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Resumen

El clima organizacional y la fluctuacion laboral son temas de gran importancia para
las organizaciones que encaminan su gestion al continuo mejoramiento del ambiente
de trabajo, por ello se considera que es un factor clave en el desarrollo de las
instituciones y su mejoramiento incide de manera directa en el denominado espiritu
de la organizacion. El presente trabajo de diploma resume los resultados de una
investigacion realizada que tiene como objetivo general: sugerir un procedimiento
para el diagnéstico del clima organizacional en la UEB NO3. TRANSMETRO,
Matanzas. Entre los principales resultados a los que se arribaron se encuentran: la
elaboracion de un marco tedrico-referencial, el desarrollo de un procedimiento de
investigacién para dar cumplimiento al objetivo general propuesto y por ultimo la
propuesta de un procedimiento para diagnosticar el clima organizacional en dicha
empresa. Para llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos se analizaron un grupo
de indicadores para calcular la fluctuacion laboral y emplearon un grupo de técnicas
y herramientas tales como: encuesta de clima organizacional del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), revisién documental, tormenta de ideas,
diagrama causa-efecto, método Delphi Ponderado, la diferencia 6 y 7 del Modelo
Servqual Modificado, entre otros que permiten la recopilacion, procesamiento y

andlisis de la informacion



Abstract

The organizational climate and labor fluctuation are issues of great importance for
organizations that direct their management to the continuous improvement of the
work environment, for this reason it is considered to be a key factor in the
development of institutions and its improvement has a direct impact on the so-called
spirit of the organization. This diploma work summarizes the results of a research
carried out whose general objective is: to suggest a procedure for the diagnosis of the
organizational climate in the UEB Transport of Workers Matanzas. Among the main
results that were reached are: the development of a theoretical-referential framework,
the development of a research procedure to comply with the proposed general
objective and finally the proposal of a procedure to diagnose the organizational
climate in said company. To carry out the fulfillment of the objectives, a group of
indicators were analyzed to calculate the labor fluctuation and used a group of
techniques and tools such as: organizational climate survey of the United Nations
Development Program (UNDP), document review, brainstorming, cause-effect
diagram, Weighted Delphi method, difference 6 and 7 of the Modified Servqual

Model, among others that allow the collection, processing and analysis of information.
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Introduccioén

En la segunda mitad del siglo pasado, se lleva a cabo una revolucién cientifica-
técnica, donde los paises del primer mundo, como consecuencia de los avances que
trajo consigo esta revolucién, fueron escenarios de un gran desarrollo en la ciencia
de la administracion (Chiavenato, 1999). Ello implicoO que se empezara a cuestionar
los paradigmas que hasta esos momentos imperaban y se comenzara a introducir
nuevas formas de gestion que dieran paso a la participacién, al consenso, al
liderazgo y a la creacién de valores en las que prevaleciera una vision de futuro,
donde la necesidad de interesar y motivar a los trabajadores se convirtié en la

principal accion a acometer (Chiavenato, 2011).

El Siglo XXI es el siglo del capital humano, (desde ahora CH)dicho termino es una
realidad que reconocen todos los estudiosos de la direccion como ciencia. Los
activos en CH constituyen la mayor fuente de valor agregado al desempefio de las
organizaciones contemporaneas (Cuesta Santos y Valencia Rodriguez, 2018), por lo
que son éstos los que determinan la diferencia entre las empresas exitosas y las que

no lo son.

Cuando el CH logra el reconocimiento dentro de la institucion y la satisfaccion de sus
necesidades, su motivacion se convertird en el impulsador para ocupar
responsabilidades y encaminar su conducta laboral a lograr metas que permitiran a la
organizacion el cumplimiento de los objetivos trazados con altos niveles de eficacia

(Avila Leyva y Gonzélez Velazquez, 2018).

El componente humano es el centro de toda empresa o entidad, lo que se deduce de
la interrelacion que existe entre el hombre y la organizacién (Chiavenato, 1999).
Gestionar al componente humano de la organizacion es: capacitarlo, brindarle
conocimiento e informacion, y formarlo, para que: se integre como un todo en lo
social, lo econémico y lo personal, de manera tal que participe, se implique, se
comprometa y se motive por la actividad, que permite alcanzar los objetivos que se
propone la organizacion(Nikola Jokanovi¢, 2020). Es precisamente bajo estas

condiciones que comienza a adquirir preeminencia el clima organizacional (CO).



En el mundo empresarial actual cada vez se reconoce mas la importante labor que
desemperia el hombre en la empresa, ya que es este el que aporta la parte creativa a
esta. De ahi la gran importancia que reviste la gestion de capital humano, la cual
debe proporcionar las capacidades humanas requeridas, asi como el incremento de
sus potencialidades con vista a lograr el Optimo desempefio de la organizacion
(Reyes Diaz et al., 2018).

Desde que este tema despertd el interés de los estudiosos del campo del
comportamiento organizacional y la administracion, se le ha llamado de diferentes
maneras: ambiente, atmaosfera, clima organizacional, y otros. Sin embargo, so6lo en
las dltimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar

medirlo.

El diagnéstico del clima organizacional constituye una evaluacion integral que
permite: detectar los espacios de mejora de la organizacion, ademas la importancia
de esta informacion radica en la comprobacion de que el CO influye en el
comportamiento de los miembros de la entidad mediante percepciones estabilizadas
que filtran la realidad y condicionan los niveles de: motivacion laboral, rendimiento

profesional, entre otros (lllescas lllescas y Zumba Ayala, 2019).

Cuando se evalua el clima lo que se hace es determinar, mediante la percepcion de
los trabajadores, cuales son las dificultades que existen en una organizacion y la
influencia que sobre éstos ejercen las estructuras organizativas (Pereira Baron,
2019), factores internos o externos del proceso de trabajo actian como facilitadores

o entorpecedores del logro de la calidad de los objetivos de las instituciones

Uno de los factores que influyen negativamente en el antes mencionado desempeio
de la organizacion es la fluctuacion laboral. La excesiva rotacion del personal genera
consecuencias negativas para las organizaciones en cuanto a la productividad,
cambios en los equipos, imagen de la empresa y marca empleadora, costos
asociados (gastos de tiempo, trabajo y dinero), desconfianza de los clientes y
proveedores etc. (Esteva Prado y Darkins Cortifia, 2020). Ademas de que en otros

contextos puede ser vista como positiva cuando dicha rotacion origina la adquisicion



de un personal mas capacitado, donde la inversion de dinero y tiempo justifica los

resultados posteriores que puede conseguir la entidad (Ma Qingyin, 2020).

Existe en la actualidad una historia de 50 afios de investigacién sobre el tema del
CO. Numerosos estudios han examinado como el clima impacta en una amplia
categoria de resultados que incluye el bienestar psicoldgico, reclamos sobre las
compensaciones, ausentismo, rotacion, acoso y violencia, comportamientos seguros,
resultados académicos de los estudiantes en las escuelas y en el desempefio
financiero de la empresa (Mejias Talle, 2020).

Los estudios de clima han despertado gran interés, especialmente en la ultima
década. Aplicar un estudio de CO para conocer la situacién actual de una empresa
permite identificar si sus trabajadores se sienten parte de ella (lglesias Armenteros,
Annia 2020), ademéas facilita la toma de decisiones para mejorar su productividad
laboral; debido a que su entorno funge como un fuerte motivador en su
comportamiento y de esta motivacion dependera su desempefio y el aumento en la

productividad de la labor que realizan.

El CO vy la fluctuacion laboral constituye uno de los problemas que frecuentemente se
presentan en las empresas cubanas (Armenteros Iglesias y Esperon Torres, 2019),
gue puede ser ocasionado tanto por las insuficiencias de la gestion del capital
humanos como por las expectativas y necesidades de los trabajadores, que
afectando solo la productividad, sino también su cultura y su marca empleadora.

En los momentos actuales, en Cuba este problema ha cobrado auge debido a que
durante los udltimos afios se ha incrementado la inestabilidad del personal y los
niveles de desaprovechamiento del capital humano, principalmente en las empresas
estatales como consecuencia del incremento acelerado del sector privado. Con la
actualizacion del Modelo Economico Cubano, se pretende dar solucion a las

dificultades.

En los Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién,
especificamente en el lineamiento 143 se expresa: “Favorecer la incorporacion al
empleo de las personas en condiciones de trabajar, en particular de los jovenes,

como forma de contribuir a los fines de la sociedad y a la satisfaccion de sus
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necesidades”. Ademas, en el eje estratégico: potencial humano, ciencia, tecnologia e
innovacion contenido dentro del Plan de Desarrollo Econémico y Social hasta el
2030, aprobado en el VIlII Congreso del Partido, expresa como primer objetivo
general: “ Asegurar la atencién, proteccion, motivacion y estabilidad del personal
altamente calificado, de mayor experiencia y de dificil reemplazo acorde con su perfil
profesional y cientifico, asi como el desarrollo de los jévenes talentos en su vida

laboral”.

En Matanzas especificamente, se ha investigado acerca de este tema en varias
entidades como en: Museo Provincial “Palacio de Junco”, Sucursal de BANDEC del
municipio Matanzas, Hotel Playa Alameda, Hotel Iberostar Tainos, C.A.l arrocero del
sur “Roberto Cenarega del Sol”, Dependencia Interna del Poder Popular Provincial
de Matanzas, Direccién Provincial de Economia y Planificacion, UBP SERVICOM,

Contraloria Provincial Matanzas, entre otras.

Dentro de las organizaciones cubanas que trabajan por lograr un servicio
cualitativamente superior a sus clientes, se encuentra la UEB NO3. TRANSMETRO,
Matanzas

La UEB NO3. TRANSMETRO, Matanzas ha experimentado un aumento
considerable en la fluctuacion laboral del 48% en los uUltimos 2 afios, sumado a eso
se encuentra el incremento de quejas anonimas recibidas por parte de los
trabajadores lo cual manifiesta sus insatisfacciones. Por otra parte, han incrementado
los certificados médicos presentados y el nUmero de ausencias injustificadas. Todo
esto afecta directamente los resultados econdmicos, productivos y de eficiencia de la
entidad.

La direccion de la empresa se ha interesado en la realizacion de un estudio de clima
organizacional, dirigido a la busqueda de espacios de mejora para el
perfeccionamiento de su gestion, ya que no dispone en su accionar de direccion de
un procedimiento que le permita un andlisis cientificamente argumentado y, a partir
de los resultados obtenidos, trazarse metas en funcion de lograr la necesaria

integracion entre los intereses individuales y los de la organizacion.”

