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Resumen

El propdsito fundamental de esta monografia es definir los conceptos fundamentales
acerca del clima organizacional y la motivacion, y todo lo referente a este tema, asi
como también la fundamentacion legal. Para lograr esto se empled una investigacion
de tipo documental que consiste en la busqueda, analisis, critico e interpretaciéon de
datos secundarios, es decir, se consult6 como referencias bibliograficas fuentes
secundarias como libros, documentos, tesis, trabajos de investigacion, sitios web,
diccionarios, documentos legales como la Constitucion Politica de la Republica de
Panama y el Cddigo de Trabajo, entre otros. Asimismo, se pudo llegar a la siguiente
conclusion; que el clima organizacional, es la presuncién que un empleado pueda tener
acerca de su lugar de trabajo, que tanto el clima laboral como la motivacion en las
empresas es de suma importancia para el logro de los objetivos empresariales, las
organizaciones deben hacer un trabajo sistémico y reconocer cuales son las
herramientas a emplear para lograr la motivacion de sus empleados, que la
comunicacion es un factor muy importante para las relaciones interpersonales,
asimismo que afiliacion, poder, productividad, eficacia, baja rotacion de empleados,
satisfaccion adaptacion, innovacion, competencia, entre otros. Y que, por otro lado,
inadaptacion del personal, alta rotacidn, poca productividad, ausentismo laboral, entre
otros, también depende del clima laboral y de la motivacion que el individuo tenga para
el momento. Que existe una motivacion intrinseca y otra extrinseca, y que el individuo
debe satisfacer ciertas necesidades béasicas y fundamentales para poder lograr llegar a
la meta deseada. Que los departamentos de Recursos Humanos deben estar muy
pendiente de observar, evaluar y aplicar estrategias para mejorar el clima
organizacional y elevar la motivacion de los empleados como un activo valioso dentro

de las organizaciones.

Palabras claves: Clima organizacional, motivacion, necesidades



Abstrac

The main purpose of this monograph is to define the fundamental concepts about
organizational climate and motivation, and everything related to this topic, as well as
the legal foundation. To achieve this, a documentary-type investigation was used that
consists of the search, analysis, criticism and interpretation of secondary data, that is,
secondary sources such as books, documents, theses, research papers, websites,
dictionaries were consulted as bibliographic references , legal documents such as the
Political Constitution of the Republic of Panama and the Labor Code, among others.
Likewise, the following conclusion could be reached; that the organizational climate is
the presumption that an employee may have about their workplace, that both the work
environment and the motivation in companies is of the utmost importance for the
achievement of business objectives, organizations must do systemic work and
recognize which are the tools to be used to achieve the motivation of its employees,
that communication is a very important factor for interpersonal relationships, as well
as affiliation, power, productivity, efficiency, low employee turnover, satisfaction,
adaptation, innovation, competition , among others. And that, on the other hand, staff
maladjustment, high turnover, low productivity, absenteeism from work, among others,
also depends on the work environment and the motivation that the individual has for
the moment. That there is an intrinsic and an extrinsic motivation, and that the
individual must satisfy certain basic and fundamental needs in order to achieve the
desired goal. That Human Resources departments must be very aware of observing,
evaluating and applying strategies to improve the organizational climate and raise the

motivation of employees as a valuable asset within organizations.

Keywords: Organizational climate, motivation, needs.
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Introduccion

Los tiempos cambian y las personas también, hoy en dia, con la nueva era de las
tecnologias y la comunicacion las organizaciones empresariales se han vuelto mas
competitivas aunadas a la globalizacion, es por esto que el factor humano juega un
papel primordial para el empuje de las empresas hacia un posicionamiento operativo
donde los departamentos de recursos humanos se han visto en la necesidad de cambiar
estrategias para aprovechar de la mejor manera el talento humano como recurso

indispensable para el desarrollo empresarial.

Es por ello por lo que, las nuevas gerencias introducen ambientes innovadores,
obteniendo resultados positivos en la identificacion de los empleados con la
organizacion. Sumado a estas caracteristicas se imponen las nuevas formas de
retribucion del desempefio, programas de capacitacion, usos de la intranet y planes de
carrera, factores esenciales para la retencion de empleados, fortaleciendo el capital de

conocimiento de la organizacion.

En este sentido, aparece una nueva caracterizacion para la formacién de los nuevos
profesionales que es lo que se denomina, las competencias genéricas, que no es mas
que un conjunto de cualidades tales como: trabajo en equipo, pensamiento critico,
pensamiento ético, comunicacién oral y escrita, resolucion de problemas, entre otros
que debe tener todo trabajador que desee emprender o comenzar el ejercicio de la

profesion., todo esto integrandolo al factor motivacional de los empleados.

Es asi, como las personas con una buena formacién en el campo de las competencias
genéricas, se detectan con mucha facilidad, debido a su desempefio laboral, son mas
eficientes, se sienten motivados, las relaciones interpersonales son buenas ya que la
comunicacion fluye de manera asertiva, son emprendedoras y cumplen los objetivos y
metas propuestos, es decir son personas proactivas con iniciativa propia y siempre

buscan la resolucién de conflictos.



Por todo lo expuesto anteriormente, se presenta una monografia, la cual estd

estructurada de la siguiente manera:

En primer lugar, contextualizacion del tema, en este punto se describe la temética por
investigar que no es mas que el clima organizacional y la motivacion, en este apartado

se hace un esbozo de lo que tratara la monografia, en su marco teérico y contextual.

Luego, la importancia y justificacion, aqui se describe la implicacion del trabajo para
el desarrollo tedrico de la temética y aportes que realizara el trabajo en el area de la
especialidad, asi como la ejemplificacion de estrategias motivacionales dirigidas a

una empresa en particular.

Seguidamente, la fundamentacion teorica, que corresponde a todo el desarrollo teérico
y conceptual relacionado con el clima organizacional, tipos, caracteristicas, factores
que influyen en el clima organizacional, motivacién, caracteristicas, factores, entre
otros y las bases legales que se aplican al tema, para los cuales se tomaran en cuenta la
CPRP y el Cadigo del Trabajo.

Y, por ultimo, las conclusiones y las bibliografia.



PARTE I: CONTEXTUALIZACION
DEL TEMA



CONTEXTUALIZACION DEL TEMA

1.1. Descripcion del tema

En el presente siglo XXI, ya no se trata al trabajador como un recurso mas que la
empresa debe gestionar. Este concepto cambid, ahora el trabajador de una empresa
conforma un activo muy importante en la toma de decisiones y en la resolucion de

conflictos de una determinada empresa.

Ahora en las empresas se manejan los conceptos de clima organizacional, motivacién,
talento humano, competencias genéricas, entre otros, donde el trabajador es
considerado como parte fundamental para el cumplimiento de las metas y objetivos
empresariales, es por esto que el liderazgo de las gerencias ha dado un vuelco dandole
prevalencia al clima organizacional e impulsar la motivacion de los trabajadores,
haciéndoles sentir lo valiosos que son, dado que el factor clave de las organizaciones

son las personas y su potencial para el trabajo efectivo.

De alli que, para que una empresa tenga éxito, el ambiente laboral es un elemento
fundamental, puesto que dependiendo de esta variable se puede conseguir la misién y
visién de una empresa, es aqui donde el factor humano es muy importante y por esta
razon las organizaciones empresariales han cambiado sus métodos y estrategias,
orientandolos hacia el clima organizacional y hacia la basqueda y retencién del talento

humano.

En consecuencia, el mercado de trabajo se ha transformado y en la actualidad, como
dice Berardi ( 2015, p. 9), “la retribucion ha dejado de ser el elemento principal a tener
en cuenta a la hora de seleccionar un puesto, dejando paso a otras consideraciones como
la flexibilidad, las medidas de conciliacidn, el desarrollo personal”. Por ello, se puede
afirmar que el ambiente es el espacio vital en el que se desarrolla el sujeto, el cual

permanece la tercera parte de su tiempo dentro de un lugar de trabajo.



Evidentemente, el ambiente de trabajo es el sitio donde la persona se desempefia
laboralmente, aqui se dan relaciones interpersonales entre los jefes y los trabajadores,
asi como también entre ellos, y con los proveedores y clientes. Todos estos elementos
se conjugan conformando el clima organizacional, entre otros elementos fisicos. Lo
cual pudieran ser positivo 0 negativo para la empresa, todo depende de como se estén
dando las relaciones entre ellos.

