores?

=|Si =INo

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
La tabla y el gréfico anterior muestra que el 80 % de los colaboradores de la
institucion indican que su jefe inmediato si analiza los diferentes temas con los

colaboradores y un 20 % indican que no.

En el caso de los que opinan que si, indican que “si lo hace pero con su grupo mas

cercano de coordinadores y los de confianza™.

Tabla 21: ¢Su jefe inmediato considera la opinidn de sus colaboradores y luego de

escucharlos toma las decisiones?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 54 71%
No 22 29 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracién propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 21¢Su jefe inmediato considera la opinién de sus colaboradores y

luego de escucharlos toma las decisiones?

Pregunta 21. ; Su jefe inmediato
considera la opinion de sus
colaboradores y luego de escucharlos
toma las deisciones?

R

Si
1%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Segun el grafico anterior, respecto a la pregunta si el jefe inmediato considera la
opinidn de sus colaboradores y los escucha para tomar las decisiones, el 71 % del personal

del Colegio Técnico Profesional La Suiza, Turrialba, indican que si, el otro 29 % que no.

Los colaboradores muestran que existe un liderazgo consultivo pero no con todos

los colaboradores sino con el equipo mas cercano y de confianza.

INDICADOR 3. Liderazgo participativo

Tabla 22 : ;Su jefe inmediato fomenta el intercambio de ideas entre el personal?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 44 58 %
No 32 42 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracién propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Grafica 22. ¢ Su jefe inmediato fomenta el intercambio de ideas entre el personal?

Pregunta 22. ; Su jefe inmediato fomenta
el intercambio de ideas entre el personal?

m Sj
[1No

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

El grafico anterior muestra que el 58 % de los colaboradores del CTP La Suiza,
indican que su jefe inmediato si fomenta el intercambio de ideas entre el personal, mientras

el otro 42 % indican que no.

Tabla 23: ¢Cual(es) de las siguientes caracteristicas identifican a su jefe inmediato?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Delega libremente funciones 14 16 %
Es asertivo en relacion a la opinion de 20 22 %

sus colaboradores

Fomenta el trabajo en equipo 23 25%

Genera un ambiente de confianza 10 11%

Ninguna de las anteriores 24 26 %
Total general 91 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 23: ¢Cual(es) de las siguientes caracteristicas identifican a su jefe

inmediato?

Pregunta 23. ;Cual(es) de las siguientes
caracteristicas identifican a su jefe
inmediato?

Delega

libremente
funciones
16%

z Ninguna de
" las anteriores
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opinién de sus
colaboradores
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confianza equipo
1% \\x 25%//

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
La grafica anterior muestra con un 26 % (24 votos) que ninguna de las
caracteristicas anteriores identifican al jefe inmediato. Sin embargo no muy lejos, con un
voto de diferencia representado con un 25 % se cree que el jefe inmediato fomenta el
trabajo en equipo, un 22 % (20 votos) piensa que es asertivo en relacion a la opinién de sus
colaboradores y un 16 % y 11 %, opinan que delega libremente funciones y genera un

ambiente de confianza respectivamente.

Por lo tanto, segun estos datos se puede observar que los colaboradores se
encuentran divididos en sus opiniones en cuanto a las caracteristicas de un liderazgo
participativo, pues si posee caracteristicas de este tipo de liderazgo pero no predominan, ya

que lo que mas se destacé es que no posee ninguna de estas caracteristicas.
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INDICADOR 4. Liderazgo Democrético

Tabla 24: ;Cuél(es) de las siguientes situaciones se presenta con su jefe inmediato?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Brinda orientacion y apoyo en el trabajo diario 14 14 %
Permite que los colaboradores participen en la toma 21 21 %
de decisiones
Posee la habilidad para la negociacion 17 17 %
Se basa en la colaboracién y participacion de todos 21 21 %
los miembros del grupo
Ninguna de las anteriores 26 27 %
Total general 99 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Graéfica 24: ¢ Cual(es) de las siguientes situaciones se presenta con su jefe

inmediato?

Pregunta 24. ;Cual(es) de las siguientes
situaciones se presenta con su jefe
inmediato?

B Brinda crientacién y apoyo

14% en el trabajo diario
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27% Y

colaboradores participen
en la toma de decisiones

O Posee la habilidad para la
negociacién

O Se basa en la colaboracion
y participacion de todos los
miembros del grupo

Ninguna de las anteriores

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
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La gréfica anterior muestra con 27 % que ninguna de las situaciones anteriores se
presenta con su jefe inmediato, con un total de 26 votos. Sin embargo un 21 % cree que el
jefe inmediato permite que los colaboradores participen en la toma de decisiones y con el
mismo porcentaje opinan que se basa en la colaboracion y participacion de todos los
miembros del grupo. Esta representacion se refleja con 21 votos cada una. Un 17 %, lo cual
representa 17 votos, piensa que posee la habilidad para la negociacion y un 14 % opinan

que delega libremente funciones y genera un ambiente de confianza.

Tabla 25: ¢Su jefe inmediato y los colaboradores actuan como un solo equipo de trabajo?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 33 43 %
No 43 ST%

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017.

Gréfica 25: ¢Su jefe inmediato y los colaboradores actian como un solo

equipo de trabajo?

Pregunta 25. ;Su jefe inmediato y los
colaboradores actuan como un solo
equipo de trabajo ?

w Si
ENo

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017.

103



En el grafico anterior se muestra que el 57 % de los colaboradores de la institucion
opinan que su jefe inmediato y los colaboradores no actiian como un solo equipo de trabajo,

mientras por otro lado el 43 % opina que Ssi.

Los colaboradores que opinan que no, justifican que esto se da porque: “se forman
distintos grupos que no comparten criterios por lo que se dispersan”, ademas “solo lo hace
con su equipo cercano”. Mientras lo que opinan que si comentan que: “si lo hace con su

equipo cercano de trabajo”.

Por lo tanto, segun estos datos se puede observar que hay ciertas caracteristicas de
liderazgo democratico dentro del Colegio Técnico Profesional La Suiza, Turrialba, sin
embargo no es predominante, ademas el trabajo en equipo se muestra en todos los niveles

sino en unos pocos.

INDICADOR 5. Liderazgo Laissez-Faire (Liberal)

Tabla 26: ¢ Los colaboradores toman las decisiones sin la participacion del jefe inmediato?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 5 7%
No 71 93 %
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017.
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Grafica 26: ¢Los colaboradores toman las decisiones sin la participacion

del jefe inmediato?

Pregunta 26. ;Los colaboradores toman
las desiciones sin la participacion del jefe
inmediato ?

Si
7%

No
93%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
Respecto a la pregunta de si los colaboradores toman decisiones sin la participacion
del jefe inmediato, el grafico anterior muestra claramente que no con un 93 % de la opinién
de sus colaboradores, los cuales opinan que “se debe respetar la jerarquia” y un 7 % indica
que si, ya que indican que algunas veces, de acuerdo a cada una de sus funciones, pueden

tomar decisiones.

Tabla 27: ¢ Cual(es) de las siguientes caracteristicas se presenta con su jefe inmediato?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
No participa en las decisiones, su papel es pasivo 2 3%
No dirige al personal en los logros y objetivos de 0 0%
la institucion
No tiene un papel influyente en el ambiente 4 5%
laboral
El poder esta en manos del grupo de 4 5%
colaboradores y no del lider o jefe
Ninguna de las anteriores 66 87
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 27: ¢Cual(es) de las siguientes caracteristicas se presenta con su jefe

inmediato?

Pregunta 27. ;Cual(es) de las siguientes
caracteristicas se presenta con su jefe
inmediato?
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Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

La tabla y el gréafico anterior muestran segun la opinion de los colaboradores del
Colegio Técnico Profesional La Suiza, que un 87 % indica que ninguna de las

caracteristicas que se menciond se presenta con su jefe inmediato.

Por lo tanto, segun los resultados anteriores claramente la mayoria del personal

opina que no hay un liderazgo liberal en la institucion.

Tabla 28: ¢ Cual de los siguientes tipos de comunicacion predomina en la institucion?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Ascendente 14 18 %
Descendente 43 57 %
Horizontal 19 25 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 28: ¢Cudl de los siguientes tipos de comunicacion predomina en

la instituciéon?

Pregunta 28. ; Cual de los siguientes tipos
de comunicacion predominana en la
institucion?

B Ascendente Descendente M Horizontal

57%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

De acuerdo al grafico anterior el 57 % de los colaboradores del CTP La Suiza
opinan que el tipo de comunicacion que predomina es la descendente ya que fluye de

niveles jerarquicos superiores a inferiores.

INDICADOR 1. Comunicacion ascendente

Tabla 29: ¢ Usted como colaborador mantiene una comunicacion fluida con su jefe

inmediato sobre problemas del trabajo o problemas personales, cuando lo amerita?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 40 53 %
No 36 47 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Grafica 29: ¢Usted como colaborador mantiene una comunicacion fluida
con su jefe inmediato sobre problemas del trabajo o problemas

personales, cuando lo amerita?

Pregunta 29. ;Usted como colaborador
mantiene una comunicacion fluida con su
jefe inmediato sobre problemas de trabajo

o personales, cuando lo amerita?