Problema cientifico:



LaUEBNO3.TRANSMETRO,Matanzaspresenta  afectaciones  en el clima
organizacional reflejados en su fluctuacién laboral y no cuentan con un procedimiento

para evaluarlo

La investigacion tendra como propdsitos el objetivo general siguiente: Sugerir un
procedimiento para el diagnostico del clima organizacional en la UEB NOS3.
TRANSMETRO, Matanzas

Preguntas cientificas y tareas de la investigacion

1. Realizar un andlisis consecuente del estado del arte y la préctica, acerca del
objeto de estudio.

2. Proponer un procedimiento que permita diagnosticar el clima organizacional
desde la concepcién de fluctuacion laboral en la UEB NO3. TRANSMETRO,

Matanzas
Métodos y técnicas utilizados en la investigacion:

La asuncion de la dialéctica materialista como método para la investigacion cientifica
posibilité la légica del proceder investigativo, la seleccion de los métodos y técnicas
para abordar el objeto de estudio en su desarrollo e histerismo, caracter sistémico,
objetividad, asi como revelar las relaciones internas en la multidimensionalidad del
fendmeno estudiado. Entre los métodos teoricos utilizados se destacan el historico-
l6gico que permitid el acercamiento a los referentes teéricos del tema desde la I6gica
del fenémeno estudiado y su evolucion en el transcurso del tiempo; elenfoque
sistémico que permitid la comprension del objeto de estudio y de los nexos y
relaciones mutuas que se establecen entre los componentes del proceso de gestion

empresarial.

Entre los métodos empiricos, resultaron de gran utilidad el analisis documental para
recopilar datos e informacion referente al tema, las busquedas se realizaron en
bases de datos internacionales, revistas de nivel cientifico y documentos fisicos; el
analisis porcentual para procesar los datos obtenidos de la tabulacion de los
instrumentos aplicados; la encuesta para profundizar sobre el estado actual del clima
organizacional y la fluctuacion laboral en la empresa objeto de estudio; el Método

Delphi Ponderado para analizar las causas, entre otros.



Capitulo I. Fundamentacion tedrica. En el mismo se realiza una exposicién resumida
de la revision y andlisis del estado del arte sobre el tema objeto de estudio, asi como

de los criterios y valoraciones de la autor al respecto.

Capitulo II. Caracterizacién del objeto de estudio y disefio metodoldgico de la
investigacion. Se realiza la caracterizacion de la UEB NO3. TRANSMETRO,
Matanzas. Posteriormente se selecciona el procedimiento a seguir para realizar el
diagndstico del clima organizacional y valorar su incidencia en la fluctuacion laboral

existente



Capitulo I. Fundamentacion teorica de la investigacion

En el presente capitulo se trata los temas vinculados con el clima organizacional.
Para dar inicio se muestran los antecedentes y definiciones del mismo. Se
determinan las dimensiones que con mayor frecuencia son referidas por los
diferentes autores que han abordado el tema y se desarrollan cada una de estas. Se
realiza un abordaje de los modos de medir CO y los instrumentos que se utilizan para
su evaluacion. Se define, ademas, la fluctuacion laboral y la importancia del tema en

el buen funcionamiento del clima organizacional.

Hilo conductor de la investigacion —‘
v v

Clima organizacional Fluctuacion laboral

| |

Causas que provocan la fluctuacion
y Su importancia

Antecedentes

|

Conceptualizacion

|

Elementos o variables

l

Diagnéstico para la medicion

|

Instrumentos para medir el clima
organizacional

Importancia de los estudios de clima organizacional y fluctuacion laboral <

Fuente: elaboracion propia



1.1 Clima organizacional. Antecedentes

A lo largo de la historia, los estudios de CO se han abordado por algunos

investigadores, conceptualizandolo de diferentes maneras en funcion de su disciplina

De acuerdo con Ubilla Bustamante y Maza Lapo (2018), los trabajos realizados por
Elton Mayo entre 1927 y 1939 en la Western Electric, posiblemente sean el primer
aporte sobre clima laboral, debido a que la investigacion ejecutada en dicha fabrica
demuestra la trascendencia de las relaciones humanas y otros factores de
percepcion, tales como las condiciones laborales, el sentir de los empleados, el
sentimiento de pertenencia e intereses individuales y colectivos, factores que forman

parte del clima laboral.

Kundu (2007) plantea que en funcion del estudio de Elton Mayo otros investigadores
intentan profundizar en el concepto y alcances del CO al interior de las
organizaciones. Ejemplo de lo anterior son las investigaciones de Lewin (1939) quien

introducen el CO vinculado a las personas.

Durante los afios 50 numerosos autores infieren que el CO es parte de la psicologia
de la persona y se comienza a ligar con la cultura organizacional. En los afios 90 se
da el auge de los estudios del CO, investigadores como Reichers y Schneider (1990),
Robbins (1990), Chiavenato (1999) y Peiré (1995), vinculan el clima con la cultura

organizacional, con la percepcion del integrante de la organizacion.

En el CO debe medirse su impacto en cuanto a los cambios percibidos, las politicas y
los procedimientos actuales, estilos de direccion, condiciones de trabajo, entre otros.
Es por ello que, a partir de los estudios realizados y debido su gran importancia,
diversos autores han establecido su conceptualizacion acerca del CO (German
Hernandez, 2020).

1.1.1 Conceptualizacion

El clima organizacional es un concepto relativamente nuevo en el ambito de la
psicologia industrial/organizacional y su definiciébn o su utilizacion varian a menudo

en funcion de los investigadores que lo estudian.



A partir de que se despertara el interés de este tema por los estudiosos de las
Ciencias Empresariales y la Administracidon se comenzaron a elaborar una serie de
conceptos y definiciones desde la perspectiva individual y la percepcion de cada uno
de los autores que sobre el mismo escribieron. Todos a su vez concuerdan en que
para que una organizacion alcance la excelencia, asi como los resultados esperados,
es fundamental construir un contexto que potencie el desempefio de los
colaboradores, en concordancia con los valores y metas empresariales. Desde esa
perspectiva, la gestion del CO se convierte en un factor critico, y su analisis desde

diferentes puntos de vista ayudara a lograr un mejor entendimiento del mismo.

Para Hall (1996) el CO es “el conjunto de propiedades del entorno laboral que los
empleados perciben directa o indirectamente, y que se supone es una importante

fuerza para influir en su comportamiento”.

Adicionalmente, Katz y Kahn (2007) sefialan que el clima de toda organizacion refleja
las normas y los valores del sistema formal y la manera que los reinterpreta el
sistema informal. Asi, el clima de las organizaciones también refleja la historia de la
lucha interna y externa, los tipos de gente que la organizacion atrae, sus propios
procesos laborales y sus plantas fisicas, las formas de comunicacion y como se

ejerce la autoridad dentro del sistema.

Otra definicién la ofrecen Chiavenato (2011), publicada en su obra Administracion de
Recursos Humanos, quien enfatiza que el CO es: el ambiente interno que existe
entre los miembros de la organizacion y estéd intimamente relacionado con el grado
de motivacion de sus integrantes. El término CO se refiere especificamente a las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, a los aspectos de
la organizacion que llevan a la estimulacién o provocacion de diferentes tipos de
motivaciones en los integrantes. Asi, el CO es favorable al propiciar la satisfaccion de
las necesidades personales de los integrantes y eleva la moral. Es desfavorable
cuando proporciona frustracién de esas necesidades. En realidad, el CO influye en el

estado motivacional de las personas y, a su vez, este ultimo influye sobre el primero.

Ahmad Bin (2018) considera al CO como “el ambiente de trabajo percibido por los

miembros de la organizacion y que incluye estructura, estilo de liderazgo,



comunicacién, motivacion y recompensas, todo ello ejerce influencia directa en el

comportamiento y desempefio de los individuos”.

Simén Fernandez (2019) plantea que el CO es considerado como el ambiente de
trabajo que perciben los miembros dentro de la organizacion y que incluye factores
como la comunicacion, motivacion, estructura, liderazgo, conflicto de caracteres
estas variables influyen directamente en el desempefio de cada uno de los
miembros. Constituye el medio interno o la atmdésfera psicolégica caracteristica de
cada organizacion. EI CO se relaciona con la moral y la satisfaccion de las
necesidades de los participantes y puede ser saludable o enfermizo, puede ser
caliente o frio, depende de como los participantes se sienten en relacion con la

organizacion.

Mendoza Mujica (2020) sefiala a los investigadores James y Jones (1980) los cuales
definen al CO desde tres puntos de vista, éstos son: la medida multiple de atributos
organizacionales, la medida perceptiva de los atributos individuales y la medida
perceptiva de los atributos organizacionales. La medida mdltiple de los atributos
organizacionales considera al clima como: un conjunto de caracteristicas que: a)
describen una organizacion y la distinguen de otras (productos, servicios,
organigrama, orientaciéon econémica), b) son relativamente estables en el tiempo, e

c) influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion.

Segun Cajiao Eraso (2021) CO es la cualidad o propiedad del ambiente
organizacional, que se perciben o0 se experimenta en los miembros de las
organizaciones, y que ademas influyen en sus comportamientos. Para que las
personas puedan trabajar bien, sentirse bien consigo mismo y con todo lo que gira
alrededor de ella, y también entender el ambiente donde se desenvuelve todo el

personal de las empresas.

El CO estd fundamentado en percepciones colectivas del personal con respecto a
variables de la organizaciébn (como la estructura, las politicas y las practicas
administrativas) y a los procesos humanos que ocurren en la interaccion cotidiana

dentro de la organizacion (comunicacion, liderazgo, ejercicio de la jerarquia, etcétera)
En sentido general; las definiciones de clima organizacional explican que:
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e Se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores
gue se desempefian en ese medio ambiente.

e Tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e Es una variable que interviene entre los factores del sistema organizacional y el

comportamiento individual.

El CO en su estudio debe contener: las variables del medio, como estructura de la
organizacién, tamafo y administracion que son exteriores al empleado; las variables
personales, como son aptitudes, las actitudes y las motivaciones del personal; y las
variables resultantes, como la satisfaccion y la productividad que reciben la influencia

de las variables del medio y las variables personales
1.1.2. Elementos o variables que influyen en el Clima Organizacional

De acuerdo a Ngo Duc (2010) los estudios o investigaciones sobre el CO pueden ser
clasificados en cinco categorias; la motivacidon, satisfaccion laboral, liderazgo,

participacion y reciprocidad.
Motivacion

La motivacion laboral se define como la capacidad que tienen las empresas y
organizaciones para mantener el estimulo positivo de sus empleados en relacién a

todas las actividades que realizan para llevar a cabo los objetos de la misma

Para Saborit Tamayo y Ravelo Traba (2010) la motivacion es la combinacién de
aspectos energizantes y dinamicos que movilizan a las personas a hacer algo. Es
una tension interior que sita en marcha al individuo y sostiene su actuacion
fundamentalmente interna y se manifiesta a través del accionar de cada sujeto con el

propésito de alcanzar lo que emprende.