A este respecto, se puede destacar que el estudio del clima organizacional, reside en el
hecho de que el comportamiento de un trabajador no es un resultante en si de los
factores organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga
el trabajador de estos factores; sin embargo hay que hacer énfasis en que estas
percepciones son en gran medida, el resultado de actividades, interacciones,
cotidianidad, formas de comunicacién, desarrollo del trabajo y otra serie de

experiencias que cada miembro tenga de la empresa.

Por todo lo dicho, el clima organizacional afecta el comportamiento de los trabajadores.
puede influir hacia la motivacion como también puede crear aversion al trabajo, esto
significa que el ambiente organizacional es percibido por los individuos de acuerdo con
las caracteristicas propias del lugar de trabajo y ademas influye en su comportamiento

y por ende en su rendimiento y productividad.

Lo que quiere decir que existen influencias reciprocas entre los individuos y la
organizacion generando cambios en ambos comportamientos; si se prestan las
condiciones de trabajo en concordancia con la actividad que se realiza, se genera un
ambiente de trabajo propicio, comodo para llevar a cabo el objetivo que se requiere en
esa actividad determinada, mientras que lo contrario, provoca un ambiente de trabajo
incbmodo para el individuo. Chiavenato (2009), citado por (Campos Rocafuerte,

Espinoza Toalombo, Espinoza Toalombo, & Zambrano Burgos, 2016).



PARTE Il: JUSTIFICACION



JUSTIFICACION

2.1. Justificacién

El clima organizacional y la motivacion de los trabajadores es de suma importancia, ya
que a través de estos aspectos va a depender el crecimiento productivo y econémico de
una empresa, el cual se verd retribuido también en sus trabajadores. Si una empresa les
ofrece a sus trabajadores un mejor ambiente de trabajo en todos los sentidos, los
trabajadores se van a sentir motivados a querer trabajar, a emprender, a buscar y dar

solucion a ciertos problemas, entre otros.

Es por esta razon, que muchas empresas constantemente estan evaluando el
rendimiento del empleado, promoviendo bonificaciones especiales, actividades
recreacionales, formacion permanente, asi como también, evaluar la infraestructura,

porque todo conforma un ambiente integrado.

En este sentido, las empresas compiten entre ellas, donde el activo mas valioso que es
el trabajador, la hace suya demostrando sentido de pertenencia, de esta forma los
trabajadores se sienten motivados y no se resisten a los cambios que se les presente,
sino por el contrario, se muestran colaboradores para lograr los objetivos propuestos

en la misién y vision de la empresa donde se encuentre laborando.

En Panaméa son pocas las empresas que implementan estrategias que permitan un
balance entre el trabajo, la vida familiar y el personal, es decir, pensar en el bienestar
de sus colaboradores, porque si bien es cierto si las personas estan bien esto lo

proyectan en el ambiente donde se desarrollen.

A titulo ilustrativo, segin Berrio M (2011, parr. 3), la empresa Hewlett Packard
Panama (HP) implementa estrategias de binestar laboral llamado “Wellness”, con este
programa la fuerza laboral gozard de los beneficios que ofrece un desarrollo

profresional e integral dentro de un ambiente laboral competitivo. En este programa se



ofrecen herramientas para que los colaboradores lleven mejor un estilo de vida
profesional, cubriendo las éreas fisica, emocional y financiera, para lo cual la empresa
le ofrece seminarios, talleres y recursos gratuitos que elevaran su estatus profesional y
personal con la ayuda de aliados estratégicos locales como Power Club, BAC
Credomatic y Think Tank Panama. Valverde Andrés, Director de Compensacion y
Beneficios para HP, citado en (Berrio M, 2011, parr. 4-5).

Dentro de este marco de ideas, igualmente se toma como referencia IKEA, empresa
multinacional sueca, invierte en programas para mantener motivados a sus
trabajadores. Segun un estudio interno de la empresa, un 80% de los empleados de
IKEA se sienten motivados en su trabajo. Una de las variadas técnicas que utilizan para
contribuir a esta motivacion, es la celebracion de una actividad semanal para la
plantilla. Los directivos de IKEA creen firmemente que si la relacion empresa-
empleado es de baja calidad y aburrida, la relacion empleado-cliente sera igual. Es por
ello que tratan de ilusionar y transmitir diversion a su plantilla a través de diversos
eventos. (Pefia Estrada, 2015, pag. 60).

En estos ejemplos, se puede observar como la implementacion de una estrategia
motivacional puede lograr que los empleados de una empresa se sientan mas
comprometidos con su trabajo, con sentido de pertinencia y en busca de los objetivos

comunes.

Asimismo, esta investigacion, servira de referencia para otros estudiantes e

investigadores que desarrollen temas similares como el presentado en esta monografia.
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FUNDAMENTACION TEORICA

3.1. Bases teoricas

En este capitulo se analizan y exponen teorias, investigaciones, leyes consideradas
validas y confiables, en donde se organiza y conceptualiza el estudio que va a
fundamentar la monografia. Arias (2016, pag. 106), expresa que;
el marco tedrico o marco referencial, es el producto de la revision
documental-bibliografico, y consiste en una recopilacion de ideas,
posturas de autores, conceptos y definiciones, que sirven de base a la

investigacion por realizar. En forma general, una vision del tema por
desarrollar.

En otras palabras, el marco tedrico es una revision de teorias, conceptos y otros, que
sirven de base y sustento para el desarrollo de un tema por investigar.

3.1.1. Clima Organizacional

Antes de comenzar definiendo el clima organizacional es importante aclarar el término
organizacion. Para Méndez Alvarez (2006, p. 30), la organizacion, desde la perspectiva
de las relaciones humanas, “enfatiza en la importancia del hombre en su funcion de
trabajo por su participacion en un sistema social”, es decir la participacion del hombre

en la sociedad en el ejercicio de la funcion laboral.

Ahora bien, el clima organizacional se le ha llamado de diferentes maneras como
ambiente, atmosfera, entre otros, pero al final el significado es el mismo. Para
Goncalves (1997), citado por Martinez Luis (s.f, parr.1l), la define como “las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un
medio laboral”, es decir el clima laboral es lo que el trabajador percibe a través de los

sentidos y del conocimiento de su lugar de trabajo.



En este sentido, desde el punto de vista socioldgico, el clima organizacional, segln
Méndez Alvarez (2006, p.30), “es el resultado de las formas como las personas
establecen procesos de interaccion social, asi como su ambiente o entorno interno”. En
otras palabras, en este proceso intervienen las relaciones sociales, la cultura y la

personalidad de los individuos, y todo se conjuga de manera integral.

Desde el punto de vista psicologico, Titwing Stringer citado por Schein(1973, p.182),
en Méndez Alvarez (2006, p. 32), el clima organizacional es el resultado de “los
efectos, subjetivos percibidos del sistema formal, el estilo informal de los
administradores, y de otros factores ambientales importantes sobre las actividades,
creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una organizacion dada”,
es decir, el clima organizacional, lo va a determinar el individuo de acuerdo a sus
valores, creencias, aptitudes, lo que aprendié de manera formal, lo subjetivo y el
ambiente que lo redea, todo conforma al individuo creando un ser, una personalidad la
cual lo va a transmitir o proyectar en su lugar de trabajo, creando un clima

organizacional.

Desde este punto de vista, es aqui donde las empresas juegan un papel impotante en la
transformacion y formacion de los individuos que van en funcién de los intereses
empresariales en busca de sus objetivos y metas. La formacion formal en las
universidades son importantes, pero méas importante es la formacion desde la
experiencia en las empresas. Muchas veces una persona puede tener muchos
conocimientos, pero no tiene potencial para crear un buen clima organizacional, y
existen personas que tal vez no tengan una buena formacion formal, pero tienen mucho
potencial en las competencias genéricas que es a fin de cuenta, lo que impulsa a

cualquier empresa hacia la excelencia productiva y econémica.

Por otra parte, Chiavenato (1975, p.416) citado por Méndez Alvarez (2006, pag. 33),

sefiala lo siguiente;
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El clima organizacional lo constituye el medio interno de una
organizacion, la atmosfera que existe en cada organizacion, incluye
diferentes aspectos de la situacion que se sobreponen mutuamente en
diversos grados, como el tipo de organizacion, la tecnologia, las politicas
de la compafiia, las metas operacionales, los reglamentos internos
(factores estructurales). Ademas de las actitudes, sistema de valores,
formas de comportamiento sociales que son sancionados (factores
sociales).

Es decir, el clima organizacioal es un grupo de componentes que van desde el indivuduo,
sus valores y creencias hasta el ambiente que rodea a determinada empresa desde los

tecnoldgico hasta de infraestructura, todo conformando el clima organizacional.