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
Respecto a la pregunta si mantiene una comunicacion fluida con su jefe inmediato
sobre problemas de trabajo o personales cuando lo amerita, el grafico anterior muestra que
el 53 % indica que si, lo que representa a 40 colaboradores, mientras que con una diferencia

de 4 colaboradores, el 47 % indica que no.

En los que indican que no mantienen una comunicacion fluida, mencionan algunas
razones como: “no hay acceso a la jefatura”, “no creo necesario o deseable” y “no da

confianza para hacerlo”.

Por otro lado los que indican que si, comentan: “mantiene una buena atencion al

personal” “cuando solicito ayuda siempre se me brinda”.
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Tabla 30: ¢Expresa usted a su jefe inmediato los sentimientos hacia su puesto de trabajo,

hacia sus compafieros y hacia el ambiente de la institucion general?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 34 45 %
No 42 55 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
Grafica 30: ¢Expresa usted a su jefe inmediato los sentimientos hacia su

puesto de trabajo, hacia sus compafieros y hacia el ambiente de la

institucion general?

Pregunta 30. ; Expresa usted a su jefe
inmediato los sentimientos hacia su
puesto de trabajo, hacia sus compafneros
y hacia el ambiente de la institucion en
general ?

45%
55% No

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

El grafico anterior muestra que el 55 % indica que no expresa a su jefe inmediato
los sentimientos hacia su puesto de trabajo, comparfieros y ambiente de la institucion,

mientras que el 45 % indica que si.

Los dos datos anteriores indican que si hay una comunicacién ascendente pero no de

todo el personal y la mayoria opinan que existe comunicacion pero sin sentimientos.
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INDICADOR 2. Comunicacion descendente

Tabla 31: ¢Su jefe inmediato se comunica con los colaboradores para dar instrucciones
sobre el trabajo, para explicar politicas o procedimientos y para sefialar los problemas

gue necesitan atencion?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 65 86 %
No 11 14 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
Grafica 31: ¢Su jefe inmediato se comunica con los colaboradores para
dar instrucciones sobre el trabajo, para explicar politicas o

procedimientos v para sefialar los problemas que necesitan atencion?

Pregunta 31. ;Su jefe inmediato se
comunica con los colaboradores para dar
instrucciones sobre el trabajo, para
explicar politicas o procedimientos y para
senalar los problemas que necesitan
antencion?

No
14%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Respecto a la pregunta si el jefe inmediato se comunica con los colaboradores para

dar instrucciones sobre el trabajo, para explicar politicas o procedimientos y para sefialar
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los problemas que necesitan atencion, el grafico anterior muestra que el 86 % del personal

indica que si, mientras que solo un 14 % indica que no.

Tabla 32: ¢Su jefe inmediato se comunica con usted para brindarle realimentacion acerca

de su desemperio laboral en su puesto de trabajo?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 33 43 %
No 49 57 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 32: ¢Su jefe inmediato se comunica con usted para brindarle

realimentacion acerca de su desempefio laboral en su puesto de trabajo?

Pregunta 32. ;Su jefe inmediato se
comunica con usted para brindarle
retroalimentacién acerca de su
desempeno laboral en su puesto de
trabajo?

i Si
L No

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
El gréfico anterior muestra que el personal del Colegio Técnico Profesional La
Suiza indican con la participacion de un 57 % que su jefe no se comunica para brindarles
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retroalimentacion acerca de su desempefio laboral en su puesto de trabajo, mientras que un

43 % indica que si.

Entre las opiniones mas destacadas de los que mencionaron que no, estan: “lo hace
via coordinadoras, le cuesta acercarse al personal”, “por lo general hace criticas

destructivas”.

Mientras los que indican que si, menciona: “si lo hace al visitar la aulas”,

“calificacion de desempefio”.

En este indicador se puede concluir que si existe una comunicacion descendente, sin
embargo en su mayoria no es para retroalimentacion, si para comunicar, para dar
instrucciones sobre el trabajo, para explicar politicas o procedimientos y para sefialar los

problemas que necesitan atencion.

INDICADOR 3. Comunicacion lateral

Tabla 33: ¢ Existe un clima de confianza entre usted y sus compaferos para la

comunicacion de problemas de trabajo y/o sugerencias?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 41 54 %
No 35 46 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

112



Gréfica 33: ¢Existe un clima de confianza entre usted y sus compafieros para

la comunicacion de problemas de trabajo y/o sugerencias?

Pregunta 33. ;Existe un clima de
confianza entre usted y sus companeros
para la comunicacion de problemas de
trabajo y/o sugerencias?

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
El grafico anterior indica respecto a la pregunta si existe un clima de confianza entre
los comparieros para la comunicacién de problemas de trabajo y/o sugerencias, el 54 % del
personal del CTP La Suiza, indican que si mientras que, con poca diferencia, el 46 %

indican que no.

Tabla 34: ¢ Existe una buena comunicacion entre usted y sus compafieros de trabajo que

permite el desarrollo de relaciones interpersonales y de amistad?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Si 48 63 %
No 28 37%

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 34: ¢Existe una buena comunicacion entre usted y sus

comparieros de trabajo que permite el desarrollo de relaciones

Pregunta 34. ; Existe una buena
comunicacion entre usted y sus
companeros de trabajo que permite el
desarrollo de relaciones interpersonales y
de amistad?

Si mNo

63%

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

El grafico anterior muestras que el 63 % de los colaboradores de la institucion
indican que si existe una buena comunicacion con los comparieros de trabajo que permite el

desarrollo de relaciones interpersonal y de amistad, mientras un 37 % indica que no.

Segun los datos que se mostraron solo existe una comunicacion lateral en la

institucion, sin embargo como es normal, no se da entre todos.
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Variable 4 Propuesta

Tabla 35: ¢ Como define el clima organizacional o el ambiente que se presenta en su lugar

de trabajo?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Excelente 7 9%
Muy bueno 17 22 %
Bueno 24 32 %
Regular 22 29 %
Malo 6 8 %
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 35: ¢ Como define el clima organizacional o el ambiente que se

presenta en su lugar de trabajo?

Pregunta 35. ¢ Como define el clima
organizacional o el ambiente que se
presenta en su lugar de trabajo?

W Excelente B Muybueno [EBueno BRegular EMalo

8% 9%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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El gréafico indica que segln la opinidn de los colaboradores el clima que existe en la
institucion es bueno con un 31 %, el cual representa a 24 colaboradores, seguido de un

clima regular con un 29 % el cual representa a 22 colaboradores.

No indicaron muchas opiniones por las cuales creen que el clima es bueno, sin

embargo algunas son: “no hay graves conflictos”, “me siento comodo(a)”, “a veces es tenso

pero la mayoria de las veces trabajamos tranquilos”.

Tabla 36: ¢Qué recomendaciones propone para mejorar el clima organizacional o el

ambiente de trabajo en general?

Distribucion Frecuencia Porcentaje

Mejor trabajo en equipo 10 13 %

Mas apertura de parte de la administracion 13 17 %
Mejorar las relaciones humanas 11 14 %

Espacios y actividades para interactuar y comunicarse 16 21 %

entre si

Mejor comunicacion 10 13 %

Otros 9 12 %

No indico 7 9%
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Gréfica 36: ¢Qué recomendaciones propone para mejorar el clima

organizacional o el ambiente de trabajo en general?

Pregunta 36. ; Que recomendaciones
propone para mejorar el clima organizacional
o el ambiente de trabajo en general ?

m Mejor trabajo en equipo

Mas apertura de parte de la
administracion

B Mejorar las relaciones
humanas

Espacios y actividades para
interactuar y comunicarse

entre si o
W Mejor comunicacion

W Otros

MNo indico

Fuente: Elaboracidn propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
Segun el grafico anterior, respecto a las recomendaciones de los colaboradores para
mejorar el clima organizacional, la mas destacada con un 21 % es crear espacios y
actividades para interactuar y comunicarse entre si. Lo sigue un 17 % que indican mas
apertura de parte de la administracion, con un 14 % mejorar las relaciones humanas, con

igual nimero porcentual de un 13 % mejor trabajo en equipo y mejor comunicacion.

El 12 % que representa otros mencionaron recomendaciones como, “que se les dé
mayor libertad para ensefiar y que no se les recargue tanto de funciones” (el problema
radica en el sistema educativo no asi en la administracion institucional)”. “Continuar como

se esta trabajando actualmente”.
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Tabla 37: ¢ Cual de los siguientes aspectos considera usted que le afecta mas en su

rendimiento laboral: el estilo de liderazgo, la comunicacién o la motivacion?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Liderazgo 22 25 %
Comunicacion 19 24 %
Motivacion 18 29 %
Las tres 10 13 %
No indicé 7 9%
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 37: ¢Cual de los siguientes aspectos considera usted que le afecta
mas en su rendimiento laboral: el estilo de liderazgo, la comunicacién o la

motivacion?

Pregunta 37. ;Cual de los siguientes
aspectos considera usted que le afecta
mas en su rendimiento laboral: el estilo

de liderazgo, la comunicacién o la
motivacién ?

m Motivacion @ Liderazgo 1 Comunicacién mlLas tres mNo indico

9%

13%“ -

| 24% | |
2504

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Segun el gréfico anterior el 29 % de los colaboradores consideran que la motivacion

les afecta en su rendimiento laboral, con la minima diferencia en la frecuencia respecto al
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dato anterior el 25 % de los colaboradores indican que el liderazgo les afecta mas en el

rendimiento, seguido de la comunicacion con un 24 %.