De acuerdo con Iglesias Armenteros, Annia y Sanchez Garcia (2015) la motivacion
es la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales,
condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad
individual, plantea ademas que algun estado interno que hace que ciertos resultados

parezcan atractivos. Estos autores comentan que mucha gente percibe la motivacion
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como una caracteristica personal, o sea, que algunas personal la tienen y otras no,
ya que algunos gerentes etiquetan a los empleados que parecen carecer de

motivacion, como perezosos.

Diversos son los factores que la generan entre los que se encuentran la creacion de
condiciones de trabajo consideradas por el empleado como amigables, establece un
equilibrio entre la vida familiar y la vida laboral, la posibilidad y la oportunidad de
crecimiento dentro de la organizacion, lo que crea un ambiente de cooperacion y
recompensa entre ellos, lograr que los valores y visibn de la empresa sean

compartidos por sus empleados (Al Shobaki, 2018).
Satisfaccion Laboral

La variable satisfaccion laboral se define como el grado de conformidad del
empleado respecto a su entorno y condiciones de trabajo. Diferentes son los factores
que favorecen la satisfaccion laboral, entre los que se encuentran: contratar a las
personas adecuadas para cada puesto, crear lazos con los trabajadores, contar con
un sistema de incentivos, promover el trabajo en equipo y la formacion adecuada y
crear espacios de descanso y desconexién (Pérez et al., 2016). Por otro lado,
algunos favorecen la insatisfaccion, entre ellos: salario bajo, mala relacién con los
comparieros o jefes, escasa o0 nulas posibilidades de promocién, malas condiciones

laborales y la imposibilidad de conciliar la vida familiar y laboral.

En la medida en que la motivacion actle a fin de satisfacer las necesidades, produce
como consecuencia en el ambito laboral, la satisfaccion laboral, término que
podemos conceptuarlo como: el resultado de diversas actitudes que tienen los
trabajadores en relacion al salario, la supervision, el reconocimiento, oportunidades
de ascenso (entre otros) ligados a otros factores como la edad, la salud, relaciones
familiares, posicion social, recreacion y demas actividades en organizaciones

laborales, politicas y sociales (Alvarado Ventura, 2018).

El mencionado concepto esta centrado en la satisfaccion de las necesidades de
ciertos y determinados factores laborales, pero siempre se toma en alta importancia
que la satisfaccion se logra a traveés de los diversos factores motivacionales (Okoli

Emmanuel, 2018), de ahi se desprende que el bienestar laboral se descompone en
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dos columnas basicas: la satisfaccion de las necesidades y las aspiraciones de los

individuos, ambos en relacion con el trabajo.

La satisfaccién con el trabajo esta asociada fundamentalmente a los sueldos o
salarios, incentivos y gratificaciones que los trabajadores reciben a cambio de su
labor, asi como la satisfaccion con el sistema de promociones y ascensos dan la
oportunidad para el crecimiento personal, mayor responsabilidad e incrementan el
estatus social de la persona (Chavarria Mejia, 2018). Varios estudios han
demostrado que la compensacion es la caracteristica que probablemente sea la

mayor causa de insatisfaccion de los trabajadores.

Los resultados de la falta de satisfaccion pueden afectar la productividad de la
organizacion y producir un deterioro en la calidad del entorno laboral. Puede
disminuir el desempefio, incrementar el nivel de quejas, el ausentismo o el cambio de

empleo.

En la satisfaccion laboral incide considerablemente el estilo de liderazgo debido a
que los métodos y estilos de direccién determinan sobre la satisfaccion laboral, por

tanto, es preciso realizar un acercamiento tedrico hacia la componente liderazgo.
Liderazgo

Para definir el liderazgo es preciso realizar un breve resumen que deja expuesto, en

primera instancia como se define el lider

Orellana y Portalanza (2014), plantean que un lider es aquella persona que dirige,
coordina, que esta al frente, o es la persona mas influyente de un grupo, su principal

herramienta de influencia sobre el resto: la comunicacién

El liderazgo directivo se dice de las personas o lideres que guian, ensefian tienen
una manera particular de dirigir una institucion u organizacion y ayudan a la

obtencion de buenos resultados.

Es aquella persona que en principio solicita la opinion de sus subordinados y da
instrucciones detalladas de cémo, cuando y dénde deben llevar a cabo una tarea
especifica para solucionar un problema (Gaviria Rivera y LOpez Zapata, 2019). Es un

estilo adecuado cuando la escasez de tiempo impide explicar con detalle los asuntos;
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si el directivo lider, ha generado un clima de confianza, los subordinados asumiran
que el directivo ha cambiado y es el adecuado, porque las circunstancias asi lo

requieren.
Participacion.

La participacion consiste en la implicacion de las personas en las actividades de la
organizacion, al aportar cada quien la parte que le corresponde, para cumplir los
objetivos institucionales. Respecto a la participacibn y su importancia en el
establecimiento de un clima motivado, ha sido discutida desde diversos angulos
(Reyes Gonzales y Nufiez Paredes, 2018). En los comienzos de la preocupacion por
la investigacion del clima organizacional, se postulaba la participacion como una
forma de conseguir que los miembros de la organizacion se sintieran integrados a los

procesos de toma de decisiones de la misma (Capufiay Geng, 2019).

La organizacibn se construye sobre la base de una conciencia participativa
generalizada, en tanto, la integracion de las personas a la organizacion es un efecto

de la participacion.

La participacion consiste en la implicacion de las personas en las actividades de la
organizacién, cada quien aporta la parte que le corresponde, para cumplir los

objetivos institucionales.
Reciprocidad

En toda organizacion debe lograrse la satisfaccion de las expectativas mutuas, tanto
del individuo como de la organizacion, las cuales van mas alla del contrato formal de
trabajo entre el empleado y la institucion. Es un proceso de complementacién en
donde el individuo y la organizacion se vuelven parte uno del otro (Caraveo
Sandoval, 2004). Todo sistema social puede ser asumido en términos de grupo de
personas ocupadas en el intercambio de sus recursos con base a ciertas

expectativas.

Esos recursos no se limitan a recursos materiales, ya que incluyen ideas,
sentimientos, habilidades y valores, son constantemente permutados. En el

intercambio de recursos dentro de los sistemas sociales se desarrollan contratos
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psicolégicos entre hombres y sistemas, entre hombres y grupos y sistemas, donde
prevalece el sentimiento de reciprocidad: cada uno evalta lo que ofrece y lo que

recibe en compensacion (Morales Saldafia y Aliaga Climas, 2018).

Cuando el individuo considera que las retribuciones que obtiene de la organizacién
son mayores que sus esfuerzos, percibe la relacion como exitosa. Por el contrario, Si
no tiene esta percepcion, se vuelve propenso a deteriorar su relacion con la

organizacion, y puede llegar incluso a abandonarla.
1.2 Diagno6stico y medicion del Clima Organizacional

Se entiende por diagnéstico la identificacion de la naturaleza o esencia de una
situacion o problema y de la causa posible o probable del mismo, el proceso analitico
que permite conocer la situacion real de la organizacién empresarial en un momento
dado para descubrir problemas y areas de oportunidad, mediante la aplicaciéon de
técnicas especificas que permiten llegar a un conocimiento(De Gonzalez Mujica y De
Maldonado Perez, 2007).

La evaluacion del CO, es un procedimiento elaborado para medir y evaluar el medio
ambiente organizacional mediante diversos instrumentos, de origen psicologico y
sociologico, disefiados cientificamente y aplicados en forma metodologica y

sistematizada, asegura asi la validez y confiabilidad de sus resultados.

El conocimiento del CO proporciona informacion acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, ademas permite introducir
cambios planeados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la
estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen

(Jiménez Suarez, 2017).

El objetivo principal de una evaluacion del CO es detectar el nivel de impacto que
tienen las variables internas de la empresa en el comportamiento de los individuos ya

gue estas configuran lo que se entiende como CO.

Otros objetivos de la evaluacién del CO son: conocer la percepcion del personal
sobre el actual CO, identificar aquellos factores organizacionales de mayor incidencia

positiva 0 negativa sobre el clima actual, proponer sugerencias para mejorar los
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niveles de motivacion del personal, disponer de informacion relevante para la

elaboracion de planes estratégicos (Boloy Gracial y Dolis Bestar, 2019).

El diagnostico del CO permite la articulacion de la dimensién de personas y la
dimension de los sistemas, para comprender la dinamica organizacional dentro de un
corte temporal especifico (Brito Carrillo y Pitre Redondo, 2020). Las empresas
competitivas deben ocuparse entre otras cosas de estudiar su propio CO; analizar
como influyen la fluctuacion laboral, los estilos de liderazgo, los procesos de
comunicacién y motivacion, las politicas de personal, entre otros, en la poblacion
laboral y en su proceso de integracién con la cultura organizacional; se tiene en
cuenta que la satisfaccion en el trabajo constituye uno de los pilares para asegurar
una mayor calidad, productividad y por ende el éxito de las organizaciones (Garcia
Clara, 2020).

En las diferentes organizaciones para evaluar el CO se han disefiado estrategias que
se aplican con el objetivo de obtener un diagndstico de la situacion que impera en el
ambiente organizacional. Algunos autores como Rojas Aréval (2020) y Mejias Talle
(2020) hacen uso de algunas de las técnicas que se mencionan a continuacion:

e La aplicacién de encuestas, destinada a obtener datos de varias personas cuyas
opiniones impersonales interesan al investigador a través de cuestionarios
disefiados con la intencién de medir el clima, aplicable a cualquier sector.

e La realizacion de entrevistas para obtener datos mediante el didlogo, de esta
manera los trabajadores proporcionan la informacion necesaria y detallada de la
apreciacion que tienen de su centro de trabajo. La entrevista constituye una
técnica indispensable porque permite obtener datos que de otro modo serian

muy dificiles de consequir.

Todo diagndstico de clima debe definir sus objetivos antes de comenzar el proceso.
Esta etapa es fundamental, pues dichos objetivos son claves para tomar decisiones
importantes y para velar por la implementacion de medidas oportunas que mejoren la

situacion actual.

Dentro de este diagnéstico organizacional es importante tomar en cuenta las

perspectivas de los empleados que trabajan en ella debido a que estos son la piedra
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angular del estudio, al hacer en un primer momento un auto diagnéstico del clima, es
decir, que analicen sus propios comportamientos (Simbron Espejo y Sanabria Boudri,
2020).

Existen diferentes formas de realizar una evaluacion de CO. Lo puede ejecutar el
mismo departamento de talento humano de la organizacién, o un ente externo como
un consultor de talento humano o una empresa experta en el tema. De igual forma la
evaluacion puede ser fisica o utilizar tecnologia y personal especializado en la
materia (Gonzélez Santo, 2020).

Por esta razon, para llevar a cabo un diagndéstico de CO es conveniente conocer las
diversas dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados en

definir los elementos que afectan el ambiente de las organizaciones.