3.1.2. Importancia del Clima Organizacional

El clima laboral es una variable muy importante dentro de cualquier empresa, porque
a partir de alli, se puede evaluar, explicar y predecir el desarrollo de rendimiento
laboral, productividad, absentismo laboral, satisfaccion, calidad de vida laboral,
motivacién, eficacia de los empleados, eficiencias organizacionales, entre otros. El
gerente de una empresa teniendo todos estos elementos en conocimiento, puede actuar
en concordancia con lo que se le presente planificando y evaluando los procesos.
(Blanch Ribas, 2003).

Las organizaciones empresariales planifican una serie de objetivos, los cuales se deben
desarrollar dentro de un ambiente laboral, es por esto, que las relaciones entre
empleados, gerentes y subordinados aunado a otra serie de elementos estructurales y

fisicos conforman el clima laboral.
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3.1.3. Caracteristicas del Clima Organizacional

Diferentes autores sefialan variadas caracteristicas del clima organizacional, las cuales
son dimensiones susceptibles a ser medidas, Estas caracteristicas influyen en el
comportamiento del individuo. Brunet (1997) citado por Galicia Villanueva, Garcia
Oliver & Hernandez Cruz (s.f, Parr.5), menciona que Likert mide la percepcion del

clima laboral en funcién a ocho caracteristicas:

1. Los métodos de mando al ser la forma en la cual el liderazgo es utilizado para influir

en los trabajadores.

2. Las fuerzas motivacionales, donde se entiende que son los procedimientos que se

crean para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

3. Los procesos de comunicacién al abarcar desde su naturaleza hasta el modo en el

que son ejercidos.

4. Los procesos de influencia al resumirse en la importancia de la interaccion superiores

y subordinados para el establecimiento de los objetivos de la organizacion.
5. Los procesos de toma de decisiones.

6. Los procesos de planificacion al ser la forma en la que se establece el sistema de

fijacién de objetivos.
7. Las caracteristicas de los procesos de control.
8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento

Por otro lado, Pritchard y Karasick citado por Sandoval Caraveo (2004, p. 85)
desarrollaron un instrumento de medida de clima que estuviera compuesto por once

dimensiones:
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1. Autonomia. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la toma
de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

2. Conflicto y cooperacion. Esta dimension se refiere al nivel de colaboracion que se
observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos materiales y

humanos que éstos reciben de su organizacion.

3. Relaciones sociales. Se trata aqui del tipo de atmosfera social y de amistad que se

observa dentro de la organizacion.

4. Estructura. Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas que
puede emitir una organizacion y que afectan directamente la forma de llevar a cabo una

tarea.

5. Remuneracién. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los

trabajadores.

6. Rendimiento. Es la relacidn que existe entre la remuneracion y el trabajo bien hecho

y conforme a las habilidades del ejecutante.

7. Motivacién. Esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que desarrolla

la organizacion en sus empleados.

8. Estatus. Se refiere a las diferencias jerarquicas (superiores/subordinados) y a la

importancia que la organizacién les da a estas diferencias.

9. Flexibilidad e innovacion. Esta dimension cubre la voluntad de una organizacion

de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.

10. Centralizacion de la toma de decisiones. Analiza de qué manera delega la

empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.

11. Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los

empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.
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Asimismo, Bowers y Taylor en la Universidad de Michigan citados por Sandoval
Caraveo (2004, p. 85), sefialan cinco grandes dimensiones:

1. Apertura a los cambios tecnolégicos. Se basa en la apertura manifestada por la
direccion frente a los nuevos recursos o a los nuevos equipos que pueden facilitar o

mejorar el trabajo a sus empleados.

2. Recursos Humanos. Se refiere a la atencion prestada por parte de la direccion al
bienestar de los empleados en el trabajo.

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

se escuchen sus quejas en la direccion.

4. Motivacién. Tiene que ver con las condiciones que llevan a los empleados a trabajar

mas 0 menos intensamente dentro de la organizacion.

5. Toma de decisiones. Evalua la informacidon disponible y utilizada en las decisiones
que se toman en el interior de la organizacion, asi como el papel de los empleados en

este proceso.

Como se puede observar, existen tedricos que han estudiado a profundidad, el tema del
clima organizacional y como éste influye positivamente o negativamente en el

individuo y por ende, en el desarrollo operativo de las empresas.

3.1.4. Tipos de Clima Organizacional

Likert citado en Sandoval Caraveo (2004, p. 86), menciona que “el comportamiento de
los subordinados es causado por el comportamiento administrativo y por las

condiciones organizacionales que los mismos perciben, por sus esperanzas, sus
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capacidades y sus valores. Por lo tanto, la reaccion esta determinada por la percepcion”.
En este sentido Likert sefiala dos grandes tipos de clima organizacional:

A) Clima de tipo autoritario

Clima cerrado, caracterizado por una organizaciéon burocratica y rigida donde los

empleados se sienten muy insatisfechos en relacion con su trabajo y con la empresa.

e Sistema | Autoritaritarismo explotador, la direccion no confia en sus
empleados, la mayor parte de las decisiones se toman en la cima de la
organizacion. Los empleados perciben y trabajan en una atmosfera de temor,
las interacciones entre los superiores y los subordinados se establecen en base
al miedo y la comunicacién solo existe en forma de instrucciones.

e Sistema Il Autoritaritarismo paternalista, existe la confianza entre la direccion
y los subordinados, aunque las decisiones se toman en la cima, algunas veces
se decide en los niveles inferiores, los castigos y las recompensas son los
métodos usados para motivar a los empleados, la direccion juega con las
necesidades sociales de los empleados, pero da la impresion que trabajan en un

ambiente estable y estructurado.

B) Clima de tipo participativo

Clima abierto donde la organizacion se percibe con dinamismo, con capacidad para
alcanzar sus objetivos e intentando satisfacer las necesidades sociales de los empleados

interactuando en el proceso de tomar decisiones.

e Sistema Il Consultivo, la direccion tiene confianza en sus empleados, las
decisiones se toman en la cima, pero los subordinados pueden hacerlo también
en los niveles mas bajos, para motivar a los empleados se usan las recompensas

y los castigos ocasionales, se satisfacen las necesidades de prestigio y de estima



15

y existe la interaccion por ambas partes. Se percibe en un ambiente dindmico y
la administracion se basa en objetivos por alcanzar.

e Sistema IV Participacion en grupo, existe plena confianza en los empleados por
parte de la direccion, la toma de decisiones se da en toda la organizacion, la
comunicacion estad presente de forma ascendente, descendente y lateral, la
forma de motivar es la participacion, el establecimiento de objetivos y el
mejoramiento de los métodos de trabajo. Los empleados y la direccion forman
un equipo para lograr los objetivos establecidos por medio de la planeacion

estratégica.

3.1.5. Escalas del Clima Organizacional

Segun Fernandez (2006), citado en Chacon Guerra, (2015, p. 11), sefiala que;

cuando una persona asiste a un trabajo, lleva consigo diariamente una
serie de ideas preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué se merece, y
queé es capaz de realizar, hacia donde debe marchar la empresa, éstos
preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el
trabajo cotidiano; las coincidencias o discrepancias que tenga la realidad
diaria, con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las
personas durante el tiempo laborado, van a conformar el clima de la
organizacion.

Esto quiere decir, que el individuo constantemente se hace autoevaluacién acerca de
su desempefio laboral y de lo que obtiene, igualmente de las condiciones de trabajo
entre otros. Todo esto motiva o desmotiva al individuo de querer continuar o no en la
empresa o institucion donde ejerce funciones laborales. En este sentido, el autor antes
mencionado refiere una escala que muestra algunos de los principales climas que se

pueden encontrar en una organizacion:

e Desvinculacion: Describe un grupo que acta mecanicamente. Un grupo que

no esta identificado con la tarea que realiza.
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Obstaculizacién: Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de que
estan agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran
inatiles. No se esta facilitando su trabajo.

Sprint: Es una dimensién de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus
necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando del
sentimiento de la tarea cumplida.

Intimidad: Los colaboradores de la organizacion establecen relaciones
sociales con sus comparieros de trabajo. Dichas relaciones se fortalecen no s6lo
dentro de la empresa, sino también fuera, lo que permite que el empleado
disfrute y valore su trabajo. Esta es una dimension de satisfaccion de
necesidades sociales, no necesariamente asociadas a la realizacion de la tarea.
Alejamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado por
supervision estrecha. La administracion es altamente directiva, insensible a la
retroalimentacion.