Tabla 38: ¢ Qué recomendaciones propone para mejorar el liderazgo dentro de la

institucion?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje

Seminario o talleres de liderazgo y 17 22 %

relaciones interpersonales

Direccidn de puertas abiertas 24 32 %
Mejor comunicacion 13 17 %
Otros 12 16 %
No indicé 10 13 %

Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 38: ¢ Qué recomendaciones propone para mejorar el liderazgo

dentro de la institucion?

Pregunta 38. ; Qué recomendaciones
propone para mejorar el liderazgo dentro

de la institucién ?
= Seminario o talleres de
liderazgo y relaciones
interpersonales

m Direccidn de puertas
abiertas

Mejor comunicacion

m Otros

ENo indicd

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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El 32 % de los colaboradores del Colegio Técnico Profesional La Suiza, Turrialba,
recomiendan segln la tabla y el gréfico anterior que exista una direccion de puertas
abiertas, seguido de un 22 % que indica que seminario o talleres de liderazgo y relaciones

interpersonales.

Entre el porcentaje que representa el 16 % de otros indicaron recomendaciones
como: “permitir la creatividad, la iniciativa y la libertad de accioén”. “Propiciar nuevos

lideres”. “Mas confianza”

Tabla 39: ¢Qué recomendaciones propone para mejorar la comunicacion en la institucion
en cualquiera de sus divisiones: ascendente, descendente o lateral?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Que se comuniquen los asuntos de forma directa y no 10 13 %

por terceros

Mas apertura de la administracién para todos 21 28 %
Mas motivacion hacia el personal 9 12 %
Que se tome en cuenta mi opinion 6 8 %
Actividades grupales o de integracion 7 9%
Otras 12 16 %
No indicé 11 14 %
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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Grafica 39: ¢ Qué recomendaciones propone para mejorar la

comunicacion en la institucion en cualquiera de sus divisiones:

Pregunta 39. ; Que recomendaciones
propone para mejorar la comunicacién
en la institucioén, en cualquiera de sus
divisiones: ascendente, descendente o
lateral?

OQue se comuniquen las cosas de forma directa y no por

terceros
O Mas apertura de la administracion para todos

m Mas motivacion hacia el personal 14,

O0Que se tome en cuneta mi opinion

O Actividades grupales o integracion

Otros

ONo indico

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
Entre las recomendaciones de los colaboradores para mejorar la comunicacion
estan: con un 28 % mas apertura de la administracion para todos, el 13 % que se comunique
las cosas de forma directa y no por terceros, mas motivacion hacia el personal con un 12 %

y con un 9 % actividades grupales o integracion.

Entre los colaboradores que representan el 16 % de otros indicaron: “Buzones de
comentarios anonimos”. “El uso mas efectivo del correo electronico”. “Menos papeleo”.

Entre otras.
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Tabla 40: ¢Qué aspectos considera que le servirdn como fuente de motivacién para

mejorar su rendimiento laboral?

Distribucion Frecuencia  Porcentaje
Una buena relacion entre la jefatura y los docentes. 9 12 %
Maés dialogo y mejor relaciéon como colegas 11 14 %
Trabajo en equipo 9 12 %
La motivacién por parte de la direccion 15 20 %
Que se reconozca mi trabajo 12 16 %
Otras 12 16 %
No indicé 8 10 %
Total general 76 100 %

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio

Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017

Gréfica 40: ¢Qué aspectos considera que le serviran como fuente de motivacion

Pregunta 40. ; Que aspectos considera que le
serviran como fuente de motivacion para

mejorar su rendimiento laboral? ., .cna

relacion entre
la jefaturay
los docentes.

No indic6 12%
10% Mas dialogo
como colegas
14%

La motivacion
por parte de la

direccion
20%

Fuente: Elaboracion propia, con datos obtenidos del cuestionario aplicado a los colaboradores del Colegio
Técnico Profesional La Suiza., Mayo 2017
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El gréafico anterior muestra respecto a los aspectos que considera que le serviran
como fuente de motivacion para mejorar el rendimiento laboral, el 20 % indicé que la
motivacion por parte de la direccion, el 16 % que se reconozca mi trabajo, el 12 % trabajo

en equipo.

El 16 % que representa otros mencionaron entre otras las siguientes: “una

propiedad”, “presupuesto fijo anual”, “menos papeleo”.
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Capitulo V: Conclusiones y recomendaciones

El presente capitulo se basa en una serie de conclusiones y recomendaciones que
surgen luego de aplicar la encuesta al personal del Colegio Técnico Profesional La Suiza,

Turrialba.
5.1 Conclusiones

Al analizar los resultados de las preguntas que se efectuaron a todos los

colaboradores que participaron en la encuesta, se obtuvo lo siguiente:
Datos Generales:

1. Poco mas de la mitad del personal de la institucion es de género femenino,

mientras el resto son masculinos.

2. El personal del CTP La Suiza, Turrialba esta dividido en cuanto a los rangos
de edad. Sin embargo, mas de la mitad de la poblacion es adulta con edades

gue comprenden entre los 31 a 50 afios.

3. Casi la mitad del personal del CTP La Suiza tienen entre 1y 5 afios de
laborar en la institucion, mientras que las personas restantes se dividen en

los otros rangos.

4. Mas de la mitad de los colaboradores de la institucidn se encuentran en

condicion de propiedad mientras que el resto son interinos.
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5.1.1 Variable 1: Motivacién

5. La mayoria de los colaboradores del Colegio Técnico Profesional La Suiza,
Turrialba, se sienten motivados en la realizacion de sus funciones, mientras

el resto no lo estan.
5.1.1.1 INDICADOR 1. La teoria de Maslow

Dentro de las necesidades fisiologicas que menciona Maslow en tu teoria, casi la

mitad del personal menciona que la remuneracién que reciben es buena.

La mayoria del personal del CTP La Suiza piensa que la remuneracion que recibe si

le permite cubrir sus necesidades basicas mientras un pequefio porcentaje piensa

que no.

En cuanto a la necesidad de seguridad que menciona Maslow, un poco més de la
mitad del persona no siente estabilidad laboral, esto porque muchos son interinos en
sus puestos, mientras el resto si sienten estabilidad por estar en condicion de

propiedad.

La mayoria del personal de la institucion destacé que en la institucion si se realizan
diferentes actividades sociales y culturales, mientras el resto piensa que no, esto

como parte de la necesidad de pertenencia de la que habla Maslow.

10. Del personal que menciond que si se realizan actividades en la institucion, la

mayoria si participa en estas actividades, mientras el resto no lo hace porque no les

gusta colaborar o por su personalidad no les gusta participar.
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11. Maslow habla de la necesidad de estima como parte de la motivacion, al respecto
mas de la mitad de los colaboradores del CTP La Suiza consideran que su superior
inmediato reconoce y valora su trabajo, mientras el resto consideran que no, segun

ellos porque muchas veces se externa lo negativo y lo positivo pasa desapercibido.

12. Como parte de la necesidad de autorrealizacion, para la motivacion segin Maslow,
mas de la mitad de los colaboradores consideran que tienen la posibilidad de
desarrollo profesional en la institucion, mientras la otra parte considera que no.
Estos ultimos consideran que es mucha la carga por lo que no hay opcion de

crecimiento, ademas que por la estructura del MEP eso no de da.
5.1.1.2 INDICADOR 2. La teoria de los dos factores de Herzberg

13. En cuanto a los factores higiénicos de la teoria de los dos factores de Herzberg, la
mayoria del personal destaco que los problemas de temperatura es una de las

condiciones que mas se presenta en su trabajo diario.

Dentro de las opciones a escoger estaban la falta de iluminacién, luz muy brillante,
ruido fuerte y constante, ruido intermitente, malos olores y problemas de
temperatura alta o baja. No obstante, la mayoria seleccion6 problemas de
temperatura, ya que es una zona con un clima caliente y las instalaciones no poseen

ventilacion suficiente.

14. En cuanto a los factores motivacionales de Herzberg, un poco mas de la mitad de
los colaboradores de la institucion considera que su jefe inmediato reconoce sus
logros segun sus funciones, mientras la otra parte que es casi la mitad consideran

que no.
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5.1.1.3 INDICADOR 3. La teoria de ERC de Alderfer

15. Casi la mitad del personal calificd que las relaciones interpersonales con sus

compafieros de trabajo es buena.

16. La mayoria del personal se siente satisfecho por el cumplimiento de sus funciones
dentro de su puesto de trabajo. Solo un pequefio porcentaje del personal no se siente

asi.

Los que indican que si se sienten satisfechos mencionan en su mayoria que les gusta

su trabajo.
5.1.2 Variable N°2 Liderazgo

17. De acuerdo a la interrogante general del estilo de liderazgo, casi la mitad del
personal considera que el jefe inmediato aplica un estilo de liderazgo
autocratico, el cual se basa en que toma decisiones y las realiza sin consultar
a los demas, espera que hagan lo que les dice y asumen plena autoridad y

plena responsabilidad, ademé&s que se basa en amenazas y castigos.
5.1.2.1 INDICADOR 1. Liderazgo Autocratico

18. La jefatura no se caracteriza por fijar las directrices 0 normas a seguir, sin
tomar en cuenta a los colaboradores. Por el contrario, considera las
opiniones del personal en el momento de establecer las directrices 0 normas
de la institucién. Sin embargo, segun la opinion de muchos de los
colaboradores, esto lo realiza generalmente con su grupo cercano de
colaboradores los cuales llaman “coordinadores” de los diferentes comités,

los cuales a nivel de estructura organizacional los establece la direccion, por
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este motivo gran parte de los colaboradores piensan que no se toma en

cuenta este tipo de opiniones hacia ellos.