Resultados que se obtiene de un diagnostico de clima organizacional (Lopez

Fernandez y Cabrera Alvarez, 2020).

1. Retroalimentacion. La retroalimentacién es prominente en intervenciones como
consultoria de procesos, reflejo de la organizacion, capacitacion en sensibilidad,
orientacién y consejo, y retroalimentaciéon de encuestas.

2. Incremento en la interaccion y la comunicacién. La creciente interaccion y
comunicacion entre individuos y grupos, en y por si misma, puede efectuar
cambios en las actitudes y la conducta.

3. Participacion. Esto se refiere a las actividades que incrementan el nimero de
personas a quienes se les permite involucrarse en la resolucion de problemas, el
establecimiento de metas, y la generacién de nuevas ideas. Se ha demostrado
gue la participacién incrementa la calidad y la aceptacién de las decisiones, la
satisfaccion en el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados. La
participacion es el principal mecanismo que sustenta la formacion de equipos, la
retroalimentacion de encuestas, Es muy probable que la participacion
desempefie un rol en la mayor parte de las intervenciones del diagndstico
organizacional.

4. Responsabilidad creciente. Esto se refiere que aclaran quién es responsable de

gué, y que vigilan el desempefio relacionado con dichas responsabilidades. Estos
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dos aspectos deben estar presentes para que la responsabilidad mejore el
desempeiio. Las intervenciones del diagnostico organizacional que incrementan
la responsabilidad son la técnica del andlisis del rol, el delineamiento de
responsabilidades, la gestidén del diagndstico organizacional, la planificaciéon de la
vida y carrera, los circulos de calidad, la administracion por objetivos (APO), los

equipos autodirigidos, y la participacion.

Estas son algunas de las areas que se deben considerar cuando se planifican los
programas de diagndstico organizacional, se eligen las intervenciones de éste, y se

ponen en practica y se administran las intervenciones de diagnostico organizacional.
1.2.1 Instrumentos para medir el clima organizacional

Para abordar el CO como objeto de estudio, se requiere disponer de instrumentos
que permitan objetivar (conocer con precision y fiabilidad) lo subjetivo (actitudes,

expectativas, necesidades...) (Cardona Alonso y Buelvas, 2010).
Para ello, es preciso:

e Definir los factores determinantes del clima, es decir, acotar nuestro objeto de
estudio a aquellas cuestiones que lo constituyen.

e Construir indicadores que permitan detectar aquello que pretendemos conocer
supone previamente elaborar criterios objetivos que podamos definir como
aguellas condiciones deseables en los aspectos relevantes de la vida en la

organizacion.

Existen diversas herramientas para medir el CO en una empresa (Gaston y
Gonzalez, 2010), pero todas pasan por el factor humano, clave en todas las
organizaciones empresariales. Los tres instrumentos de medicion del clima laboral

que destacan son:

1. La observacion en el trabajo: profesionales debidamente formados pueden hacer
una evaluacion del desempefio al ver y observar como es el trabajo en equipo de
los empleados dia a dia.

2. La entrevista personal: esta herramienta de medicion recoge los datos antes que

la observacion directa, pero necesita de una preparacion previa exhaustiva, tanto
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de los entrevistadores como de las preguntas que se realizaran durante la
entrevista.
3. La encuesta de clima laboral: es uno de los instrumentos més efectivos, ya que

recoge mas datos, de mas cantidad de gente y en menos tiempo.

En términos generales, se utilizan dos grandes tipos de técnicas de investigacion
social: las técnicas cuantitativas y las cualitativas. Ambas estrategias se pueden
utilizar de manera complementaria e integrada, se enriquece de este modo la

informacion recopilada y favorece los resultados y alcance del estudio.

Segun Jojoa Vargas (2017) las técnicas mas apropiadas para este tipo de estudios
serian los siguientes: cuestionarios, entrevistas, observacion, analisis documental,
dinamicas de grupo, debates, juegos proyectivos y analisis de incidentes criticos.
Sobre estas posibilidades técnicas e instrumentales es pertinente recomendar el uso
de varias simultaneas, tanto porque cada una puede brindar una perspectiva
diferente del tema como porgue necesitamos que éstas confirmen por varias vias las
hipétesis que habiamos formulado. Sobre si es mas conveniente el empleo de un
instrumento ya disefiado y en venta en el mercado o uno propio, esto seria una

decision que corresponde a los responsables de su aplicacion.

Ledn Serrano y Noriega Tito (2018), expresan que el instrumento de medida
privilegiado para la evaluacion del clima, es el cuestionario escrito, pues este tipo de
instrumento presenta al cuestionado preguntas que describen hechos particulares de
la organizacién, sobre las cuales deben indicar hasta qué punto estan de acuerdo o

no con esta descripcion

Para Buentello Martinez y Valenzuela Salazar (2020) medir el CO es un intento por
captar la esencia, ambiente, orden y patron de una organizacion o subunidad. Sin
embargo, debemos asegurarnos a la hora de medir el CO, que las dimensiones que
incluya el instrumento estén acorde a las necesidades de la realidad organizacional y
a las caracteristicas de los miembros que la integran, para que de esta manera se

pueda garantizar que el CO se delimitara de una manera precisa.

Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario trabajar en

ambientes altamente motivadores y retantes, participativos y con un personal
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altamente motivado e identificado con la organizacion (Cajiao Eraso, 2021), es por
ello que el empleado debe ser considerado como un activo vital dentro de ella, por lo
que los directivos deberdn tener presente en todo momento la complejidad de la
naturaleza humana para poder alcanzar indices de eficacia y de productividad

elevados.
1.3 Fluctuacion laboral

La rotacion del personal, inestabilidad laboral, movilidad del personal y la fluctuacion
de personal o laboral apuntan en la misma direccidbn, no obstante, existen
especialistas que dan distintas acepciones a esos términos. La fluctuacion laboral,
como fendmeno organizacional mas frecuente en muchas organizaciones, consiste
en los movimientos de entrada y salida definitivos de los trabajadores en la
organizacioén, durante un periodo de tiempo (Garcia, 1985).

La fluctuacion de personal puede ser voluntaria y se refiere a cuando la persona
decide marcharse de la empresa o involuntaria cuando es la empresa quien decide
despedir al empleado por la razén que sea, y lo cual suele ser un indicio de
ineficiencias en el proceso de seleccion de personal (Pérez Diaz, 2009).

La eliminacién total de la fluctuacibn no es posible ni deseable ya que esta
significaria un estancamiento y envejecimiento de la fuerza laboral. Cuando la
fluctuacibn se encuentra en los niveles adecuados para lograr el correcto
funcionamiento del sistema, a partir de renovar su personal se extrae del entorno el
mas valioso, la misma se encuentra bajo control de la empresa (Katileidys, 2010). La
fluctuacidbn no se encuentra bajo control de la empresa cuando las bajas son
solicitadas por el trabajador, lo cual puede convertirse en un gran problema y adn
mas si el que decide irse es un trabajador valioso o el puesto vacante resultante es
un puesto dificil de cubrir, lo cual en la mayoria de los casos provocara una
inadecuada seleccién del personal por la falta de opciones, lo que a su vez
aumentara la probabilidad de que posteriormente esta persona fluctie (Borddn
Méndez et al., 2014).

Las consecuencias de la fluctuacion laboral generalmente se agudizan cuando

resulta extremadamente dificil ocupar el puesto de trabajo vacante, sobre todo si
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estos son poco atractivos y con baja remuneracion, pertenecientes a empresas que
proyectan una imagen negativa en el entorno donde desenvuelven su actividad
(Aguero Zayas, 2018).

Ante esta situacion, las entidades recurren a diferentes estrategias, una de estas es
la de ocupar el puesto abandonado, con trabajadores que requerian previamente un
periodo de aprendizaje y de adaptacion; otros deciden sobrecargar al resto de los
trabajadores con las funciones del puesto abandonado (Lehrer Ehud, 2018). En
cualquier caso, las consecuencias se traducen en afectaciones a los niveles de

eficiencia y productividad previstos para la organizacion.

1.4 Causas que provocan la fluctuacion y su impacto en la productividad del

trabajo

Las causas que condicionan la formacién de un determinado nivel de inestabilidad en

las empresas, pueden enmarcarse en tres grupos (Lasa, 2009):

1. Aquellas relacionadas con las motivaciones personales del trabajador, tales como:

Atencion a hijos y otros familiares.

Problemas de vivienda.

Lejania del centro de trabajo.

Inconveniencia con el horario de trabajo.

2. Las referidas a problemas laborales del trabajador con su centro de trabajo, entre

las cuales estan:

Trabajar fuera de su especialidad o profesion.
¢ Inconformidad con el salario.

e Falta de estimulos.

e Escasa posibilidad de superacion.

¢ Inconformidad con los métodos de direccién.

¢ Deficiente organizacién del trabajo.
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3. Las motivadas por sancioén laboral

Las salidas pueden ser por diversas causas y se pueden agrupar de la forma

siguiente:

e Bajas biologicas o Inevitables: son aquellas salidas relacionadas con el término
de la vida laboral de las personas; esto se refiere a las bajas que se producen en
la empresa por motivos de muerte, jubilacion e incapacidad para el trabajo.

e Bajas socialmente necesarias: en esta categoria se encierran aquellas bajas que
se mueven principalmente por razones de necesidades sociales y sobre las
cuales la empresa no puede o no debe ejercer influencia para su disminucion. Es
cuando se le debe dar baja a un empleado por haber cometido un acto ilegal
como fraude, robo, etcétera.

e Bajas por motivos personales: son las promovidas por voluntad del trabajador y
causadas por la incidencia de factores propios de su vida personal.

e Bajas por motivos laborales: son aquellas bajas promovidas por los propios
trabajadores, pero por razones como: motivos salariales, afectacion de las
condiciones ambientales anormales, laborar en tareas no acordes con la
calificacién poseida o con los intereses profesionales u otros similares, no cumplir
con el perfil y competencias que se requieren en la organizacion. Su investigacion
es de sumo interés, pues se ponen al descubierto los aspectos que afectan a la
fuerza de trabajo y es en ella donde estan mayores posibilidades de accién para
su reduccion.

e Bajas por decision de la propia empresa: son las bajas donde la decision es
tomada por la empresa y no por el trabajador, y a las cuales tiende a
concedérsele un caracter positivo o favorable para el trabajo de la empresa, se
agrupan las bajas por motivos de despido, por indisciplinas, ruptura de contratos,
por ineptitud o falta de idoneidad para el puesto, separaciones por

racionalizacion, o vencimiento del plazo de contrato

A partir de las fuentes de informacion estadistica de las empresas, es posible
confeccionar un sistema de indicadores que caractericen la fluctuacion, entre los

cuales, como elemento fundamental, se debe determinar la tasa de fluctuacion.
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1.5 Importancia de los estudios de clima organizacional y fluctuacién laboral

La importancia del CO radica en su capacidad de influir en el incremento de la
productividad, la mitigacion de ausentismos y costos, ya sean de indole interna o
externa. Ademas de la forma en que hace que los directivos frecuentemente tengan
una actitud positiva y de mejoramiento continuo, a fin de tener una organizacion

sostenible y sustentable (Luis Alarcon, 2005).