Enfasis en la produccion: Se refiere al comportamiento administrativo
caracterizado por supervision estrecha. La administracion es altamente
directiva, insensible a la retroalimentacion.

Empuje: Tiene que ver con el comportamiento administrativo caracterizado
por esfuerzos para hacer mover a la organizacién, y para motivar con el
ejemplo. EI comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros
una opinién favorable.

Consideracion: Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion a tratar
a los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos
humanos.

Estructura: Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que
hay en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos

hay.
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Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que
estar consultando todas sus decisiones, cuando se tiene un trabajo que hacer,
saber que es su trabajo.

Recompensa: El sentimiento de ser remunerado justa y adecuadamente por
hacer bien su trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en
sanciones. Se percibe equidad en las politicas de paga y promocion.

Riesgo: El sentido de probabilidad que algo suceda o no.

Cordialidad: El sentimiento general de compafierismo que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo, el énfasis en lo que quiere cada uno la
permanencia de grupos sociales, amistosos e informales.

Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo,
énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

Normas: La importancia percibida de metas implicitas y explicitas y criterios
de desemperio. El énfasis en hacer un buen trabajo, el estimulo que representan
las metas personales y de grupo.

Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren escuchar
diferentes opiniones, el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen.

Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro
valioso de un equipo de trabajo, la importancia que se atribuye a ese espiritu.
Conflicto e inconsecuencia: El grado en que las politicas, procedimientos,
normas de ejecucion e instrucciones son contradictorias y no se aplican
uniformemente.

Formalizacion: El grado en que se regulan explicitamente las politicas de
practicas normales y las responsabilidades de cada posicion.

Adecuacion de la planeacion: El grado en que los proyectos se ven como

adecuados para lograr los objetivos del trabajo.
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e Seleccidon basada en capacidad y desempefio: El grado en que los criterios
de seleccion se basan en la capacidad y el desempefio, mas bien que en
politicas, personalidad o grados académicos.

e Tolerancia a los errores: El grado en que las equivocaciones se tratan en una
forma de apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante,

punitiva o inclinada a culpar.

Como se puede observar a través de esta escala, el individuo siempre va a estar sujeto

a su propia evaluacion, la cual dependera del clima organizacional donde se encuentre.

3.1.6. Factores que determinan el Clima Organizacional

Chacén Guerra (2015, p. 15), sefiala que existen factores claves que determinan el

clima organizacional, por lo cual cita diferentes autores, entre ellos:

e Liderazgo

Jones y George (2006:495), citado en Chacén Guerra (2015, p. 15), definen el
liderazgo como “un proceso por el cual un individuo ejerce influencia sobre otra gente
y la inspira, motiva y dirige sus actividades para ayudarla a alcanzar los objetivos del

grupo o la organizacion”.

Hitt, Black y Porter (2006:350), citado en Chacon Guerra (2015, p. 15), sefialan el
liderazgo organizacional como “un proceso interpersonal que implica los intentos de

influir en otros individuos para lograr una determinada meta”.

Es decir, que el liderazgo es un proceso que se lleva a cabo a través de una persona

para influir en otras para lograr unos objetivos. Para esto, el lider debe brindar
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confianza, seguridad, reconocer las potencialidades y los talentos de las personas a

quien dirige y asi lograr un maximo de motivacion al logro.

e Comunicacion

Hellriegel, Jackson y Slocum (2009), indican que comunicacion es “la comprension,
transmision e intercambio de informacion de una persona a otra, por medio de

simbolos que tienen un significado”.
La comunicacion es necesaria para:

e Establecer y diseminar las metas de una empresa.

e Desarrollar planes para su logro.

e Organizar los recursos humanos y otros de la manera mas eficiente y efectiva.
e Seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacion.

e Liderar, dirigir, motivar y crear un clima en el que las personas quieran

contribuir.

e Controlar el desempefio.

Para Robbins (2009:520), citado en Chacon Guerra (2015, p. 15), la comunicacion
“tiene lugar cuando hay claridad de comprension entre sujetos que intervienen en el
proceso, aun cuando no exista acuerdo”, es decir la comunicacion es respeto de las
ideas de uno hacia otro, es por esto que la comunicacién debe ser abierta, clara y

asertiva.

e Trabajo en equipo

Robbins, (2009:480), citado en Chacon Guerra (2015, p. 15), indican que “un equipo

de trabajo genera sinergia positiva a través de un esfuerzo coordinado. Asi, los
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esfuerzos individuales resultan en un nivel de desempefio que es mayor a la suma de

esas contribuciones”, es decir que si todos trabajan en funcion de lograr las mismas

metas y objetivos, el resultado del trabajo sera mejor y positivo.

Para Mark kelly (1994), a pesar de ser una fuente del siglo pasado, ain sigue en

vigencia. Este autor sefiala que, para disefiar una organizacion, se debe considerar

cuidadosamente los siguientes puntos:

1.

Factores externos: Mercados, requerimientos del cliente, vendedores,
competidores, duefios, historia de la organizacion y recursos.

Estrategia: Mision de organizacion, filosofia de la gerencia, metas y objetivos
claves, estrategias operacionales y planes a corto y largo plazo.

Sistemas técnicos: La forma en que se producen los productos y servicios, y
los métodos y sistemas necesarios para hacerlo, incluyendo tareas, tecnologias
e instalaciones.

Sistemas estructurales: COmo esta organizada la gente, incluyendo tanto los
sistemas formales como los informales

Toma de decisiones y sistemas de informacion: como se toman las decisiones
y de qué manera fluyen a través de la organizacion.

Sistema de gente: Como se recluta, selecciona, capacita, evalua, disciplina,
promueve y desarrolla a la gente.

Sistemas de recompensas: COmo se reconoce y recompensa a la gente y a sus
contribuciones, tanto formal como informalmente.

Sistema de renovacion: Como la organizacion se evaltia y mejora asi misma.
Resultados: Como se desempefia la organizacion en términos de satisfaccion
al cliente, desempefio técnico, desempefio de la gente y resultados de los

negocios.
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e Motivacion

Robbins (2009:502), citado en Chacon Guerra (2015, p. 15), definen la motivacién
como “el proceso por el cual alguna razén —0 motivo- incentiva, estimula y energiza

el comportamiento humano”. Asi mismo, los autores clasifican estos motivos como:

. Motivos internos: Se refiere a las necesidades, aptitudes, intereses, valores y

habilidades de las personas.

. Motivos externos: Son estimulos o incentivos que la empresa ofrece, los cuales
pueden satisfacer necesidades, despertar sentimientos de interés o representar

recompensas deseadas.

e Toma de decisiones

Robbins (2009:48), citado en Chacén Guerra (2015, p. 15), indican, que la toma de
decisiones “Se considera habitualmente como una eleccion entre alternativas”, s decir
el individuo se le presentaran situaciones donde deba tomar una decision, esta
dependera de diferentes factores, instruccion, experiencia, conocimiento, criterios,

entre otros. Para la toma de decisiones existen diferentes premisas:

e El problema es claro y directo.

e Hay que alcanzar una sola meta bien definida.
e Se conocen todas las alternativas.

e Las preferencias estan claras.

e Las preferencias son constantes y estables.

e No hay restricciones de tiempo ni de costos.

e Laeleccidn final trae el mejor resultado.
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3.1.7. Elementos fisicos que conforman el Clima Organizacional

Segln Alvarado Alvarado, Hurtado Rosero, & Yavar Sanchez (2013, p. 8), conforman
todos los elementos fisicos del entorno del ambiente laboral, entre ellos se tienen:

e Destreza del espacio

El espacio de trabajo debe ser un lugar comodo, confortable, ya que el mismo es muy
importante debido a que el trabajador pasara gran parte de su tiempo en El.

Dependiendo del lugar este influye positivamente o negativamente en el trabajador.