19. En su gran mayoria los colaboradores del CTP La Suiza consideran que el
jefe inmediato espera que todos le obedezcan y acepten sus decisiones por lo

que lo consideran como un liderazgo autocratico
5.1.2.2 INDICADOR 2. Liderazgo consultivo

20. La mayoria del personal considera que el jefe si posee la caracteristica de
discutir los diferentes temas con los colaboradores de la institucion, quienes
creen que lo hace con su grupo mas cercano de colaboradores

(coordinadores).

21. Gran parte de los colaboradores consideran que el jefe conoce su opinién y

luego de escucharlos toma las decisiones.

Los colaboradores muestran que existe un liderazgo consultivo pero no con

todos los colaboradores sino con el equipo méas cercano y de confianza.
5.1.2.3 INDICADOR 3. Liderazgo participativo

22. Mas de la mitad del personal considera que la jefatura fomenta la generacion

e intercambio de ideas entre las personas y toma en cuenta cada opinion.

23. La jefatura posee algunas de las caracteristicas del liderazgo participativo
pero no son predominantes. Esto se debe a que algunos colaboradores
consideran que fomenta el trabajo en equipo, otros piensan que es asertivo

en relacion a la opinion de sus colaboradores, unos pocos opinan que delega
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libremente funciones y la minoria piensa que genera un ambiente de

confianza.

En general, los resultados que se obtuvieron estan muy divididos en cuanto a las
caracteristicas del liderazgo participativo, pero lo que destaca es que no posee ninguna de

las caracteristicas de un lider participativo.
5.1.2.4 INDICADOR 4. Liderazgo Democratico

24. La jefatura posee caracteristicas del liderazgo democréatico pero no son
predominantes. Esto se debe a que algunos colaboradores consideran que se
brinda orientacion y apoyo, otros que existe colaboracidn, otros que el jefe
permite que los colaboradores participen en la toma de decisiones, otros que
poseen habilidades para la negociacion y otra parte considera que no posee

ninguna de estas caracteristicas.

En general, los resultados que se obtuvieron estan muy divididos en cuanto a las
caracteristicas del liderazgo democratico, pero lo que destacé es que no posee las

caracteristicas de un lider democrético.

25. Ademas se presentan ciertas habilidades de colaboracion como un solo
equipo de trabajo pero su mayoria piensa que solo con su equipo de trabajo
cercano, por lo que piensan que el jefe inmediato no actia como un solo

equipo de trabajo con sus colaboradores.

5.1.2.5 INDICADOR 5. Liderazgo Laissez-Faire (Liberal)
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26. Se pudo determinar que no existe un liderazgo liberal en el Colegio Técnico
Profesional La Suiza. Esto porque en su mayoria los colaboradores no toman

decisiones sin la participacion del jefe inmediato.

27. Ademas el jefe inmediato no posee las caracteristicas que identifican a un

lider liberal segun la mayoria de las opiniones de los colaboradores.

5.1.3 Variable N°3 comunicacion

28. Més de la mitad de los colaboradores del CTP La Suiza creen que la
comunicacion que predomina es descendente, ya que fluye de niveles

jerarquicos superiores a inferiores.

5.1.3.1 INDICADOR 1. Comunicacién ascendente

29. Mas de la mitad de los colaboradores conversan con el jefe sobre los

problemas de trabajo o problemas personales.

30. Mas de la mitad del personal no expresa al jefe los sentimientos que tienen
hacia el puesto de trabajo, hacia los compafieros y hacia el ambiente de la

empresa en general.

Los dos datos anteriores indican que si hay una comunicacion ascendente pero no de

todo el personal y la mayoria opina que existe comunicacion pero sin sentimientos.

5.1.3.2 INDICADOR 2. Comunicacion descendente

31. La mayoria de los colaboradores indicaron que el jefe si se comunica con

ellos para dar instrucciones, explicar politicas y sefialar problemas.
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32.Un poco mas de la mitad del personal destaco que el jefe no brinda
realimentacion acerca del desempefio laboral en el puesto de trabajo y la otra
parte indico que si lo hace en casos como: las visitas al aula y en la

calificacion del desempefio

Respecto a este indicador se concluye que si existe una comunicacion descendente,

sin embargo en su mayoria no es para retroalimentacion.
5.1.3.3 INDICADOR 3. Comunicacion lateral

33. Maés de la mitad del personal indic6 que si existe un clima de confianza
entre los colaboradores para la comunicacion de problemas de trabajo y/o

sugerencias.

34. La mayoria del personal menciond que si existe una buena comunicacion
que permite el desarrollo de relaciones de amistad. Parte del personal indico
que no se da una buena comunicacion que propicie la amistad entre

comparieros.
5.1.4 Variable 4: Propuesta

35. El clima que se presenta en el CTP La Suiza, Turrialba, esta entre bueno y

regular.

36. Los colaboradores brindaron recomendaciones para mejorar el clima
organizacional en el Colegio Técnico Profesional La Suiza, entre las que

mas predominan estan:

v' Espacios y actividades para interactuar y comunicarse entre si
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37.

38.

39.

40.

Mas apertura de parte de la administracion

Mejorar las relaciones humanas

Mejorar el trabajo en equipo

Mejorar la comunicacion

El primer aspecto que maés afecta el rendimiento laboral de los colaboradores
es la motivacion, en segundo lugar se encuentra el estilo de liderazgo (que

predomina el autocratico) y en tercer lugar se ubica la comunicacion.

Las recomendaciones que predominan entre los colaboradores para mejorar

el estilo de liderazgo son:

Direccion de puertas abiertas

Seminario o talleres de liderazgo y relaciones interpersonales

Mejorar la comunicacion

Las recomendaciones que brindaron para mejorar la comunicacion en la

empresa son:

Mas apertura de la administracion para todos

Que se comuniquen las cosas de forma directa

Maés motivacion hacia el personal

Actividades grupales o integracion

Los aspectos que mas sobresalieron por parte de los colaboradores como

fuente de motivacion para mejorar el rendimiento laboral son:
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v" La motivacion por parte de la direccion

v Que se reconozca el trabajo

v' Mas dialogo como colegas

v Trabajo en equipo

v Una buena relacion entre la jefatura y los docentes

5.2. Recomendaciones

De acuerdo a los resultados que se obtuvieron con el instrumento que se aplico, se
detallan a continuacién una serie de recomendaciones segun las variables e indicadores que

se propusieron.

Es importante destacar que las preguntas enumeradas del 1 al 4 corresponden a

datos generales para conocer con mas detalle a la poblacion en estudio.

5.2.1 Variable 1: Motivacion

Pregunta 5: se recomienda motivar mas a los colaboradores, al agradecerles y

valorar su trabajo.

5.2.1.1 Indicador 1. La teoria de Maslow

Pregunta 6 y 7: el salario que reciben los colaboradores no esta en manos de la
institucion sino del MEP, por lo tanto no se puede recomendar un cambio en este aspecto,

ademas que en promedio es un salario bueno.

Pregunta 8: con respecto a la estabilidad laboral no se puede cambiar su condicién

de interinos, ya que son factores externos a la institucion. Sin embargo se recomienda tener
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la cantidad de profesionales a los cuales se les pueda permitir tener como minimo 30

lecciones.

Pregunta 9: se recomienda realizar mas actividades sociales y culturales que
involucren a los colaboradores y estudiantes de la institucion, para que ellos se sientan parte

de la misma.

Pregunta 10: se recomienda al comité institucional de actividades sociales y
culturales, considerar el criterio de la totalidad de los funcionarios y plantear actividades

que permitan el involucramiento del 100 % de los funcionarios de la institucion.

Pregunta 11: se recomienda que se deje de lado lo negativo de los colaboradores y
se trate de enfatizar lo bueno en cada uno de ellos, reiterar su potencial y valorar su
esfuerzo y el trabajo que hacen. Entender que cada uno vive circunstancias personales

diferentes.

Pregunta 12: existe un factor externo a la institucion que evita que muchos sientan
gue no tienen posibilidades de crecimiento, sin embargo se recomienda por parte de la
institucion, como parte de actividades motivacionales, crear espacios de seminarios o

talleres de aprendizaje en diferentes areas que los haga crecer como profesionales.
5.2.1.2 Indicador 2. La teoria de los dos factores de Herzberg

Pregunta 13: es importante contactar a un especialista en Salud Ocupacional que
Ileve a cabo una evaluacion de los problemas de temperatura en los recintos de trabajo que
se presentan diariamente y brinde sugerencias sobre cuales pueden ser las posibles

soluciones.
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Pregunta 14: es recomendable que se efectué de manera més significativa el
reconocimiento a los logros de los colaboradores de una forma mas directa, se recomienda
por ejemplo establecer una vez al mes “al profesor del mes” segun sus logros y el trabajo

que realiza, ademas de felicitarlos mas seguido en consejo de profesores.