A su vez, el clima recibe el impacto de los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacion, los cuales generalmente contribuyen con su propio
comportamiento a que el ambiente sea agradable (Rodriguez Caballero, 2011). Por
el contrario, cuando existen trabajadores insatisfechos no existe una garantia de

Impacto positivo, sino un probable aumento de la inestabilidad laboral.

Hasta este punto se deja entrever la importancia que tiene para los gerentes y
lideres, el incluir dentro de sus estrategias el CO, ya que su diagnoéstico e
intervencion se hace fundamental para estudiar el comportamiento de los individuos
y generar un cambio que conduzca a un aumento sustancial de la productividad y la
creatividad (Gonzalez, 2017). Pero este cambio requiere de un compromiso y
esfuerzo real por parte de la alta gerencia, no solo es menester de los lideres de
grupo y/o del nivel medio de la pirdmide organizacional. El cambio debe producirse

desde el nivel superior.

Su conocimiento orienta los procesos que determinan los comportamientos
organizacionales, permite, ademas, introducir cambios tanto en el comportamiento de
los miembros, como en la estructura organizacional (Jiménez Silva y Méndez Celis,
2020). Genera conocimientos de utilidad en la implementacion de cambios
planificados que impacten en las actitudes y conductas de los integrantes, como en
la estructura organizacional. Ya que este influye en el desempefio de los
trabajadores de la empresa, a través de la perspicacia que tienen mdultiples factores
de la realidad laboral, como pueden ser los niveles de autoridad, comunicacion,

colaboracion, condiciones de trabajo, entre otros (Campos Marrero, 2011).

Permite conocer las variables que influyen en el desempefio de los individuos que

componen la organizaciéon, y al identificarlas es posible implementar estrategias
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destinadas a producir un mejor desempefio, al potenciar aquellas variables que
conduzcan al mejoramiento del clima (Chavez Arano y Macluf Escudero, 2016) y, por
otro lado, reducir el impacto de las variables que tengan una influencia desfavorable
en el CO.

También, deben estudiarse, por ejemplo, experiencias exitosas de organizaciones
para descubrir qué factores contribuyeron a su éxito y hasta donde pueden ser
recreados en otros espacios y tiempos; es necesario, también, estudiar y evaluar los
programas de formacion de los nuevos gerentes (Mird Rivero, 2017). Asimismo, hay
que examinar y estudiar las oportunidades de los paises latinoamericanos para la
creacion de nuevas técnicas de gestion en beneficio propio; hecho que permitiria
competir con eficacia e integrarse sobre la base de aportes gerenciales propios y
especificos.

De manera general la realizacion de los estudios de clima en las organizaciones

actuales permite:

¢ |dentificar areas fuertes y débiles.

e Mejorar la comunicacion.

e Mejorar las relaciones entre los directivos y trabajadores.

e Obtener retroalimentacion sobre politicas y procedimientos.

e Conocer la evaluacion que hacen los empleados de las condiciones de trabajo.

e Emprender acciones concretas a fin de mejorar la motivacion, satisfaccion y

productividad de los trabajadores.
Conclusiones parciales

La retencion del capital humano es imprescindible para el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de cualquier organizacion; de la eficiente gestion de recursos
humanos depende no solo el éxito de hoy sino también la retencion del conocimiento,
el desarrollo futuro del mismo, la excelencia empresarial y un buen clima

organizacional.

El ambiente que se crea en la organizacion propicia o no la satisfaccion, fidelidad y el

sentido de pertenencia de los trabajadores, de manera que si el entorno que les
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rodea es desfavorable influenciara negativamente en su rendimiento lo que afecta la
productividad de la empresa, crea desanimo y descontento en los trabajadores que

favorece la fluctuaciéon del recurso humano.
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Capitulo IlI. Caracterizacion del objeto de estudio y metodologia de la
investigacion

Para dar solucion al problema planteado en esta investigacion, en el presente
capitulo se aborda la caracterizacion de la entidad objeto de estudio, la seleccion del

procedimiento que comprende las etapas y fases a seguir en la misma, asi como la

explicacion de las técnicas a utilizar en la investigacion.
2.1Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

La Unidad Empresarial de Base (UEB) NO3. TRANSMETRO, Matanzas, pertenece a
la Empresa de Transportacion de Trabajadores, TRANSMETRO, organizacion
adscrita al Grupo Empresarial de Servicios del Transporte Automotor (GEA) y se

encuentra ubicada en el Km 1 de la Via Blanca Varadero- Matanzas.

Creada en el afio 2007 con el objetivo de incrementar la eficiencia y la eficacia del
servicio de transportacion de trabajadores realizados por diferentes organizaciones
pertenecientes a la direccién provincial del transporte, subordinadas a los Consejos
de la Administracion del Poder Popular (CAP) y por la entidad SERVISA del
MINTUR. De esta forma, la nueva empresa permiti6 estandarizar el parque de
equipos, alcanzar una disciplina tecnolégica adecuada y una politica inversionista
Gnica para revertir los recursos financieros generados en el mantenimiento del

parque de vehiculos y una mayor calidad de los servicios prestados.

La UEB cuenta con una instalacion de un solo nivel en donde se encuentran los
departamentos relacionados con los procesos de operaciones y comercial. En una
segunda instalacion de dos niveles se encuentran distribuidos los restantes
departamentos, direccién, recursos humanos, economia, grupo técnico. El fregado,
mantenimiento y engrase se realiza en tres plantas especializadas para las
respectivas funciones. Se cuenta ademas con dos almacenes un taller de torneria,
una poncheray tres naves taller. Las areas restantes estan enmarcadas y definido su

uso para el estacionamiento y circulacion de los émnibus.

Mision
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“Somos una empresa estatal socialista en perfeccionamiento empresarial que Brinda
servicios con excelencia de transportacion mediante dmnibus a trabajadores de

entidades y otros pasajeros”.

Visién

“‘Somos una empresa estatal socialista con perfeccionamiento empresarial
consolidado y un sistema de gestion de la calidad certificado que brinda un servicio
integral de transportacion mediante émnibus, minibuses y microbuses con una

tecnologia de punta, manteniendo la excelencia y fomentando el desarrollo

econdémico de la organizacion”
Valores Compartidos

1. Disciplina.

2. Responsabilidad

3. Honestidad:

4. Compromiso.

5. Unidad

Compromiso de la Direccion

El Consejo de Direccién de nuestra organizacién esta consciente de la importancia
qgue reviste la implementacion de un Sistema de Gestion Empresarial tanto para
nuestros clientes como para nuestra organizacion, por lo que todos los miembros
estan comprometidos en la implantacion, desarrollo y mejora continua del mismo,

esto se puede evidenciar en el marco del cumplimiento de estas declaraciones:

e Todos los duefios de nuestros procesos son miembros del Consejo de Direccion y
responden por la eficacia y desempefio del mismo, dispuestos a favorecer los
cambios pertinentes.

e Asegurar la divulgacion del avance de la implantacion y funcionamiento del
sistema para la gestion, a través de los medios de comunicacion disponible.

e Llevar a cabo las revisiones al Sistema de Gestion Empresarial para comprobar el

funcionamiento del mismo.
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e Designar los recursos necesarios para la implantacion y funcionamiento del
Sistema de Gestion Empresarial.

e Adoptar el plan de accion necesario para alcanzar los propdsitos.
Politica de Calidad

La Empresa de Transportacion de Trabajadores, perteneciente al MITRANS, ofrece
servicios de transportacion de trabajadores a sectores priorizados con eficacia a
través de un personal competente y debidamente capacitado para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes. La alta direccion estd comprometida con el
cumplimiento de los requisitos pactados, legales y reglamentarios; para asegurar la
mejora de servicios en armonia con el desarrollo sostenible de nuestra gestion, e

introducir la mejora continua de los procesos identificados.
Relacion con el entorno

La relacion de la UEB con el entorno se evidencia a partir de los clientes que reciben
el servicio brindado y los proveedores que abastecen al centro con insumos y

tecnologias para ejecutar dicho servicio.
Principales clientes:

e Entidades pertenecientes a la delegacion MINTUR
e Entidades pertenecientes a la delegaciéon GAVIOTA
e Aeropuerto Internacional Juan Gualberto Gémez

e Cadena de tiendas CARACOL

e Grupo extra hotelero PALMARES

e Empresa EXILGAS

e Poblacion en general
Principales proveedores:

La UEB tiene como proveedor de combustible a la corporacién FINCIMEX. El
abastecimiento de los restantes insumos y tecnologia necesariase gestionade forma

centralizada por la Empresa de Transportacion de Trabajadores a nivel nacional.

Referencias Normativas
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e Decreto 281/07 CECM “Reglamento para la implantacion y consolidacién del
sistema de direccidn y gestion empresarial estatal”.

e Resolucion 60. Contraloria General de la Republica. Componentes y Normas del
Sistema de Control Interno.

e NC ISO 9000. Sistema de Gestion de la Calidad. Fundamentos y vocabulario.

e NC ISO 9001. Sistema de Gestion de la Calidad. Requisitos.

e NC 14001 Sistema de Gestion Ambiental. Requisitos con orientacion para su uso.

Nota: En el caso de las Normas no se documenta el afio, pues se trabaja con la

version vigente de estas.
Caracterizacion de la fuerza laboral

La empresa objeto de estudio de la presente investigacion cuenta con un total de 381
cargos en plantilla aprobadadeloscualestienecubierto304.Enla actualidad cuenta con
308 operarios, categoria de mayor representatividad con un 82%; 20 trabajadores de
servicio; 3 administrativos; 49 técnicos y 1 cuadro. De estos 339 son hombres para
un 89% y 42 mujeres para un 11%. Desglosado por edades la unidad cuenta con 26
trabajadores con menos de 25 afios, 180 trabajadores con edades entre 26 y 45
afos, 175 trabajadores con mas de 45 afios. Desglosado por nivel de escolaridad
existen 143 trabajadores con noveno grado, 135 con duodécimo grado, 85
graduados de técnico medio y 19 graduados del nivel superior. De las plazas

vacantes las mayores necesidades se encuentran en los puestos de mecanico.
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Sexo

- Masculino
m Femenino

Edades

- Menos de 25
- Entre 26 v 45
- Mas de as

Nivel de escolaridad

= Sno grado

- 12mo grado

= Técnico Medo
w Nivel Superorn

Figura 2.1. Caracterizacion de la fuerza laboral.
Fuente: Documentos de la empresa

Estructuray procesos que se desarrollan

La UEB cuenta con una estructura que permite el correcto funcionamiento de sus
procesos con una amplia interrelacion entre si. Se asegura a través de la misma que
tanto las operaciones como el control sean efectivos, a partir de esta estructura se
deriva su organigrama y mapa de procesos como se aprecia en la figura 2.2 y 2.3

respectivamente.
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Figura 2.2 Mapa de procesos de la empresa

Fuente: Documentos de la empresa
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Brigada de Mantenimiento y
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Figura 2.3 Mapa de procesos de la empresa

Fuente: Documentos de la empresa

Objetivos estratégicos hasta el afio 2022
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1. Perfeccionar las acciones, métodos preventivos y de control interno que permitan

detectar y enfrentar la ocurrencia de hechos delictivos, corrupcion e ilegalidades

2. Implantar y certificar un Sistema Integrado de Gestion que abarque el Sistema de
Gestion de la Calidad, Medio Ambiente y la Seguridad y Salud en el Trabajo

3. Garantizar el nivel de contratacion que permita elevar la comercializacion de los

servicios de la organizacion

4. Perfeccionar el funcionamiento de los 6rganos de direccién colectiva de forma que
asegure la activa participacion de todos los trabajadores en el ejercicio de la

gestion empresarial.