Es por esto que el espacio deber ser acorde al nimero de personas que lo vayan a
utilizar, de manera que se puedan desplazar con facilidad. Se debe tomar en

consideracién, disefio interior, colocacion de los equipos, entre otros.

e Tamano

El tamafio de las oficinas o departamentos depende del estaus que posea el trabajador.
Un alto ejecutivo requiere de privacidad, de un espacio acorde a sus requirimentos para
sentirse cdmodo y ser mas productivo en la realizacion de su desempefio. La falta de
privacidad genera perturbacion y distraccion.

e |luminacion

La iluminacion segun Chiavenato (2000), citado por Alvarado et al., (2013, p. 8), se
define como “la cantidad de luminosidad que incide en el lugar de trabajo del
empleado”. Un buen ambiente de trabajo debe estar bien iluminado, las oficinas, los
pasillos, salones, salidas, entre otros. Deben estar con excelente iluminacién, asi se
evitarian lesiones a largo plazo y también se evitarian accidente laborales por la falta

de iluminacion.
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Al respecto, Alvarado et al., (2013, p. 8), sefiala lo siguiente:

La colocacion de unas buenas luminarias, en el entorno de la empresa
crea impresiones de calma y exaltacion. Con respecto a la luz solar es de
beneficio no sélo desde el punto de vista monetario, sino que proporciona
una mayor actividad en los trabajadores. Se puede llegar a la irritacion si
se persiste mucho tiempo sin ver la luz del dia.

Es decir, que aparte de ser un elemento fisico, también repercute en el aspecto
psicolégico de los trabajadores, generando menos cansancio e irritacion, entre otros

aspectos.

e Ruido

(Alvarado et al., 2013, p.8).

El ruido es un factor presente en la organizacion y que tiene dominio en
el desarrollo de diligencias laborales, en cierta medida los ruidos
normales de todos los dias pueden ocasionar dafios auditivos. Los sujetos
que realizan su faena en un ambiente escandaloso por lo general son mas
alterados e irritables que quienes trabajan en ambiente silenciosos.

El ruido muchas veces no se puede evitar en ciertas organizaciones, para esto la
gerencia debe tomar previsiones y tratar de implementar mecanismos para disminuir
lo més que se pueda el ruido. Este puede causar distraccion en los trabajadores,
accidentes y hasta pérdida de la audicion. Los trabajadores que se exponen al ruido
constantemente se muestran irritados a causa de esto. Existen instrumentos para

minimizarlo como el uso de protectores para los oidos y materiales aislantes de ruidos.

e Temperatura

(Alvarado et al., 2013, p.8),

Un ambiente caluroso, o por el contrario muy frio, repercute en la eficacia
de las actividades. Los estudiosos ergonoémicos del puesto de labor y del
entorno fisico que rodea al humano, consideran al calor y sus efectos
como un estado ambiental principal.
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La temperatura es un indicador muy importante en el clima organizacional. Un
ambiente de trabajo no deberia ser ni muy frio, pero tampoco muy caluroso, porque
intervine en el rendimiento y seguridad del trabajador. Debe existir un equilibrio, un

ambiente agradable y una temperartura éptima.

3.2. Motivacion

Segun Farré Marti & Lasheras Pérez, (s.f, p. 136), “la motivacion es una necesidad o
deseo que dinamizan la conducta, dirigiéndola hacia una meta”, es decir la motivacion
parte de una necesidad que hace al individuo cambiar una conducta para lograr un

objetivo.

Para que la conducta se ponga de manifiesto, ocurren procesos tanto psicoldgicos
como fisiologicos, ambos son necesarios para el mantenimiento o el cese de una

conducta, asi como la atraccién o la adversion a los elementos de un entorno.

En las organizaciones emprasariales, la motivacién forma parte importante, es por esto

que el clima organizacional es parte fundamental en la conducta del individuo.

3.2. 1. Clasificacion de las motivaciones

Las motivaciones se clasifican en:

e Motivacion intrinseca, expresada por el deseo de ser eficaz, apoyada en la
propia fuerza que emana de la tarea para el sujeto implicado, es decir, la fuerza
viene del interior del individuo. Es algo puramente personal, algo interno que

lo mueve.
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e Motivacion extrinseca, se refiere a la busqueda de recompensas externas e
incentivadas no sélo por los refuerzos econémicos, sino también por el deseo

de la competencia o el poder.

Para Farré et al., (s.f, p. 136), existen tres factores que se deben tomar en cuenta para

incentivar la motivacion:
1. Cultivar la motivacion intrinseca
2. Conocer los motivos de la gente

3. Determinar metas especificas

3.2.2. Motivacion en las organizaciones

Segun Castillo (2013, parr. 1), “la motivacién es un elemento fundamental para el éxito
de una empresa, ya que de ella depende en gran medida la consecucién de los objetivos
de la compafiia”. En otras palabras, si la empresa no promueve un buen incentivo, un
buen ambiente laboral, unas buenas estrategias y planificacion, los objetivos de la
empresa se pueden ver comprometidos y no lograr las metas propuestas. Al respecto,
es el individuo, que motoriza el impulso en cualquier empresa, sin este recurso seria

imposible empreder cualquier negocio.
Castillo, (2013, parr. 2), sefiala que;

En la actualidad las principales razones de permanencia o abandono de
la empresa se centran en razones de tipo emocional. Ya no basta con
pagar sueldos altos para que una persona realmente produzca de manera
extraordinaria, es necesario motivarla y motivarla de tal manera, que cada
hora que pasa en su trabajo lo haga buscando siempre la manera de
realizar actividades que aporten valor al proyecto que esta formando
parte o bien, brindando un servicio de excelencia a sus clientes o al estar
creando algun producto significativo.
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Ahora bien, esta motivacion estd basada en la confianza que el lider empresarial tenga
hacia sus empleados. La comunicacion asertiva juega un papel importante, es
necesario que los empleados conozcan como va la empresa, qué procesos estan
ocurriendo, de esta forma, siente sentido de pertenencia al ser tomado en cuenta,
igualmente los elogios hacia el personal, hacerlo saber lo importante que es para la
empresa, todos estos componentes motivan al trabajador a querer hacer siempre las

cosas bien en funcion de las metas programadas.

Otros aspectos importantes son la creacion de incentivos, promoverlos a realizar cursos
de formacion, abrir espacios de recreacion y asi fomentar las relaciones sociales entre
los empleados y jefes; que la cadena de mando no sea tan vertical, sino horizontal,
donde las opiniones y sugerencias de los empleados también son importantes y

tomadas en cuenta.

Las condiciones de trabajo, son fundamentales para la motivacion de los empleados.
Un ambiente agradable invita, incita al trabajo, un ambiente desordenado, sin
iluminacién, caluroso o muy frio causa adversién, es por esto que el ambiente laboral

debe ser consono de acuerdo a las actividades que se vayan a desarrollar.

3.2.3. Las necesidades de Maslow en las empresas

Maslow es muy conocido en los estudios de psicologia y también en el area
empresarial. En toda profesion se estudian las necesidades de Maslow y en toda oficina
de recursos humanos es un tema obligado. Esta teoria en el afio 1943, en los estudios
sobre la motivacion y describe las circunstancia que todo ser humano debe suplir para

el bienestar psicologico.

La Piramide de Maslow consta de 5 etapas, las cuales van de las necesidades mas

basicas del ser humano hasta las mas complejas, es decir en la medida que el hombre
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vaya satisfaciendo una necesidad, se genera otra y asi, hasta lograr la satisfaccion
completa. Las necesidades son las siguientes:

Necesidades fisiologicas: Constituyen las necesidades motivacionales més basicas del
ser humano: hambre, la sed, el sexo y la estimulacion sensorial. La satisfaccion de
estas necesidades son necesarias para la supervivencia. Un trabajador con hambre no
puede ser tan productivo como aquel que no tiene hambre. En este sentido las
empresas promueven un sistema de comedor para suplir esta necesidad a los

empleados, asegurandole una buena alimentacion balanceada, entre otros.

Necesidada de seguridad: Para las organizaciones empresariales, es necsario suplir
la seguridad a las personas, implementando un seguro de vida, médico, estabilidad
laboral, trabajar en un ambiente seguro donde las normas de higiene y seguridad
industrial prevalesca, cajas de ahorros, la posibilidad de poder adquirir una vivienda,

entre otros.

Necesidad de reconocimiento: Esta necesidad no siempre tiene que ver con la
recompensa econdémica, sino por el contrario, un simple elogio verbal bastara para que

el empledo se sienta satisfecho, reconocido y valorado en el trabajo.

Autorrealizacion: Se ve satisfecha cuando todas las demas estén alcanzadas. Es aqui
donde el individuo busca alcanzar el destino de su vida. La persona se esfuerza mas,
es mas creativo, se pone en juegos los valores y principios y anda en busca de la

resolucion de problemas.

A continuacién, se muestra una ilustracion de la Piramide Maslow.
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MOTIVACION

* Piramide de Maslow moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
eptaciéon de hechos
lucion de problemas

autoreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

ol 10 amistad, afecto, intimidad sexual
Afiliacion

seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

lustracion 1. Piramide de Maslow
Fuente: Leadsfac.com

Ahora bien, desde el punto de vista empresarial, para Diez Vial, Martin de Castro, &
Montero Sanchez, (2014, p. 148) “la motivacién hace referencia al deseo de una
persona de hacer el trabajo o mejor posible o de ejercer mas esfuerzo para realizar las

tareas encomendadas”. La motivacion dirige al comportamiento humano.