5.2.1.3 INDICADOR 3. La teoria de ERC de Alderfer

Pregunta 15: se recomienda abrir espacios dentro de la jornada laboral donde se
permita cultivar las relaciones interpersonales entre los funcionarios, por ejemplo: talleres,
espacios reflexivos. Asimismo se recomienda modificar el planteamiento que existe
institucionalmente donde los docentes se ubican por departamentos segun la especialidad,
esto evita que exista una comunicacion adecuada con otros funcionarios de otras areas

dentro de la institucion. Sugiero que esto se haga por cada periodo lectivo.

Pregunta 16: es fundamental demostrar que lo que hace cada persona es importante

y necesario, por lo tanto se recomienda estimularlos y motivarlos.

5.2.2 Variable N°2 Liderazgo

Pregunta 17: se recomienda que la direccién realice una autoevaluacion segun los
resultados de esta investigacion y considere poner en practica un liderazgo participativo y
democratico, los cuales son los més recomendables para mantener un equilibrio de
autoridad, se fomente un ambiente de armonia y se emplee mas la negociacion en la toma

de decisiones.

5.2.2.1 INDICADOR 1. Liderazgo Autocratico

Pregunta 18 y 19: al entender que los subalternos, bajo el principio de obediencia,

deben estar sujetos a las directrices que emana el director y al ser el director el Gnico
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responsable, segun el MEP de dirigir a la institucién, recomiendo que exista una atmosfera
donde los colaboradores se sientan participes e importantes en la toma de decisiones y no

solamente verse como ejecutores de las directrices que emana la jefatura.
5.2.2.2 INDICADOR 2. Liderazgo consultivo

Pregunta 20 y 21: se recomienda que la jefatura continte con la discusion de los

diferentes temas que se relacionan con las actividades diarias que se llevan a cabo en la
institucion e implemente definir los objetivos y las metas con el apoyo de todos los
trabajadores y no solo del grupo de coordinadores. Se entiende que algunas decisiones no
se pueden tomar entre todos ya que es mucho personal, sin embargo se recomienda
escucharlos, pedir sugerencias en alguna eventualidad para que ellos se sientan parte del
equipo y cambiar la imagen que existe, donde la jefatura no esté al alcance de todos y se

tiene la imagen que los Unicos cercanos al personal docente son los coordinadores.

5.2.2.3 INDICADOR 3. Liderazgo participativo

Pregunta 22 y 23: es importante que la jefatura fomente la generacion e intercambio

de ideas e implemente la participacion a la hora de tomar decisiones en conjunto (jefe y
colaboradores), con el fin de llegar a acuerdos que beneficien a cada uno por igual. No solo

con el grupo de coordinadores, sino generar un ambiente de confianza en todos.

5.2.2.4 INDICADOR 4. Liderazgo Democrético

Pregunta 24: se recomienda que la jefatura continde con la negociacion y la
implemente alin mas, asi como la orientacidn y apoyo en el trabajo diario. Debe basarse en

la participacion de todos los miembros y no solo con el grupo de coordinadores.
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Pregunta 25: es recomendable aplicar mas la colaboracién y el respeto para que los
trabajadores puedan ser parte de un solo equipo de trabajo ante cualquier circunstancia y no
que sientan que no forman parte del equipo dentro de la institucion. Ademas eliminar el
concepto que algunos trabajadores tienen en relacion al hecho de que si en algin momento

ellos expresan un criterio diferente a la jefatura, puedan estar sujetos de represarias

5.2.2.5 INDICADOR 5. Liderazgo Laissez-Faire (Liberal)

Pregunta 26: es importante que la jefatura continGe con el compromiso que ejerce
hasta el momento en toda la institucién, al mostrar interés en las decisiones de sus
colaboradores al no ejercer un liderazgo liberal, segun la opinion de los consultados y se

recomienda que se genere un equilibrio entre la libertad y autoridad.

Pregunta 27: es recomendable que la directora trabaje como hasta el momento y se
integre en las actividades y situaciones que ocurren en el trabajo, segin lo demanda el
Ministerio de Educacion Publica. Sin embargo se recomienda enfocarse no solo en las
responsabilidades laborales de cada uno de sus colaboradores, sino preocuparse también de

la motivacion de los mismos en un ambito mas personal y humano.

5.2.3. Variable N°3 comunicacion

Pegunta 28: es importante que se continde con la comunicacion descendente, sin
embargo no solo debe predominar dentro de las institucion sino se recomienda crear
confianza en los colaboradores, abrir las puertas para escuchar cuando lo necesiten y asi

también que exista una comunicacién ascendente predominante en la institucion.

5.2.3.1 INDICADOR 1.Comunicacion ascendente
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Pregunta 29 y 30: es recomendable continuar con las précticas de la comunicacion
ascendente y crear espacios para que los colaboradores conversen més con la jefatura, se
desarrolle una escucha eficaz y comprensiva y se aplique la politica de puertas abiertas.
Esto ultimo se refiere a que los trabajadores sepan que pueden acercarse a su jefe en
cualquier momento, para la resolucion de problemas y/o consultas y no solamente tener
acceso a sus coordinadores, sino que puedan trascender a la jefatura y tener una

comunicacidn asertiva entre las dos partes.
5.2.3.2 INDICADOR 2. Comunicacién descendente

Pregunta 31 y 32: se recomienda continuar con las mismas practicas y que la

jefatura muestre una mayor disposicién a compartir informacién oportuna y relevante de la
institucion hacia los trabajadores en general y no solo a los coordinadores, asi como una
mayor apertura y confianza. Ademas enfatizar en la retroalimentacion de una forma

individual y personal, sin enfatizar tanto al error.

5.2.3.3 INDICADOR 3. Comunicacion lateral

Pregunta 33 y 34: es recomendable fortalecer ain mas la comunicacion lateral por

medio de actividades grupales fuera del ambiente laboral. Esto permitira una mayor

interaccion entre todos asi como el apoyo y respeto mutuo.

Se recomienda que cada uno de los departamentos pueda plantear actividades
durante todo el curso lectivo, donde se integre la totalidad del personal y se busque una

comunicacion asertiva entre todos.

5.2.4 Variable 4: Propuesta

138



Pregunta 35: es recomendable llevar a cabo analisis frecuentes del clima
organizacional de la institucion en general, con el fin de determinar las circunstancias que

afectan el entorno laboral y buscar alternativas de mejora.

Lo anterior permitira que los funcionarios cuenten con un ambiente de trabajo

ameno y se genera a la vez un desempefio laboral eficiente.

Pregunta 36: es necesario tomar en cuenta las recomendaciones que brindaron los
colaboradores para mejorar el clima organizacional en el Colegio Técnico Profesional La
Suiza, Turrialba. Como crear espacios y actividades para interactuar y comunicarse entre si,
mas apertura por parte de la administracién, mejorar las relaciones humanas y mejorar la

comunicaciéon de una forma mas directa.

Pregunta 37: el primer aspecto que afecta el rendimiento laboral de los
colaboradores es la motivacion, luego se encuentra el estilo de liderazgo que predomina
actualmente (autocrético) y por ultimo se ubica la comunicaciéon. Por lo tanto se
recomienda motivar mas al colaborador, hacerle sentir que es importante para la institucion,
ejemplo: tener presente las fechas de sus cumpleafios y que la administracion de alguna
forma visible exprese sus felicitaciones, reconocer el trabajo de algin colaborador por mes,
de manera publica (colaborador del mes) sin dejar de lado las palabras de agradecimiento
en todo momento. Se recomienda evitar la confrontacion de un funcionario por la jefatura
en publico y més bien realizarlo en forma privada, siempre bajo un ambiente de respeto y

cordialidad.

Pregunta 38: es importante tomar en cuenta las recomendaciones que propusieron

los colaboradores para mejorar el estilo de liderazgo, las cuales son: crear un seminario o
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talleres de liderazgo y relaciones interpersonales con el personal, direccion de puertas

abiertas y mejor comunicacion

Pregunta 39: no se puede dejar de lado las recomendaciones que brindaron los
colaboradores para mejorar la comunicacion: mas apertura de la administracion para todos,
mas motivacion al personal, comunicar los asuntos de forma directa y no por terceros y

tomar en cuenta la opinién de todo el personal

Se recomienda que no todo el trabajo de comunicacion se delegue a los
coordinadores sino que la administracion se muestre mas a los colaboradores y que esté

dispuesta a escuchar.

Pregunta 40: la direccion debe considerar los aspectos que los colaboradores
indicaron como fuente de motivacion para mejorar el rendimiento laboral, como: que se
motive mas a los colaboradores, que se reconozca y valore el trabajo, méas dialogo como
colegas y no de una forma autoritaria, fomentar una relacion entre la jefatura y los docentes

y el trabajo en equipo.
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Capitulo VI: Propuesta

6.1 Introduccién

De acuerdo con los resultados que se obtuvieron en la presente investigacion en
cuanto al clima organizacional que se presenta en el Colegio Técnico Profesional La Suiza,
Turrialba, en el segundo trimestre del afio 2017, se concluye que existen situaciones del
ambiente interno que repercuten de forma significativa en la motivacion y en el desempefio
de los colaboradores. Por lo tanto, es de suma importancia que la jefatura lleve a cabo las
recomendaciones y acciones correctivas que contribuyan a un mejoramiento del clima

organizacional actual.