5. Implantar un sistema de gestién por competencias. (Ello incluye: Determinacion de
las competencias clave vinculadas a los procesos y objetivos de la organizacion;
aplicacion de la gestion por competencias; organizacion del trabajo en funcion de
las competencias; disefio de los puestos de trabajo en funcién de las

competencias requeridas.)

6. Elevar el nivel de motivaciéon de los trabajadores y cuadros, de forma que permita

incrementar el rendimiento y mejorar el clima laboral de la organizacion
2.2 Seleccion del procedimiento

Los estudios encontrados, responden a diferentes criterios, enfoques e ideas dadas
por diversos autores los cuales tratan de hacer mas visible el estudio del clima

organizacional y la fluctuacion laboral en las instituciones.

A partir de la necesidad de dar respuesta a la problemética objeto de estudio y en
correspondencia con el marco tedrico referencial, se analizan los procedimientos

utilizados diferentes autores:

Pérez Diaz (2009) el procedimiento metodologico, que utiliza consta de cuatro
etapas. Realiza un analisis de la fluctuacion real se tiene en consideracion los indices
de fluctuacion general, de fluctuacién particular y de fluctuacién verdadero. También
considera el analisis de la fluctuacion potencial a través de los indices de fluctuacion
potencial general, de fluctuacion potencial particular y el coeficiente de fluctuacion

potencial. Realiza una entrevista de seguimiento a los desvinculados
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Rodriguez Caballero (2011), propone 8 etapas y se aplican los cuestionarios del
clima organizacional, de trato y relaciones, test a Ud. q lo motiva, test de diagnostico
de satisfaccion laboral, test de diagnostico de salud organizacional, ademas la autora
aplica las encuestas referentes a las diferencias 5, 6, 7 del modelo Servqual
modificado.

Verde Gonzalez et al. (2015), Utiliza un procedimiento que tiene 3 etapas, 8 fases y
20 pasos para el diagnostico y mejora del clima organizacional, aplican las técnicas:
Tecnologia para el diagnostico del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano;
Flujo informativo; Cuestionario sobre clima organizacional; Test Opinion de toda la
organizacién; Test .A usted que lo motiva; Encuesta diagnéstico de salud
organizacional; Cuestionario de satisfaccion laboral; Cuestionario trato y relaciones; y
Servqual Modificado diferencia 6 y 7; Tormenta de ideas; Causa —efecto; Método

Delphi ponderado. Pero no realiza el analisis de la fluctuacion laboral.

Reyes Lopez (2015), se desarrollan 3 etapas, 8 fases y 19 pasos para el diagndstico
del clima organizacional y su influencia en la fluctuacion laboral, aplica las técnicas:
Revisibn documental; Encuesta de fluctuacion potencial; Encuesta de clima
organizacional del PNUD; Servqual Modificado diferencia 6 y 7; Tormenta de ideas;

Causa —efecto; Método Delphi ponderado.

Miré Rivero (2017), Realiza una aproximacion al procedimiento propuesto por Reyes
Lopez (2015), que ordena de forma jerarquica y secuencial 3 etapas, se realizan
encuestas a directivos y trabajadores, andlisis documental, se utilizan herramientas
como el cuestionario del PNUD, la diferencia 6 y 7 del Modelo Servqual, el Diagrama

causa-efecto, método Delphi, entre otros.

Se ha tomado como referencia una aproximacion al de Reyes Lopez (2015) al cual
se le hacen algunas modificaciones a partir el procedimiento de Pérez Diaz (2009)
para la medicion de la fluctuaciéon, dicha modificacion radica en el incremento de los
indices de fluctuacion laboral a calcular, que permite identificar adecuadamente los

problemas que hay que atenuar para mejorar el clima organizacional.
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2.3Desglose del procedimiento propuesto

El procedimiento seleccionado, ordena de forma jerarquica y secuencial 3 etapas que
permitirdn el diagndéstico del clima organizacional en UEB NO3. TRANSMETRO,

Matanzas, este se puede apreciar en la figura 2.4.

| Etapal Preparacion del estudic |

i I

| Fase | SBIBCCIEN § PrapEracion del equipo da trabao | | Fass Il. $503C230N A6l CAMPO 08 BCCON |

i

1.1 Sadaccian del squipo do
framajo

B 1.3 Proparacian del equipo
i fratajo

P21 Dﬂlnum ael drea [F ¥} !lll:qnn aela P 2.3 Camunicacion al eid ¥
bjata de invesbigacion munstsa franajadares

| Etapa ll Desarrollo de la investigacion |

1 i f

=
Fabs I DIsgraatica 0§l campa da acesan ‘ L }‘n:a V. 4140 el plan de n:r.-lon|

| Fass L Defimdcian de |as eenlcas &

ublllzar low rasultados
i 1 i V i} i} ] i i
P11 P12 Pia P 2.1 Andllels da P13 Disgnogben del clma P31 P 3.2 P41 Llstar P 4.2 Plas
: ' Raproduelr : Pracesambsnta || Andisls de
iDafinkcion | Familiarizacion modsleje fMuctuacian laboral organizacional 2o Wntrmacion || newiisdos deflclencias | | de sccian

LHEL Y

—v h 1 i ] § ﬁrhj

fanaliala de la Encupsta | [Matela Serigqual .
tacian a8 Mizrasot [E—— Waloda rama
buctuscion dal .0 dal maddlcada Excal NE‘BB: -] Dalghi Calska-
Pondsrado et

| Etapa lll Implementacion |

podenclal PHUD Diterancia 6 y T

Fane |. Prassalacion, andllsls y aprobacitn del plan de acclonss en el
im0 e ditecildri d i amgreis Fan Il Divisigacion y Apscacian de los mautatas

P77 Fresaniacian j andiials 04 o8 P 3.7 Expiicacian ds 101 [ P 2.3 apiicacion Fi3 iz
rosulasos culonidos y dalpuan ge| | © | 2APTBACION SRS | ey ey abdeniaos y | | el plan e Evaluaclon 8 | | Ratroalimentazian
f ==l prﬂpﬂﬂﬂtﬂll CiD proapes . plln @8 soclomes acelanes loa resudados Eml 2 fasss 35 5'-'

Figura 2.4 Procedimiento general para el diagnéstico y mejora del clima
organizacional

Fuente: Reyes Lopez (2015)

Etapa |. Preparacion del estudio

Esta etapa se basa en la seleccion del personal que trabajara en la investigacion.
Fase I. Seleccion y preparacion del equipo de trabajo.

En esta fase se selecciona el grupo de expertos que formara parte del equipo de

trabajo.
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La evaluacion del grado de conocimiento y confiabilidad de los expertos se realiza a
partir de los cuestionarios de competencia de los expertos en correspondencia con la

experiencia adquirida en la actividad.

En esta fase se selecciona y prepara directamente a los integrantes del equipo para

garantizar respuestas que apoyen el desarrollo de la investigacion.
Paso 1.1. Seleccién del equipo de trabajo
Método de Seleccion de los expertos

Para la seleccion del experto se utiliza el llamado coeficiente de competencia el cual
se determina de acuerdo con la opinién del experto sobre su nivel de conocimiento
con respecto al problema que se resuelve y con las fuentes que le permiten
comprobar su valoracién. El coeficiente de competencia se calcula de la forma

siguiente:

_Kc+Ka
2

Donde:
K: coeficiente de competencia
Kc: coeficiente de conocimiento o informacion que tiene el experto

Ka: coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del experto

Tabla2.1. Coeficiente de conocimiento.

Caracteristicas Prioridad Valoracion
Conocimiento 0,181
Competitividad 0,086
Disposicion 0,054
Creatividad 0,100
Profesionalidad 0,113
Capacidad de anélisis 0,122
Experiencia 0,145
Intuicion 0,054
Actualizaciéon 0,127
Colectividad 0,018

Fuente: Reyes Lopez (2015)
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Tabla2.2. Coeficiente de argumentacion

Grado

influencia
Fuente de argumentacion

Alto Medi

0]

1. Estudios tedricos realizados 0,27 10,21 |0,13
2. Experiencia practica 0,24 10,22 10,12
3. Conocimientos de trabajo en Cuba 0,14 10,1 0,06

4. Conocimientos de los trabajos en el |0,08 | 0,06 |0,04
extranjero

5. Consultas bibliograficas 0,09 10,07 |0,05
6. Cursos de actualizacion 0,1810,14 0,1

Total ‘ 1 0,8 0,5

Fuente: Reyes Lopez (2015).

Paso 1.2. Preparacién del equipo de trabajo

La preparacion del equipo de trabajo se realiza a través de la revisibn de
documentos, talleres, charlas, entre otras, dandoles a conocer una panoramica de

los métodos y técnicas a aplicar en el procedimiento propuesto.
Fase Il. Seleccion del campo de accion

En esta fase se hace necesario determinar cual sera la unidad, area y la muestra a

encuestar del total de la poblacién.
Paso 2.1. Definicién de la unidad, area y cargos objeto de investigacion

Se selecciona el area segun los intereses de la entidad, en correspondencia con el
comportamiento del cargo con mayor fluctuacién laboral en la UEB NO3.
TRANSMETRO, Matanzas, en el periodo de analisis.

Paso 2.2. Seleccién de la muestra
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En caso de no ser posible tener contacto y observar a todas las unidades de andlisis,
es necesario seleccionar un subconjunto que en efecto represente de manera

apropiada a toda la poblacion.

Poblacion: es el total de elementos a investigar que se pueden obtener de una

variable en particular. Este subconjunto es conocido con el nombre de muestra.