Partiendo de este punto, no todos los trabajadores se les motiva desde la misma
manera, algunos se motivan por la remuneracién econémica, otros por sentirse parte

de la empresa y ser tomado en cuenta para la realizacién de algun trabajo.
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3.2.4. Esquema del Ciclo Motivacional

Necesidad
Motivo
Deseo

Valor 3
Aspiracién
Meta Impulso

2
+ ) Tensién

{Emocidn)

Expectativa
Confianza
Percepcion
Equilibrio

Incentivo
Estimulo

S|
Satisfaccion | ¢ Recompensa
NO - lRepeticidn
Refuerzo 5 Aprendizaje

4
Comportamiento |t

Frustracion

Emociones

Consecuencias Habito

lHustracion 2. Ciclo Motivacional
Fuente: Pefia Estrada, Carlota (2015), en Valderrama (2010).

La ilustracién 2, resume el Ciclo Motivacional completo a traves de sus cinco etapas.
Motivar (1) es un proceso que utiliza incentivos y estimulos para atraer el deseo (2) de
los individuos por alcanzarlos. Un individuo se siente plenamente motivado cuando
percibe un estimulo (3) que le obliga a realizar un esfuerzo y orientar sus
comportamientos (4) para satisfacer el deseo. La satisfaccion es un sentimiento de
bienestar que tiene lugar una vez cumplida una meta, deseo, recompensa o refuerzo
(5) (Valderrama, 2010), citado en (Pefia Estrada, 2015, pag. 12).

3.2.5. “Engagement” y desarrollo profesional

Segun Lukkap (2013 — 2014) citado en (Pefia Estrada, 2015, pag. 56), explica la

importancia de matener a los empleados motivados para recibir lealtad de parte de
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ellos, es asi como el autor hace refencia a que los profesionales se sienten motivados

cuando se encuentran frente a una oferta laboral ambiciosa, significativa y con futuro.

En este sentido, Lukkap habla de 8 estrategias motivacionales, las cuales son:

“Inplacement”: Busca la motivacion de los empleados a través dela
reorientacion profesional dentro de la compafiia. El objetivo de esta estrategia
es retener el talento humano.

“Inbranding”: Los trabajadores son el primer cliente de la empresa. Si ellos se
sienten motivados, interiorizardn la marca pudiendo acceder con mayor
fortaleza a los resultados y al cliente final, a esto se le llama corporativismo y

existen varios programas, entre ellos se tienen:

a) Programas de motivacién donde los factores motivacionales van dirigidos
de manera personal a cada trabajador dependiendo de su necesidad. Los
incentivos estaran totalmente personalizados dependiendo de la situacién y el
perfil. Se busca que éstos aumenten la motivacion a través de facilidades y
mejoras en su vida personal. Ejemplo, la eleccidn de los comparfieros para un
proyecto, acciones “winwin ”, conectar intereses de la plantilla para ayudarles
a ahorrar, facilidades en su vida cotidiana (tramitacion de la renta o avales para

el alquiler, entre otros).

b) S2H, nace con la idea de que los trabajadores motivados son los mas
productivos. El objetivo es aumentar la motivacion de la plantilla a través de la
actividad fisica. Este programa acumula una puntuacién en funcién del
esfuerzo fisico realizado, para posteriormente canjear esos puntos por articulos

0 regalos.

C) “The good boss” es una empresa que trata de fomentar a través de
estrategias, que los directivos de las grandes comparfiias se asemejen a los

fundadores de “startUps " y pequefias empresas en el trato a sus empleados. A
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través de medidas sencillas en el dia a dia, algunas de ellas son: reparticion de
los bonos entre los empleados, visitas a las fabricas o las tiendas, conocer datos
de la planilla, viajar en turista, ceder invitaciones de eventos a subordinados,
entre otros.

“Gamification”: Es una estrategia donde se aplican las mecénicas y teorias de
juegos en el contexto laboral para motivar a los empleados. Esta estrategia se
crea como respuesta a la necesidad de los Millenials de los retos constantes, las
recompensas instantaneas y el individualismo. El entretenimiento es una fuerte
tendencia de futuro en el campo de la motivacion y es capaz de modificar la
voluntad y los habitos de los trabajadores. Ejemplos:

a) “Salesforce ”: Es una compafiia de creacion de aplicaciones que fomentan y
gestionan las ventas de sus clientes. Aumentan la motivacion de los empleados
a través de “scoreboards ”, juegos, retos y “rankings”. Entre otros beneficios
de esta empresa, destaca el aprendizaje por parte de la planilla de los que estan
situados en los primeros puestos del “ranking”. Segun la informacion de
“Salesforce ”, los clientes que han contratado los servicios de esta empresa,
aumentan las ventas y aumenta la productividad de los trabajadores a través de
la aplicacidn de sus mecanicas de juego.

b) “Attent”: Es una aplicacién de productividad empresarial inspirada en la
mecanica de juegos interactivos. Este programa crea una economia con una
moneda virtual dentro de la empresa. El objetivo es eliminar el problema del
estrés de los trabajadores derivado de la sobrecarga de informacion que se
recibe diariamente a través del correo electronico corporativo. “Attent”
recompensa a los empleados con dinero virtual por el envio de correos
relevantes que aportan valor real a la gestion del equipo y penaliza el “spam”
entre trabajadores. Con este programa, los empleados valoran mas el tiempo,

tienen una vision mas productiva y aumenta su satisfaccion laboral.
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c) “360° FUN “: Es un programa de fidelidad pensado en los trabajadores y
para los trabajadores. Este programa permite a cualquier empleado
recompensar a otros colaboradores de la empresa por actitudes o
comportamientos que valoren como positivas hacia la empresa o hacia otros
comparieros. El elogio es un factor motivacional muy poderoso y a través de
esta técnica se fomenta notablemente.

“Work flow” (Movilidad): Los trabajadores actuales se caracterizan por
querer aprender y ser ascendido de su cargo y asi enriquecer su carrera
profesional.

“Snack learning”: La formacién es uno de los aspectos mas importantes y
motivadores para los trabajadores. Gracias a la globalizacion la tendencia de la
formacion serd a través de tutoriales, lo cual fomentara el aprendizaje
autodidacta de los empleados. Algunas de las plataformas que favorecen este
intercambio y la formacién continua son:

a) “Google Tech Talks”: Son conversaciones de 10 minutos para compartir
conocimientos con los expertos de diversos sectores. El formato es en video y
los comparieros pueden compartir sus habilidades adquiridas en la empresa. El
programa publica el impacto en empleabilidad.

b) “Level up ”: Programa informatico de formacion perteneciente a la compafia
Adobe donde trata de fomentar en sus usuarios el aprendizaje de nuevas
habilidades. El programa envia un feedback continuo del progreso

“Learning by doing”: Consiste en el aprendizaje individual a través de la
experiencia. Una de las caracteristicas de este grupo de trabajadores es su
cardcter autodidacta.

“Road map”: En el futuro la tendencia apunta hacia que los mismos
trabajadores sean los que gestionen y tomen decisiones dentro de las empresas.

La empresa informara lo necesario . Algunos programas son:
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a) “Resumup” es un programa informéatico que recomienda a los usuarios
registrados trabajos intermedios, en funcion de sus caracteristicas, para llegar
a conseguir su meta profesional. Realiza estas sugerencias en funcion de una
base de datos de millones de trabajadores de diferentes sectores. También tiene
una funcionalidad que permite a los trabajadores ponerse en contacto para pedir
consejo a profesionales que ya han alcanzado sus retos profesionales.

b) “DNA profile ”: Es una aplicacién que realiza un diagndéstico actualizado del
empleado comparando sus rasgos laborales y las necesidades de la empresa en
la que trabaja. El programa realiza unas recomendaciones al trabajador en base
a sus carencias con respecto a otros comparieros y existe la posibilidad de
solicitar “feedback ” de la situacion actual.

e Friendly feedback: La tendencia del futuro, herramientas de micro-
comunicacion y canales de “feedback” abierto y amigable estan ayudando a
generar comunicacion mas constructivas y a dibujar el mapa motivacional de
la plantilla. “Happiily”, es uno de los programas innovadores, se trata de un
servicio que permite solicitar “feedback” y enviarlo de manera anénima a
“managers” o empleados. Se realiza u obtiene de una manera agregada,
gréfica, relevante y en tiempo real. Ademas permite establecer contacto con los
empleados menos motivados de la plantilla, lo que puede aportar mucha
informacion a la compafiia. (Pefia Estrada, 2015, pag. 63).