Maés adelante se detalla una propuesta de acciones a desarrollar que permitiran la
solucion de aquellas debilidades expuestas en la presente investigacion. Si la instituciéon la
implementa se beneficiara al tener mejores estrategias de liderazgo y comunicacion y

colaboradores motivados, lo que contribuye a la vez a un desempefio laboral adecuado.

La propuesta consiste en desarrollar planes de capacitacion y talleres para los
colaboradores que abarquen temas que se consideran como factores de importancia para
lograr un clima organizacional agradable en la institucion. Ademas de un programa de

motivacion.

6.2 Justificacion e importancia de la propuesta

Esta propuesta es para darle a conocer a la jefatura y a los colaboradores de la
empresa los aspectos en los cuales se requiere mejorar y qué metodologia emplear para

fortalecer la situacién actual.

141



Con esto se lograra modificar el clima organizacional, se contribuird a un cambio en
el estilo de liderazgo, en el estilo de la comunicacion, a un aumento de la motivacion y al

mejoramiento del desempefio laboral de cada uno de los trabajadores del CTP La Suiza.

6.3 Objetivos de la propuesta

6.3.1 Objetivo general

Elaborar una propuesta de mejora del Clima Organizacional del Colegio Técnico

Profesional La Suiza que lleve a un desempefio laboral adecuado.

6.3.2 Objetivos especificos

e Implementar un plan de capacitaciones externas que propicie una
comunicacion efectiva entre los docentes y directivos por medio de

herramientas estratégicas para el mejoramiento del clima organizacional.

e Efectuar un plan de capacitaciones externas que contenga temas que se
relacionen con los estilos de liderazgo, para que se modifique el estilo de

liderazgo autocratico que se implementa actualmente en la institucion.

e Contribuir a la satisfaccion de las necesidades de los colaboradores de la
institucidn a través de un programa de motivacion como guia para que se

mejore el clima presente en la institucion.

6.4 Alcances y limitaciones de la propuesta

6.4.1 Alcances

v’ La propuesta se basa en las necesidades que se detectaron, asi como en las

recomendaciones que brindaron los colaboradores.
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v" Mediante diversas capacitaciones, la jefatura y los colaboradores adquiriran
conocimientos y estrategias de mejora de la comunicacién y del liderazgo,
con el fin de que se apliquen caracteristicas de un estilo de liderazgo menos

autocratico.

v Se mejorara la motivacién por medio de un programa gue permita un mejor

clima laboral dentro de la institucion.
6.4.2 Limitaciones

v Ausencia del personal a las capacitaciones externas de liderazgo y comunicacion

previamente programadas.
v" Poca disponibilidad para llevar a cabo las diferentes actividades del plan de
motivacion
6.5 Debilidades de capacitacién en el Colegio Técnico Profesional La Suiza, Turrialba
Los procesos de capacitacion son fundamentales en todas las empresas, debido a
que se adquieren conocimientos, nuevos aprendizajes y se desarrollan habilidades y

competencias que fomentan un mejor desempefio laboral, lo que permite a la vez el logro

de objetivos individuales y organizacionales.

Ante esto es importante conocer las fortalezas y debilidades de la organizacion, de
manera que se programen capacitaciones para cada una de esas areas que requieren de una

mejora inmediata y que sean acordes a las necesidades de cada uno de los colaboradores.

Una vez que se analizaron las debilidades de capacitacion de los funcionarios del

Colegio Técnico Profesional La Suiza., se determinaron que los temas mas relevantes son:
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v" Habilidades para el liderazgo

v" Comunicacion asertiva

v" Motivacion

El proceso de capacitacion de los colaboradores del CTP La Suiza se llevara a cabo
por medio de capacitaciones externas, los capacitadores seran personas externas a la
institucion, a quienes se les solicitara la colaboracion en los siguientes temas: estilos de

liderazgo y comunicacion.

A continuacion se describiran los programas de capacitaciones externas para los

colaboradores del CTP La Suiza.

Taller comunicacion asertiva: se disefié con la finalidad de capacitar al personal
en relacién a los tres niveles de comunicacion, barreras para una comunicacion efectiva,

comunicacion no verbal y escucha asertiva y empatia.

Taller de habilidades para el liderazgo: tiene la finalidad de practicar habilidades
y fortalezas personales que se relacionan con un liderazgo efectivo y respetado, que le
permitan al mando medio encontrar y prepararse para los retos que implica organizar y

generar logro junto a las personas.

En cuanto al tema de motivacidn se presenta un programa con el fin de cubrir las
necesidades que el talento humano manifieste, al hacer cada una de sus areas productivas y
asimismo se convierta en una herramienta de gran importancia ya que orientara la
metodologia para que influya en el nivel de la motivacion de los colaboradores y logre el
clima organizacional adecuado para que determine la eficiencia y eficacia del personal y de

la institucion.
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Este se divide en:

e Actividades grupales.

e Actividades de evaluacion mutua.

e Actividades materiales.

6.5.1 Estructura de las capacitaciones sobre el tema de comunicacion asertiva.

Taller: Comunicacion asertiva Duracion: 4 horas Dirigido por: Dr. Eduardo

GOmez

Participantes: maximo 30 personas. Dirigido a todo el personal técnico, académico

y administrativo.

Se recomienda llevarlo a cabo con todos los funcionarios realizando 3 grupos de

manera aleatoria, para la realizacion del mismo en diferentes dias cada grupo.

Objetivo. Brindar técnicas que faciliten la buena préactica de la comunicacion

asertiva en las tres direcciones: descendente, ascendente y lateral.

Contenido del taller

Los 3 niveles de comunicacién

Barreras para una comunicacion efectiva

e Comunicacion no verbal

Escucha asertiva y empatia.
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Descripcién del taller
v" Los 3 niveles de comunicacion

Se expresa mediante una dinamica los diferentes niveles de comunicacion que
establecer y los alcances de cada uno, el fin es resaltar aquel nivel donde la comunicacion

se establece frente a frente.
v' Barreras para una comunicacion efectiva

Resaltar la importancia tanto de la formay circunstancias bajo las cuales se
establece la comunicacidn entre las personas como de los alcances y cantidad de
informacion que puede transmitirse al usar los informes, memorandos, correos electrénicos

hasta conversaciones cara a cara.
v" Comunicacion no verbal

Se detalla la investigacion cientifica que respalda la importancia de la comunicacion

no verbal mas que la verbal, como y cuando afecta.

» Practica de la técnica de “Escribir el mensaje”: para la confianza y efectividad

del mensaje que se requiere transmitir.

» Préctica de la técnica: ara evitar el error comin de poner a las personas a la

defensiva y perder el rumbo de la conversacion.

» Préactica de los 3 principios para discutir con otros: para fortalecer el vinculo aun

en conversaciones dificiles.
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» Practica de la técnica “3* alternativa™: para iniciar con una configuracién que
permita a ambos buscar en conjunto algo mas alla de “mis razones” o “tus

razones”.
v’ Escucha asertiva y empatia

Potenciar a la persona en la capacidad de escuchar sin juzgar, de alcanzar una

comprension de las ideas y propuestas de los demas.

> Préctica de la técnica de parafraseo: para facilitar la escucha activa y la

forma como el colaborador percibe la comunicacion ascendente.

» Practica de la técnica del “Palo indio”: para promover el respeto y espacios

tanto para “el hablar” y para “el escuchar”.

» Ejercicio para el desarrollo de la empatia: para fortalecer la atencion de

quien escucha y la observacion de los mensajes no verbales.

» Practica de la técnica de validar el sentimiento: para “conectar” con las

personas aun cuando no se esté de acuerdo con las razones o justificaciones.

> Ejercicio base en la modificacion de las circunstancias vs. la persona: para
ejemplificar la ayuda de configurar las circunstancias bajo las cuales se da la

comunicacioén.

6.5.2 Estructura de la capacitacion sobre habilidades del Liderazgo

Taller: Habilidades de Liderazgo Duracién: 4 horas Dirigido por: Dr. Eduardo

Gbmez
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Participantes: dirigido a la direccién y a todo funcionario que cumpla con una

funcion de manejo de personal dentro de la institucion.

Objetivo general: complementar el conocimiento y experiencia técnica del lider o

encargado con habilidades de liderazgo e influencia.

Contenido del taller

e El liderazgo y la oportunidad que significa

e Cdmo brindar reconocimiento sin depender del dinero (reconocimiento y

apreciacion del trabajo).

e Canal de flujo.

e Generando cambios.

e Escucha asertiva y solucién de conflictos.

Descripcion del taller

v’ El liderazgo y la oportunidad que significa.

Se aborda de forma precisa qué es el lider y lo que significa para la persona la
oportunidad del liderazgo, tanto en su vida laboral como personal. Qué aspectos generales
de conducta debe retomar o desarrollar el lider para obtener resultados mediante las

personas y cdmo manejar determinados casos.

v" Como brindar reconocimiento sin depender del dinero (reconocimiento y

apreciacion del trabajo)
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Los mandos medios efectivos deben conocer lo que el ser humano busca en el dia al
dia, no solamente en el pago quincenal, esto permite generar voluntad y satisfaccion
mediante los productos o servicios que se brindan, no solamente el cumplir con un minimo
esperado, ahora esta al alcance del lider las acciones sencillas y efectivas y los alcances del

aprecio en el trabajo.