Muestra: recibe el nombre de muestra a la parte extraida o subconjunto de los
individuos de una poblacion que se consideran como una porcion representativa de

la misma.

El proceso mediante el cual este subconjunto es seleccionado se denomina
muestreo. Para que la muestra, al menos tedéricamente, sea representativa de la
poblacion, debe seleccionarse segun un procedimiento que permita a cualquiera de
todas las posibles muestras del mismo tamafio contenidas en la poblacién, tener

igual oportunidad de ser seleccionada. Este procedimiento es el muestreo aleatorio.

La seleccién de la muestra se realizé a través del método aleatorio simple para lo
que se aplico la formula:

zé/ZPQN
Te2(N—1) +Z2PQ

n

En la que,

n = tamafo de la muestra necesaria

P = probabilidad de que el evento ocurra (0,5 0 50%)

Q = probabilidad de que un evento no ocurra (0,5 0 50%) con un error de
e= error (0,05 0 5%)

N = tamafio de la poblacion

Paso 2.3. Comunicacion al consejo de direccion y trabajadores del area o

unidad del propésito y alcance de la investigacion
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Consiste, una vez conocido el propésito de la investigacion, lineas de trabajo y
muestra seleccionada, comunicarlo al consejo de direccion y trabajadores en

general.
Etapa Il. Desarrollo de la investigacion

Esta etapa desarrolla varias técnicas y herramientas basicas que se emplearan a lo
largo de la investigacion, definiendose la metodologia personalizada de los

basamentos de cada una de ellas.
Fase I. Definicién de las técnicas a utilizar

Se definen las técnicas y herramientas de trabajo para el desarrollo de la

investigacion.
Paso 1.1. Definicién de las técnicas a utilizar

Este paso resalta todas las posibles herramientas béasicas que aportaran
comprension al tema de investigacion, se hace referencia a las encuestas,
entrevistas, cuestionarios, con el objetivo de obtener las respuestas en
correspondencia con las tematicas de investigacion. Se le da a conocer la

importancia de las mismas para avalar el estudio cientifico a realizar.
Paso 1.2. Familiarizacion con las técnicas a utilizar.

Este paso encierra un ciclo de aprendizaje de todas las técnicas a emplear que

aporte informacion a lo largo de la cadena investigativa.
Paso 1.3. Reproducir modelaje de técnicas a utilizar
Quedan fijados todos los posibles modelos.
Fase Il. Diagnostico del campo de accion

Esta fase incluye el diagnostico de la fluctuacion laboral y del clima organizacional,
con el apoyo del grupo de trabajo seleccionado en la etapa anterior.

Paso 2.1. Analisis de la fluctuacion laboral

Para realizar el analisis de la fluctuacién laboral es necesario partir de la informacién

obtenida de los registros de personal de la organizacién, a partir de esta informacion
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se cuantificara el comportamiento de las bajas en un periodo seleccionado y se
clasificaran a los criterios establecidos Luego de analizar las causas que inciden en

la fluctuacion real se procede a calcular los siguientes indicadores:
indice de Fluctuacion General (IFG).

indice de Fluctuacion Particular (IFKi).

indice de Fluctuacion Verdadero (IFV).

indice de fluctuacién general (IFG)

En este indicador se relacionan las salidas y entradas, asi como el promedio de
trabajadores en un periodo dado. Un indice de fluctuacion de personal equivalente a
cero no seria deseable, pues demostraria un estado de total estancamiento de la
organizacion. Por otro lado, un indice de fluctuacion de personal elevado tampoco lo
seria, ya que reflejaria un estado de fluidez y entropia en la organizacion que no

podria fijar y asimilar adecuadamente sus recursos humanos.
La expresion a utilizar es:
IFG = (S/p) x 100
Donde:
S- Salidas.
P-Promedio de trabajadores.
Coeficiente de Fluctuacion Particular (IFki)

El indice de fluctuacion particular refleja el peso especifico de los motivos reales de
las bajas con respecto al total de bajas ocurridas en un periodo, el cual nos permite
conocer cual es el motivo de las bajas que inciden con mayor frecuencia en la

organizacion.

La expresion a utilizar es:
kFI ot 100
=— X
TS
Donde:
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Si-Salidas por la causa i.
TS-Total de salidas.
indice de Fluctuacion Verdadero (IFV)

La utilizacion del indice de fluctuacion verdadero permite conocer cual es la relacion
entre la fluctuacion laboral y el desempefio del area de Recursos Humanos. Este
indice es apropiado para evaluar la gestion de la entidad en torno a la estabilidad del
personal. Solo considera las bajas por motivos personales y laborales. Este indicador
determina el peso especifico de las bajas que son por la propia decision del

trabajador con respecto al promedio de trabajadores.

La expresion de célculo es la siguiente:

BML + BMP
IFV = —————x100

Donde:

BML-Bajas por motivos laborales.
BMP-Bajas por motivos personales.
P-Promedio de trabajadores.

El calculo y andlisis de los indices de fluctuacion real permiten detectar los periodos
mas criticos, las causas que motivaron las salidas de los trabajadores y las areas

claves de movimiento de personal en la unidad.

También se determinara el coeficiente de rotacion de los puestos de trabajo (Krpt)
durante el periodo seleccionado para conocer qué puestos tienen mayor fluctuacion,
la que provocan esta movilidad. Este coeficiente se calculara por la siguiente

expresion:
BPT
Krpti = 5 x 100

Donde:
Krpti: coeficiente de rotacion del puesto de trabajo.

Bpt: nUmero de bajas ocurridas en el puesto de trabajo en un periodo.
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P: personas que han ocupado el puesto de trabajo en un periodo.

Después de ser procesada la informacion se pasara a calcular y analizar los

indicadores de fluctuacién potencial mediante las siguientes expresiones:

e Indice de Fluctuacion Potencial General (IFP).
e Indice de Fluctuacion Potencial Particular (IFPi).

e Coeficiente de Fluctuacion Potencial (KFP).
indice de fluctuacion potencial (IFP)

Para el célculo de este indice es muy necesaria la utilizacién de encuestas, mientras
mas detalladas mejor, pues permiten conocer los posibles motivos que provocan la
fluctuacién potencial. Es posible la aplicacion de diversos tipos de encuestas, segun
sea el nivel cultural de los trabajadores y su categoria ocupacional. Para ello se
aplica una encuesta que recoja los motivos por los cuales los trabajadores desean
abandonar la entidad, qué aspectos les agradan y cuéles no; y qué constituyen las

fortalezas y debilidades de la organizacién. (Ver Anexo 1).

Este indicador refleja el por ciento de los trabajadores que desean marcharse de la
empresa, que permite conocer cual sera el comportamiento futuro de esta variable,

ya que en cualquier momento esta fluctuacion potencial puede convertirse en real.
IFP = FP x 100P

Donde:

FP-Fluctuantes potenciales.

indice de fluctuacion potencial particular (IFPi)

Para conocer el peso especifico de los motivos que tienen los trabajadores para
desear marcharse se puede utilizar el coeficiente de fluctuacion potencial particular

cuya expresion es la siguiente:
IFPi = FPi X 100P
Donde:

FPi-Fluctuantes potenciales por la causa i.
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Coeficiente de fluctuacién particular (KFPi)

Se puede conocer el por ciento de personas que desean marcharse con respecto al
total de encuestados para ello se debe calcular el coeficiente de fluctuacion particular

cuya expresion es la siguiente:
KFPi = FPi X 100TE
Donde: TE: total de encuestados

La informacion para calcular estos indicadores se obtendra a partir de la aplicacion

de encuestas y entrevistas.
Paso 2.2. Diagndstico del clima organizacional

El diagndstico del clima organizacional se realiza a través de diferentes técnicas y
herramientas de trabajo que permiten hacer valoraciones respecto al comportamiento

actual de la organizacion
Encuesta:

Es un cuestionario que se aplica de forma masiva a una determinada muestra de
personas, para recopilar informacion. Tiene como ventajas que: puede ser enviada
por correo postal, correo electrénico, fax, servicio de mensajeria, etc.; y es comoda
de procesar estadisticamente. No obstante, “el vinculo que se establece entre sus
principales participantes (el encuestador y el encuestado), que se garantiza mediante
distintos eslabones intermedios, influye sobre la calidad de los datos obtenidos”, lo

cual supone una desventaja.
Encuesta del clima organizacional del PNUD:

Este cuestionario, elaborado por el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo en el afio 2002 (Pnud, 2001), fue tomado del Material de Apoyo del
Médulo 1l del Curso de Teoria y Técnicas de Desarrollo Organizacional, impartido en
el marco del Proyecto Subregional de Desarrollo de la Capacidad Gerencial de los
Servicios de Salud.(Anexo No.2).

Este instrumento, que permite evaluar las dimensiones del clima organizacional:

liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion, como se muestra en el (Anexo
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No.3), consiste en someter a la consideracion del encuestado un total de 80
afirmaciones, a las cuales debera responder solamente verdadero (V) o falso (F), de
acuerdo a la percepcion que tenga de éstas en su organizacion en el momento de

realizar el estudio. Su aplicacion se hara bajo los principios siguientes:

1. No existen respuestas correctas o incorrectas. Las respuestas a las afirmaciones
proyectan las percepciones de las personas acerca de las dimensiones que se

miden, las que representan el clima que prima en la entidad.

2. Es un instrumento confidencial, lo que permite que exista una total sinceridad en

las respuestas.

3. No mide la percepcién de alguien en particular.

4. Se recomienda utilizar entre 20 y 30 minutos para seleccionar las 80 respuestas.
Tormenta de ideas

Es una técnica grupal que se utiliza para generar un nimero extenso de ideas en un
ambiente relajado, al liberar la creatividad de todos los miembros del equipo o grupo
e involucrar a éstos en el proceso. Existen tres tipos de lluvias de ideas: de flujo libre
(lluvia de ideas no estructurada), en circulo (lluvia de ideas estructurada), y silenciosa
(lluvia de ideas escrita) (Lorenzo Miranda, 2019) (Lorenzo Miranda, 2019) (Lorenzo
Miranda, 2019) (Lorenzo Miranda, 2019). Se debera utilizar la Lluvia de Ideas cuando

exista la necesidad de:

e Liberar la creatividad de los equipos.
e Generar un nimero extenso de ideas.
¢ Involucrar a todos en el proceso.

¢ Identificar oportunidades para mejorar.
Método Delphi ponderado

La esencia del método es ponderar las causas fundamentales emitidas por los
expertos segun el orden de importancia de las mismas en el efecto; indica el orden
de prioridad respecto a las soluciones y su nivel de influencia en el cambio

pretendido (Aleman Linares, 2012).
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Una vez emitidas las valoraciones, se condensa en una tabla o matriz de juicios
Matriz de ponderacion de causas (MPC), donde Rj significa la sumatoria de los
valores otorgados por cada uno de los expertos (E). Se deduce de la Rj menor la
causa mas importante y de la Rj mayor la causa menos importante. Después se
calcula la concordancia(C) segun la formulacién correspondiente y si se alcanza C =
60% para cada Rj se acepta un buen nivel de consenso. Si en una segunda ronda
(otra valoracion en una segunda hoja, previo conocimiento de los resultados de la
primera matriz) no se alcanza ese nivel de C, se descarta esa causa respecto al

consenso del ordenamiento.