3.2.6. Estructura ideal en las organizaciones del siglo XXI

A traves de los afios se han experimentado diferentes estructuras organizacionales, lo
cierto que la estructura ideal no existe, todo depende de cada organizacion. La
estructura es como la personalidad de cada empresa y ésta debe ser Unica,

contextualizada y de acuerdo a sus necesidades.

Para Vasquez, Claudia (2020, pérr. 1), define:
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la estructura organizacional consiste en la forma en que se divide y
coordina el trabajo y cémo se asignan funciones y responsabilidades. Se
trata de definir, al menos, quién hara el trabajo, cémo, donde, con qué
recursos y a quién reportara.

Es decir, toda organizacion que pretenda alcanzar sus metas y objetivos debe contar

con una estructura organizacional bien definida de acuerdo a sus requerimientos, aqui

se especifican los departamentos con sus funciones vy finalidad.

3.2.7. Factores que intervienen en la Estructura Organizacional

Las estructuras organizacionales se ven afectados por factores internos y externos,

entre ellos se tienen, seglin Fajardo Oscar (2007, parr. 6);

Factor Econdmico: EIl factor econémico es muy importante, porque de este
depende la estabilidad de la empresa. Si la empresa se encuentra en un pais
donde las variables macroeconémicas son positivas, es una empresa gque va
hacia el crecimiento si saben a provechar el momento econémico, es decir, que
la estructura puede cambiar y hacerse méas grande y compleja.

Factor Politico: Muchas empresas se ven limitadas a este factor, por lo cual
deben adecuar sus estructuras de acuerdo a la politica que esté en curso. Por
ejemplo, en América Latina, reina el populismo politico, lo que trae como
consecuencia la creacién de monopolios, se nacionalizan empresas de sectores
primarios dedicadas a la obtencion de energia y esto hace que numerosas
multinacionales tengan que adaptar sus estructuras a la situacion de cada pais,
bien sea mediante acuerdos con empresas de aquél lugar o directamente con el
estado gobernante.

Factor Globalizacion: Muchas empresas se ven obligadas a competir en el
mercado internacional. Esto obliga a que las empresas, por pequefias que sean,

deban comenzar a plantearse la internacionalizacion, lo que afecta
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directamente a la estructura de la organizacion, ya que comenzara a plantearse
la idoneidad de la centralizacién frente a la localizacién y la contratacion de
agentes extranjeros.

Factor Tecnoldgico: En lugares con un alto desarrollo tecnoldgico, puede
existir una tendencia mayor a la horizontalidad de las organizaciones, ya que
la tecnologia permite la transversalidad y sistemas de informacion mas rapidos
que permiten un mejor flujo de informacion.

Factor Proveedores: Los sistemas “lean” ideados por los japoneses con
mecanismos como el “Just in Time ”, requieren una relacion casi de integracién
total en la estructura de unos pocos proveedores, lo que afectara claramente la
forma de organizacion.

Factor Dstribuidores: Este aspecto también definiré la estructura, ya que si
se potencia un trabajo de relacién a medio y largo plazo con los distribuidores
y minoristas, lo normal es que se acabe creando estructuras con inclusiones de
departamentos como el de “trade marketing”, que van a cambiar el enfoque
organizativo y que van a provocar alineamientos de objetivos del distribuidor
y la compafiia.

Factor “Stakeholders” o partes interesadas: Han hecho que muchas
organizaciones cambien su estructura para darles mas servicio y atencion a
través incluso de Departamentos de Responsabilidada Social Corporativa
(RSC).

Factores Competitivos: Clave en el mercado, ya que si uno de los factores
clave es la rapidez y flexibilidad en el servicio. La estructura debera adoptar
una forma que permita responder a esa necesidad.

Factores Intelectuales: Las empresas con un capital humano mas
desarrollado, con empleados que actian como colaboradores que tienen un

gran poder de autogestion, con estructuras flexibles y con un flujo de relaciones
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muy extendido, tendran estructuras mas horizontales y rapidas en la respuesta,

con poca jerarquia.

3.2.8. Tipos de Estructuras Organizacionales

El tipo de estructura también conforma parte importante en el clima organizacional
porque este determinaré las funciones de cada departamento y su interrelacion con los
trabajadores. Para Vasquez Claudia (2020, parr. 32), los clasifica de la siguiente

manera:

e Estructura simple: Esta es la primaria y la mas sencilla. En estas estructuras,
existe un empresario que hace las veces de comercial, de contable, de
aprovisionamiento, produccion. Son estructuras donde no existe jerarquia 'y los
empleados hacen de todo un poco. Ejemplo;

ESTRUCTURA SIMPLE

DIRECTOR C

EMPRESARIC

ADMINISTRACION

NIVEL
OPERATIVO

lustracion 3. Estructura Simple
Fuente: Trabajo y otras cosas — Blogger

e Estructura funcional:. ElI negocio comienza a crecer y se necesita una
organizacion que divida el trabajo y amplie sus posibilidades. Comienza

entonces un proceso de especializacion centrado, en las funciones. Este tipo
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de estructuras permite una mayor planificacion, organizacion, direccién y

control de las actividades que se estan realizando. Ejemplo;

ESTRUCTURA FUNCIONAL

DIRECTOREJECUTIVO

ASISTENTE DE DIRECCION

CONIDOR COORDINADOR COORDINADOR
o— e DE PROYECTO 1 DE PROYECTO 2
ASISTENTE
ADMINISTRATIVO |
ASISTENTE

ADMINISTRATIVO 1

AUXILIAR DE
SERVICIOS

llustracién 4. Estructura Funcional
Fuente: Pinterest

Estructura divisional: Las divisiones se crean por propdsito, es decir que son
divisiones autdbnomas con capacidad para tomar sus propias decisiones y que
funcionan de forma descentralizada, como centros de beneficios. Se encuentran
coordinadas por una sede central que ofrece servicios de “staff”. Las
desventajas de este tipo de estructura son: duplicidad de esfuerzos a la hora de
atender a determinados clientes, recursos poco optimizados, flujos de
informacién ineficientes, rivalidades internas, deficiente gestion del
conocimiento e incluso pérdida de la identidad corporativa y dificultades para
implantar una cultura organizativa comun. Ejemplo;
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| — | |

Cperations = Marketing ‘ Finance Operalions | Marketing Finance

llustracion 5. Estructura Divisional
Fuente: Los RecursosHumanos.com

Estructura “holding”: Es la tipica de las empresas que ofrece productos-
servicios diversificados y no relacionados. Esto significa que cada actividad
empresarial representa un negocio cuasi independiente, con sus propias
estructuras y que tan sélo depende de la matriz, mediante una relacion de
control simple, centrado sobre todo en lo econémico-financiero. Dentro de las
desventajas estan: sefialar la pérdida de posibilidades de aprovechar mas
sinergias entre algunos grupos del “holding”, la dificultad de obtener
informacién dispar sobre negocios tan diferentes, el flujo de informacion

deficiente y las dificultades de implantar culturas comunes. Ejemplo:
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Estructura Organizativa Banesco Seguros Panama

Gerencia de
Capital

Presidencia Junta Directiva
Miguel Angel Marcano

Gerencia General
Vilma Rodriguez

Consultor Juridico Asistente Ejecutiva
Gerencia General

Tahimir Flores

Gerencia de Planificacion Estratégica
y Control de Gestion Inteligencia de Negocio
Vanessa Prado Mariana Pino

Gerencia Actuarial y de Reaseguro
Manuel Leén

Humano Martinez Finanzas Stephanie

Gerencia de

2 Gerencia de . Tecnologia
Gerencia de Vontas Gerencia de

Admén. Y Servicios

. Gerencia de
Areas Técnicas

Eleanor Vacante

Marisett Vegas Yadira Sierra Jill Wood Brown

lHustracion 6. Estructura Holding
Fuente: Banesco Seguros Panama

Estructura matricial: La estructura matricial funciona como una red, todos
los departamentos interconectados. Las ventajas de esta estructura son la
posibilidad de trabajar como empresas pequefias con las dimensiones de una
grande, ser flexibles, aprovechar recursos y capacidades de la organizacion, no
perder la identidad ni la cultura del grupo, alta motivacién de los directores de
la unidad de negocio y de sus subordinados, mayor conocimiento del mercado

y mayor cercania con el cliente.