» Técnicas de reconocimiento que el mando medio puede ejecutar sin

depender de autorizaciones 0 recursos econémicos.
v Canal de flujo

Los lideres no solo deben trabajar por la productividad y calidad en sus servicios o
productos, sino también con la pesadez y baja motivacion de ejecutar puestos repetitivos.

Estrategia para lograr compromiso de las personas en las responsabilidades.
v" Generando cambios

En su mayor parte el lider debe estimular a las personas a adaptarse a los nuevos
requerimientos y procedimientos, a implementar ideas nuevas. Sin embargo se encuentran

con la dificultad de no envolver a las personas en la propuesta.
Estrategia para generar cambios que involucren la voluntad de las personas.
v’ Escucha asertiva y solucion de conflictos

Cuando cada quien lleva sus razones y las expone pensamos en “ganarle” al otro, lo
cierto es que con esto no ganamos voluntad y compromiso. Cuando vamos con el fin de

encontrar algo mejor que “su razon” y “mi razon”, trascendemos a “nuestra razon”.
Escenificacion de las siguientes técnicas:
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X4

Evadir los mecanismos de defensa.

*,

R/
o

Parafraseo.

X4

Palo indio.

)

X4

Escribir el mensaje.

L)

6.5.3. Presupuesto de los talleres

Cuadro 5: Presupuesto, talleres

Taller Precio por taller Precio de la Precio total

alimentacion
por persona

€400 000 ¢3000 €490 000

Comunicacion Incluye: Copias (formatos, test, (30 personas)
asertiva otros), presencia en el lugar del
capacitador, material que se utilice
en dinamicas.

€400 000 ¢3000 (424 000

Habilidades de Incluye: Copias (formatos, test, (8 personas)
liderazgo otros), presencia en el lugar del
capacitador, material que se utilice
en dinamicas.

Fuente. Elaboracion propia basada en Grupo Motiva
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Los sitios que se consultaron para la elaboracion de este presupuesto fueron:

1. Soda de la institucion

2. Dr. Eduardo Gémez Aguilar. Licenciado en psicologia. GRUPO MOTIVA.
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Aunado a lo anterior propongo como opcion al sefior Jorge Madrigal Mufioz,
certificado por el programa Lidere como entrenador de lideres, motivador y charlista a

grupos, organizaciones, empresas y coaching.
Costo:
Modalidad taller: 1 hora y 30 minutos, ¢30 000 por taller

Modalidad charla: 1 hora, ¢20 000 por charla

6.5.4. Cronograma de las capacitaciones

Debido a que las instituciones publicas cuentan con un presupuesto por afio, el

cronograma se propone para el afio 2018.

Cuadro 6. Cronograma de las capacitaciones

Cronograma de las capacitaciones
Capacitacion Abril {Mayo| Junio | Julio | Agosto |Setiembre| Octubre [Noviembre| Diciembre

Comunicacion asertiva grupo 1

Comunicacion asertiva grupo 2

Comunicacion asertiva grupo 3

Habilidades de Liderazgo

Fuente. Elaboracion propia, Abril 2017
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6.5.5 Estructura Programa de motivacion

6.5.5.1 Pasos para desarrollar el programa

e Creacion del comité que se encarga de organizar y dirigir las actividades.
Para lograr el éxito es necesario que la administracion planifique con el
objetivo de facilitar y establecer ventajas y probabilidades que constituyan
herramientas Utiles y de facil acceso, por eso en esta etapa se hace necesario
que la direccién maneje las funciones del programa y conozca las relaciones
interpersonales de los colaboradores, ademés de dirigir los lineamientos y

estructuras del programa.

e Suministrar las herramientas necesarias para la ejecucion y disefio, se debe
proveer al personal los conocimientos necesarios, objetivos, metas, alcances,
asi como otros lineamientos basicos para alcanzar el mejoramiento de las

actividades. La administracién debe proporcionarles lo necesario.
6.5.5.2 Preparacion

La administracion debe conocer las funciones de las actividades que deben realizar
en la implementacion del programa motivacional. Debe elaborarlas de manera clara,

practica y sencilla para hacer ejecutadas sin ninguna dificultad.
6.5.5.3 Actividades

El comité encargado de organizar y dirigir las actividades del programa
motivacional debe estructurar los procedimientos que se deben desarrollar en el programa,

los cuales estan conformados por las siguientes actividades:
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e Actividades grupales.

e Actividades de evaluacion mutua.

e Actividades materiales

6.5.5.4 Desarrollo del programa

Es esencial que los colaboradores del CTP La Suiza manifiesten conformidad
dentro del area de trabajo, para entender que esta satisfecho, realiza sus actividades

productivamente, se adapta y mejora la problematica que surge dentro del ambiente laboral.

Con este propésito es recomendable que la direccion se mezcle y conviva con sus
empleados, conozca sus inquietudes y proporcione solucion, ademas poner en practica

programas motivacionales que se constituyen en guias para satisfacer la fuerza laboral.

Para el desarrollo del programa motivacional en el Colegio Técnico Profesional La

Suiza se definen las siguientes actividades:

ACTIVIDADES GRUPALES

Estas actividades deben promover la participacion y desenvolvimiento de los
empleados del CTP La Suiza para que constituyan un beneficio en la motivacion de la

fuerza laboral.

Objetivo: Fomentar vinculos de compafierismo y socializacion entre los empleados.

Eventos:

e Eventos Deportivos
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Al investigar la preferencia deportiva del grupo de colaboradores se pueden
determinar e implementar estos eventos que fomentaran las relaciones interpersonales.
Ademas se buscara expertos en temas motivacionales por medio de actividades deportivas

y recreativas para realizar estos eventos al menos una vez al afio.

e Celebraciones

Preparar festejos en relacion a fechas especiales en donde los colaboradores puedan
celebrar dias festivos en un ambiente de cordialidad con sus compafieros de trabajo al
preparar la decoracion, refrigerios y regalos que se repartirdn en esos dias (se fijara una

cuota entre los funcionarios).

e Cumpleafios

Organizar celebraciones o menciones especiales para los funcionarios que cumplen
afios en el mes, de tal forma que se sientan incluidos, respetados e importantes para la
institucion.

e Reconocimientos

Reconocer la labor de los funcionarios al establecer “el colaborador del mes” segin

sus logros y el trabajo que realizé durante ese tiempo.

e [EXxcursiones

Establecer reuniones informales en lugares fuera de la institucion que recreen 'y

desestresen a los funcionarios.

e Lluvias de ideas
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Fomentar la reunién entre los colaboradores para intercambiar ideas y conceptos en
relacion a temas o problemas dentro de la institucion con el fin de aprovechar la
informacion que se vierta en este evento. Se realizard mediante reuniones de mesa redonda
que se llevaran a cabo cada tres meses, esto se hara por departamento y se procurara que
todos los funcionarios participen en esta practica para hacerles sentir que se toman en

cuenta.
ACTIVIDADES DE EVALUACION MUTUA

Este procedimiento se debe efectuar para diferenciar las ideas y conflictos que
percibe cada uno de los funcionarios para disminuir las diferencias que se manifiestan entre

el grupo.
Obijetivo: solucionar los problemas de desacuerdo en el area de trabajo.

Puesta en practica: sera mediante un instrumento que se proporcionara a los

empleados en los cuales se evaluaran mutuamente entre ellos. Esta informacion la
recopilara la persona encargada segun lo haya definido la direccion. En una reunion general

se determinaran las notas con el objetivo de mejorar las relaciones interpersonales.

ACTIVDADES MATERIALES

Son las que implican establecer las necesidades materiales y de comodidad que
tenga el talento humano de la institucion, a pesar que esta area no tiene mayor afectacion
para los colaboradores si es muy importante no descuidarla ya que es fundamental en la

motivacion y por ende en el clima laboral.

Obijetivo: Proveer a los funcionarios del CTP La Suiza de un area laboral adecuada

para que ejecuten sus funciones de forma oportuna.
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Estrategias o acciones:

Mantenimiento y Suministros

Incluyen suministrar el mobiliario y equipo adecuado asi como lo necesario a los

colaboradores, al igual del mantenimiento constante y periédico que facilite el desempefio

eficiente del trabajo.

Espacio Fisico

Los expertos en salud ocupacional se encargaran de los aspectos del espacio y

distribucion del &rea en el que se desempefiara el talento humano, para mejorarlos y asi

contribuyan a la productividad laboral.

6.5.6. Cronograma del Programa de Motivacion

Debido a que las instituciones publicas cuentan con un presupuesto por afio, el

cronograma se propuso para el afio 2018.

Actividades

Cuadro 7: Cronograma del Programa de Motivacion

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Setiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Eventos deportivos

Celebraciones

Cumpleafios

Reconocimientos

Excursiones

Luvia de ideas

Evaluacion mutua

Activiades materiales

Fuente. Elaboracién propia, Abril 2017
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Anexos

UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ADMINISTRACION DE NEGOCIOS CON ENFASIS EN RECURSOS HUMANOS

TESIS PARA EL ANALISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Instrumento para el Andlisis del Clima Organizacional en el Colegio Técnico profesional La
Suiza en el tercer trimestre del afio 2017, como parte de la investigacién a nivel académico;
para optar por el grado de Licenciatura en Administracion de Negocios con énfasis en
Recursos Humanos.

Estimado Colaborador del CTP La Suiza.

El presente cuestionario contiene una serie de preguntas cerradas y abiertas, pertenecientes al tema
mencionado en el parrafo anterior. Agradezco su colaboracion en la realizacion del mismo.

Marque con una “X” la respuesta que corresponda y especifique segln criterio. La informacion suministrada
sera de caracter confidencial y los datos no seran presentados de manera individual ni seran utilizados para
otros propdsitos que los anteriormente descritos:

l. DATOS GENERALES
1. Género:
a (() Masculino b (() Femenino
2. Edad:
a(()20a30 c(()41a50 e (() méas de 60
b(()31a40 d(()51a60

3. Afios de laborar en la institucion:
a(()labafos c(()11al5afios e (() mas de 20 afios
b (() 6 a10 afios d (() 16 a 20 afios

4. Condicién laboral:
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a(() Interino

b (() Propiedad

1. VARIABLE 1: MOTIVACION
5. ¢Se siente motivado en la realizacion de sus funciones dentro de la institucién?
0 Si
() No

Explique por qué:

INDICADOR 1. La teoria de Maslow

6. ¢Como considera la remuneracion que recibe segun las actividades y responsabilidades que tiene?
(Fisioldgicas)

() Mala
() Regular

() Buena

() Muy buena

() Excelente

7. ¢Laremuneracidn que recibe le permite cubrir sus necesidades basicas (alimento, bebida, refugio)?
() Si
() No

Explique por qué

8. ¢Siente estabilidad laboral en el puesto que ocupa actualmente? (Seguridad)
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0Ssi
(0 No

Justifique su respuesta

9. (En lainstitucion se realizan diferentes actividades sociales, culturales? (Pertenencia)
(sSi
() No

Si su respuesta es negativa pase a la pregunta No.11

10. ¢Participa activamente en las actividades sociales y culturales organizadas por la institucion?
0 Si
() No

Explique por qué

11. ¢Considera que su superior inmediato reconoce y valora su trabajo? (Estima)
() Si
() No

Explique porqué:
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12. ¢Considera que tiene posibilidades de desarrollo profesional dentro de la institucion?
(Autorrealizacion)

0Si
() No

Si su respuesta es negativa indique por qué:

INDICADOR 2. La teoria de los dos factores de Herzberg

13. ¢Cuales de las siguientes condiciones se presenta en su trabajo diario? (Factores higiénicos:
condiciones de trabajo y entorno)

a () Falta de iluminacion

b () Luz muy brillante

¢ () Ruido fuerte y constante

d () Ruido intermitente

e () Problemas de temperatura (alta o baja)
f () Malos olores

g. Otro, especifique

14. ;Su jefe inmediato reconoce sus logros segun las funciones que usted desempefia dentro de la
institucion? (Factores motivacionales)

a()si
b () No

Explique por qué:

164



INDICADOR 3. La teoria de ERC de Alderfer

15. (Cdmo califica las relaciones interpersonales con sus compafieros de trabajo? (Relacion)
a () Excelente
b () Muy buena
¢ () Buena
d () Regular
e () Mala

Explique por qué:

16. ¢Se siente satisfecho por el cumplimiento de sus funciones dentro de su puesto de trabajo?
(Crecimiento: autorrealizacion)

a. ()si
b. ()No

Explique por qué:

I11. VARIABLE 2: LIDERAZGO
17. (Entre los diferentes estilos de liderazgo que existen, con cual identifica a su jefe inmediato?

( ) Latoma de decisiones la realiza sin consultar a los demas. Espera que hagan lo que les dice y no
gue piensen por si mismos. Asumen plena autoridad y plena responsabilidad. Suele ser negativo,
basado en amenazas y castigos (Autocratico)

() Existe cierta confianza hacia los colaboradores, define con apoyo de sus colaboradores los
objetivos y las metas. Reconoce la especialidad de sus colaboradores a quienes los consulta en puntos
especificos (Consultivo)

( ) Descentralizan la autoridad de manera clara. Se reconoce los aportes y la participacion. Se informa
a los empleados de las condiciones de afectan su trabajo y se les invita a expresar sus ideas, hacer
sugerencias y a actuar (Participativo)

() Las decisiones de grupo se toman por voto mayoritario, se fomenta la participacién comdn y las
criticas y los castigos son minimos (Democratico)
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() La actividad directiva real del lider del grupo se mantenia en un grado minimo, permitiendo al

grupo trabajar casi sin supervision (Laissez faire)

INDICADOR 1. Liderazgo Autocratico

18. ¢El jefe inmediato se caracteriza por fijar las directrices 0 normas a seguir, sin tomar en cuenta la

opinién del grupo de colaboradores?
()si b (() No

Explique por qué

19. (El jefe inmediato espera que todos le obedezcan y acepten sus decisiones?
()si b (() No

Explique por qué:

INDICADOR 2. Liderazgo consultivo

20. ¢Su jefe inmediato analiza los diferentes temas con los colaboradores?
()si b (() No

Explique porque

21. ¢Su jefe inmediato considera la opinion de sus colaboradores y luego de escucharlos toma las

decisiones?
()Si b (() No

Explique porque
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INDICADOR 3. Liderazgo participativo

22. (Su jefe inmediato fomenta el intercambio de ideas entre el personal?
a.()Si b (() No

Explique por qué:

23. (Cual(es) de las siguientes caracteristicas identifican a su jefe inmediato?
() Delega libremente funciones

() Es asertivo en relacién a la opinién de sus colaboradores

() Fomenta el trabajo en equipo

() Genera un ambiente de confianza

() Ninguna de las anteriores

INDICADOR 4. Liderazgo Democratico

24. ;Cual de las siguientes situaciones se presenta con su jefe inmediato?

() Brinda orientacion y apoyo en el trabajo diario.

() Permite que los colaboradores participen en la toma de decisiones.

() Posee la habilidad para la negociacién.

() Se basa en la colaboracién y participacion de todos los miembros del grupo.

() Ninguna de las anteriores.

25. ¢Su jefe inmediato y los colaboradores actian como un solo equipo de trabajo?
()Si b (() No

Explique en qué casos
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INDICADOR 5. Liderazgo Laissez-Faire (Liberal)

26. ¢Los colaboradores toman las decisiones sin la participacién del jefe inmediato?
()si b (() No

Explique por qué:

27. ;Cudl(es) de las siguientes caracteristicas se presenta con su jefe inmediato?
() No participa en las decisiones, su papel es pasivo.

() No dirige al personal en los logros y objetivos de la institucion.

() No tiene un papel influyente en el ambiente laboral.

() El poder esta en manos del grupo de colaboradores y no del lider o jefe.

() Ninguna de las anteriores

IV. VARIABLE 3: LA COMUNICACION
28. (Cual(es) de los siguientes tipos de comunicacion predomina en la institucion?
() Fluye desde los subordinados hacia la jefatura (Ascendente).
() Fluye de niveles jerarquicos superiores a inferiores (Descendente).

() Se establece entre miembros de un mismo nivel jerarquico (Horizontal).

INDICADOR 1. Comunicacién ascendente

29. ¢Usted como colaborador mantiene una comunicacidn fluida con su jefe inmediato sobre problemas
del trabajo o problemas personales, cuando lo amerita?

() si () No

Explique porqué
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30. ¢(Expresa usted a su jefe inmediato los sentimientos hacia su puesto de trabajo, hacia sus compafieros
y hacia el ambiente de la institucion general?

()si () No

INDICADOR 2. Comunicacién descendente

31. ¢Su jefe inmediato se comunica con los colaboradores para dar instrucciones sobre el trabajo, para
explicar politicas o procedimientos y para sefialar los problemas que necesitan atencion?

() si () No

32. ¢Su jefe inmediato se comunica con usted para brindarle realimentacion acerca de su desempefio
laboral en su puesto de trabajo?

()si () No

En qué casos:

INDICADOR 3. Comunicacién lateral

33. (Existe un clima de confianza entre usted y sus compafieros para la comunicacion de problemas de
trabajo y/o sugerencias?

() Si () No

Explique por qué
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34. (Existe una buena comunicacion entre usted y sus comparieros de trabajo que permite el desarrollo
de relaciones interpersonales y de amistad?

() Si () No

Explique por qué

V. PROPUESTA

35. ¢Como define el clima organizacional o el ambiente que se presenta en su lugar de trabajo?

a () Excelente

b () Muy bueno

¢ () Bueno

d () Regular

e () Malo

Explique por qué:

36.

37.

38.

¢Qué recomendaciones propone para mejorar el clima organizacional o el ambiente de trabajo en
general?

¢Cual de los siguientes aspectos considera usted que le afecta mas en su rendimiento laboral: el estilo
de liderazgo, la comunicacion o la motivacion? Mencione y explique

¢Qué recomendaciones propone para mejorar el liderazgo dentro de la institucion?
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39.

40.

¢Qué recomendaciones propone para mejorar la comunicacidn en la institucion en cualquiera de sus
divisiones: ascendente, descendente o lateral?

¢Qué aspectos considera que le servirdn como fuente de motivacion para mejorar su rendimiento
laboral?

iGracias por su Colaboracion!
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