Las desventajas son la complejidad de las relaciones entre unidades de negocio,
ya que hay clara competencia por los recursos compartidos, el peligro de perder
la vision global del grupo, la desmotivacion de los trabajadores de la unidad de
negocio si no pueden obtener los recursos que ellos estiman, la falta de
flexibilidad en el funcionamiento y en la reaccion si la asignacién de servicios
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de las unidades funcionales no se produce con rapidez, los problemas de
asuncion de responsabilidades entre trabajadores por la doble dependencia
jerarquica de las unidades funcionales y funcional de los directores de unidades

de negocio y creciente burocracia. Ejemplo;

Director

Proyecto A

Director
— Proyecto B

llustracion 7. Estructura Matricial
Fuente: Pinterest

Estructura federal: Se queda en un camino intermedio, ya que las divisiones
de la empresa funcionan como empresas independientes, puesto que existe un
pequefio 6rgano central de direccion que lidera la estrategia, ofrece servicios
econdmicos financieros y alguna unidad de apoyo que no pueda ser

descentralizada. Ejemplo:
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DMirechon Diirector de Diirector

comeTcial Operacion financiero

RN

efe de lefie de Jefe de lefe de Jefe de efe de

COMT PRAS wentas plamta mantenimiento tesoreria contabilicdad

Empleados Empleados Ohbreros Ohreres Empleados Empleados

lustracion 8. Estructura Federal
Fuente: Blogs Udima

Estructura en trébol: La llegada del siglo XXI ha traido consigo el despegue
definitivo de las nuevas tecnologias, la personalizacién masiva, la desaparicion
de las fronteras sectoriales, la obsolescencia inmediata, la valoracion del talento
y otros factores que obligan a muchos sectores y empresas a reducir su
estructura y a convertirse en organizaciones tendientes a la horizontalidad y a
la ausencia de jerarquias frente a la verticalidad y jerarquizacion de la época
industrial.

Esta estructura consiste en un pequefio ndcleo de la organizacion, formado por
personas muy comprometidas con la mismay con un alto perfil que dirigen una
serie de relaciones con empresas subcontratadas temporalmente para

desarrollar ciertos trabajos y con trabajadores temporales. Ejemplo:
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profesional

Trabajo
flexible

LR
- Se,
-~ Phd

St esaser®

Clientes

llustracién 9. Estructura en Trébol
Fuente: Deusto Formacion

Estructura en red: Consiste en un pequefio nucleo con sus competencias
basicas. Dirige la externalizacion del resto de los servicios que ofrece,

contratando empresas diversas como si fuera una red, segun las necesidades que

va teniendo. Ejemplo;

Cooperativa = —
Eléctrica = N

ALLCEC

_— .

Vo N
Hopital
Rotary de
Lujan
T =SS g = e
Accién y &Y =% ; q i
oo OSPICE e
Municipio re leresa Preventivay
de Lujan Atencion
o= —7>\\ = B
ﬂnidad de * Y
Cuidados A
Paliativos ALUCEC

Hospital
Sommer

Parroquias
CARITAS

lHustracion 10. Estructura en Red
Fuente: Desarrollo Organizacional — Blogger
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Estructuras virtuales: Es el mismo concepto que las de trébol y en red. Un
nicleo muy pequefio que se une a otras empresas para producir el producto
demandado de forma temporal. La radicalidad de esta estructura es que las

alianzas ya son virtuales con empresas de cualquier entorno y lugar. Ejemplo;

llustracion 11. Estructura Virtual
Fuente: Comunicacién Organizacional — Blogger

Examinando todos los tipos de estructuras, se puede concluir que existe
variedad de estructuras organizacionales y la empresa adopta la que mejor se
adecue a sus requerimientos. Todo depende de los factores que influyen en ésta
como: politicos, econdmicos, la globalizacién, tecnologia, entre otros. Lo que
si estd cada vez més claro en la tendencia a la horizontalidad en las
organizaciones, menos jerarquia y mayor compromiso de los colaboradores,

autogestion, equipos de trabajo, mayor flexibilidad y produccién.
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Bases Legales

3.3. Bases legales

Con el propésito de sustentar la presente monografia, se tomard como puntos de
referencia o apoyo cierta informacion correspondiente al ambito legal. Para Passos
Simancas (2015, p. 54), “el marco legal permite realizar una recopilacién de las normas
legales relacionadas con el tema principal de la investigacion (leyes, decretos y
resoluciones)”. Por ello, se deben seleccionar aquellas que de una u otra forma guardan
y amparan la tematica descrita en el desarrollo del trabajo. Para la presente monografia

se hara referencia a las siguientes:

3.3.1. Constitucion Politica de la Republica de Panama

Constitucién Politica de 1972, esta ajustada a los Actos Reformatorios de 1978, al Acto
Constitucional de 1983, a los Actos Legislativos No. 1 de 1993 y No. 2 de 1994, y al
Acto Legislativo No. 1 de 2004, tomando como referencia el Texto Unico publicado
en la Gaceta Oficial No. 25176 del 15 de noviembre de 2004. Capitulo 3°. El Trabajo.

(Constitucion Politica de la Republica de Panama, 2004, pp.27-30).

ARTICULO 64. El trabajo es un derecho y un deber del individuo, y por lo tanto es
una obligacion del Estado elaborar politicas econdmicas encaminadas a promover el
pleno empleo y asegurar a todo trabajador las condiciones necesarias a una existencia

decorosa.

ARTICULO 75. El Estado o la empresa privada impartiran ensefianza profesional
gratuita al trabajador. La Ley reglamentara la forma de prestar este servicio.
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En estos dos articulos se observa como el Estado protege y ampara al trabajador,
reconociendo las condiciones minimas necesarias para un trabajo digno, asi como
también promueve la formacion profesional de los trabajadores en las empresas. Las

mismas estan obligadas a impartir ésta de forma gratuita.

3.3.2. Cddigo de Trabajo

Titulo Preliminar. Principios Generales. Panama (1995),

Articulo 1. El presente Cadigo regula las relaciones entre el capital y el trabajo, sobre
la base de justicia social concretada en la Constitucion Politica de la Republica, fijando
la proteccion estatal en beneficio de los trabajadores. El Estado intervendra para
promover el pleno empleo, crear las condiciones necesarias que aseguren a todo
trabajador una existencia decorosa y procurar al capital una compensacién equitativa
por su inversién, en el marco de un clima armonioso de las relaciones laborales que

permita el permanente crecimiento de la productividad.

Este articulo del Cédigo del Trabajo, sefiala la proteccion que el Estado tiene en
beneficio de los trabajadores, donde sefiala las condiciones necesarias, existencia
decorosa y compensacion equitativa, igualmente habla de un clima armonioso de las
relaciones laborales, las cuales permiten un crecimiento de la productividad, es decir,
que tanto la CPRP como el Codigo del trabajo amparan y protegen a los trabajadores y
que las empresas deben velar, porque esto se lleve a cabo, porque es Ley y por lo tanto,

es beneficio tanto para los trabajadores, empresas y el pais en general.



46

Conclusiones

De acuerdo a la investigacion realizada sobre el clima organizacional y la motivacion,
se puede concluir que estos puntos son relevantes para una organizacion, de esto
depende la operatividad de una empresa en cuanto a: logro, afiliacion, poder,
productividad, eficacia, baja rotacion de empleados, satisfaccion adaptacion,

innovacion, competencia, entre otros.

Las organizaciones deben hacer un trabajo sistémico y reconocer cuales son las
herramientas por emplear para lograr la motivacion de sus empleados, es cierto que se
habla de una motivacién intrinseca y otra extrinseca, pero una depende de la otra y

operan de manera integrada.

En este aspecto el Departamento de Recursos Humanos debe ser muy objetivo a la hora
de evaluar los procesos organizacionales de la empresa, porque dependiendo de su
objetividad puede mejorar cualquier dificultad que se esté presentando en la

organizacion y replantearse nuevos objetivos y metas para superar los inconvenientes.

Entre esos aspectos por evaluar pueden ser: inadaptacion del personal, alta rotacién,
poca productividad, ausentismo laboral, entre otros, ya que el clima organizacional
depende de la percepcidn que los miembros tienen de la misma. Asi que la vida laboral
debe comprender el respeto mutuo, la comunicacién asertiva, el reconocimiento y
valores, principios, la autoestima, lo cual se va a ver reflejado en la productividad y

posicionamiento de la empresa.
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