Expresion para el calculo de C:

|C = (1- Vn/Vi) * 1oo|

Donde:

C: concordancia expresada en porcentaje.

Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominante.
Vt: cantidad total de expertos participantes.

Diagrama de Causa — Efecto

Un diagrama de Causa - Efecto es la representacion de varios elementos (causa) de
un sistema que pueden contribuir a un problema (efecto). Algunas veces es
denominado diagrama Ishikawa o diagrama Espina de Pescado por su parecido con
el esqueleto de un pescado (Escamilla Fajardo, 2019). Es una herramienta efectiva

para estudiar procesos y situaciones, y para desarrollar un plan de intervencion.
El Diagrama Ishikawa Ponderado indica el orden de importancia de las causales.
Modelo Servqual modificado.

Es una adecuacion y modificacion del modelo Servqual de Parasuraman, Zeithaml y
Berry (1985 - 1988). El modelo Servqual modificado es un instrumento que permite la
evaluacion, andlisis y diagnostico de la calidad percibida a nivel general de la
organizacién, que operativiza la misma a través del constructo satisfaccion del
cliente. El instrumento utiliza por lo general cinco atributos para la evaluacion de la
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calidad: tangibilidad, fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia.
Establece siete diferencias o gaps que explican la evaluacion de la calidad realizada,
medidas a través de encuestas preestablecidas que se dirigen a clientes externos e
internos y directivos, la escala utilizada por este instrumento goza de alta fiabilidad y

validez.

Diferencia No.6. Evalla la satisfaccion del cliente interno, mediante la diferencia

entre percepciones y expectativas. (Anexo No.4)

Diferencia No.7. Mide el conocimiento que tienen los directivos de las verdaderas

necesidades de sus subordinados. (Anexo No.5)

Para el andlisis de estas encuestas (Diferencia 6 y 7), se utilizd la escala de valores

entre -2y 2.

Tabla 2.3. Escala diferencial.

Escala diferencial Valor numeérico Gra}do L
satisfaccion

Mucho menos de lo esperado -2 Muy insatisfecho

Menos de lo esperado -1 Insatisfecho

Igual a lo esperado 0 Normal

Mas de lo esperado 1 Satisfecho

Mucho més de lo esperado 2 Muy satisfecho

Fuente: Gaston y Gonzalez (2010)

Fase lll Evaluacion de los resultados obtenidos

Contiene el procesamiento de la informacion obtenida de las diferentes herramientas
0 técnicas utilizadas y evalta el comportamiento de la misma por el equipo de
trabajo, con el objetivo de definir los elementos que afecta el clima en la

organizacion.
Paso 3.1 Procesamiento de la informacioén

Se procesa la informacion que brindan las diferentes técnicas mediante las tablas

dindmicas de Excel y el software profesional SPSS 16.0.

Paso 3.2 Andlisis de los resultados
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Se realiza por el equipo de trabajo una evaluacion y seleccion de los elementos que
afectan el clima laboral en la entidad, unidad organizativa o area seleccionada,

identificandolos y listandolos.
Fase IV. Disefio del plan de acciones para la mejora continua

Esta fase es de extraordinaria importancia ya que detalla las deficiencias, factores o
elementos negativos que afectan el clima organizacional y a partir de ellos proponer
aquellas acciones que incluira el plan de mejora continua, se especifican los
responsables, ejecutantes, controlador y fechas o plazos de cumplimiento.

Paso 4.1 Listar las deficiencias o factores que estan presentes como negativos

y que afectan el clima organizacional

Se listan todos los elementos que afectan el clima organizacional que constituyen
deficiencias a considerar por la direccién en su accionar para el mejoramiento del

clima organizacional.
Paso 4.2 Elaborar el plan de accién para la mejora continua

El equipo de trabajo, con la insercion de los directivos de las areas de resultados
claves, elabora el plan de accion con el objetivo de atenuar o erradicar las causas
que provocan el efecto de la investigacion. Este incluira los aspectos que se

describen:

Tabla 2.4. Plan de accion.

No Deficiencia Acciones a Responsabl Ejecutante Control Fecha

S cumplimenta e S a cumplimient
r 0

Fuente: elaboracion propia

Etapa lll. Implementacion

Esta etapa comprende la implementacion del plan de acciones propuesto una vez
analizado y aprobado por el consejo de direccion de la entidad, informacion a las

areas o colectivos laborales del alcance del mismo, el control, la evaluacién de los

46




resultados esperados y la eficacia de este. Ademas, prevé la retroalimentacion en

caso de brechas en su aplicacion.

Fase |. Presentacion y analisis de los resultados obtenidos, y del plan de
acciones propuesto en el Consejo de Direccion de la (UEB) NO3.
TRANSMETRO, Matanzas

Los resultados obtenidos en las etapas anteriores son presentados al consejo de
direccion de la (UEB) NO3. TRANSMETRO, Matanzas para su estudio y aprobacion,
dandose toda la informacion necesaria para su comprension por todos los miembros

de este 6rgano para lograr el consenso de los mismos.

Paso 1.1. Presentacion y andlisis de los resultados alcanzados al Consejo de
Direccion

Se presentara la propuesta para conocimiento del consejo de direccion para aportar
toda la informacién para su analisis.

Paso 1.2. Aprobacion del plan de acciones propuesto

Se tomaran acuerdos en el consejo de direccion relativos a la aprobacion del plan de

acciones propuesto para su posterior aplicacion.
Fase Il. Divulgacion y aplicacién de los resultados

Comprende la informacion detallada a los directivos y colectivos laborales del
alcance del plan de acciones propuesto, asi como la creacion de las condiciones
para su puesta en marcha en las areas objeto de estudio (UEB) NOS3.
TRANSMETRO, Matanzas, se recomienda comenzar por los procesos claves de la

misma.

Paso 2.1 Explicaciéon de los resultados obtenidos y el plan de acciones

propuesto a los directivos de la unidad y colectivos laborales

Se explicara el alcance del procedimiento a todos los trabajadores del colectivo de la
(UEB) NO3. TRANSMETRO, Matanzas objeto de estudio.

Paso 2.2. Aplicacién del plan de acciones
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Este paso consiste en la implementacion del plan de acciones propuesto para la

mejora continua del clima organizacional.

Paso 2.3. Evaluacion de los resultados

Se controla periédicamente la efectividad del plan de accion.
Paso 2.4. Retroalimentacién (Etapa 2, Fases 2, 3y 4)

Permite conocer las brechas existentes entre el estado actual y el deseado una vez
aplicado el plan de acciones, para poder realizar correcciones y mantener la mejora
continua del clima en el colectivo de la(UEB) NO3. TRANSMETRO, Matanzas.

Conclusiones parciales

La UEB Transportacion de Trabajadores Matanzas, se caracteriza por tener una alta
fluctuacién laboral, con una plantilla aprobada de 381 trabajadores, de ella cubierta
304 para un 80%, de la cual, el 82% son operarios, en esta predomina el sexo

masculino, con un nivel de escolaridad medio.

Para el desarrollo de la investigacion se toma como referencia una aproximacion al
procedimiento de Reyes Lopez (2015) al cual se le hacen algunas modificaciones a
partir de lo planteado por Pérez Diaz (2009) para la medicién de la fluctuacion.

El procedimiento propuesto constituye un instrumento que le permite a la UEB NO3.
TRANSMETRO, Matanzas, analizar, diagnosticar y mejorar las posibles causas de la
incidencia del clima organizacional en la fluctuacion laboral existente, a través de tres

etapas: Preparacion del estudio, Desarrollo de la investigacion e Implementacion.
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Conclusiones

1 Queda elaborado el marco tedrico referencial sobre el clima organizacional y la
fluctuacion laboral que permitid la interpretacion de los resultados de la
investigacion, asi como las relaciones que existen entre estos, el cual se muestra

en el hilo conductor del capitulo 1.

2 El procedimiento propuesto consta 3 etapas, 8 fases y 19 pasos para el
diagnéstico del clima organizacional y su influencia en la fluctuacion laboral. Se
aplican las técnicas: Revision documental, Encuesta de fluctuacién potencial;
Encuesta de clima organizacional del PNUD; Servqual Modificado diferencia 6 y

7; Tormenta de ideas; Causa —efecto; Método Delphi ponderado
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Recomendaciones

1. Se sugiere la aplicacion del procedimiento propuesto para contribuir a la
mejora de los niveles de desempefio de la organizacién y disminuir la
fluctuacion laboral

2. Extension del estudio a otras empresas del sector transportista.

Realizacion de forma sistematica estudios de este tipo en la empresa objeto

de estudio.
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Anexos

Anexo 1. ENCUESTA DE FLUCTUACION POTENCIAL

Compafiero trabajador (a): Estamos realizando una encuesta sobre el
comportamiento de las bajas y sus causas en la entidad. Esperamos su colaboracion
para dar respuesta a las siguientes preguntas. jMuchas gracias!

Datos generales

Edad Sexo Nivel escolar

1. ¢Ha pensado en los ultimos meses abandonar este centro?
Si No

2. En caso afirmativo marque la causa relacionada con su deseo:

---- Lejania del centro.

---- Carencia de circulo infantil
---- Familiar enfermo.

---- Bajos salarios.

---- Mala alimentacion.

---- Otras. ¢ Cual?

3. ¢ Por qué no se ha marchado todavia?
4. ¢ Ha hecho alguna gestién para trabajar en otro lugar?
Si No

5. ¢Qué es lo que mas le gusta de esta entidad? 6. ¢ Qué es lo que menos le gusta
de la entidad?



Anexo 2: Encuesta de clima organizacional del PNUD

Fuente: Material de Apoyo del Modulo 1l del Curso de Teoria y Técnicas de
Desarrollo Organizacional (2002).

Compafiero(a):

Le agradecemos de antemano la ayuda y colaboracion que prestara al realizar el
presente cuestionario, con el cual se espera: contribuir al mejoramiento de su
entidad, y aumentar la satisfaccion laboral.

Responda Verdadero (V) o Falso (F) a cada una de las siguientes afirmaciones, de
acuerdo a su percepcion. Utilice la Hoja de Respuestas que se anexa a esta
encuesta.

1. El superior se preocupa porque entendamos bien nuestro trabajo.
Generalmente, todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajo.
La mayoria de los trabajos de esta Unidad exigen raciocinio.

hwn

realizar su trabajo.

El ambiente que se respira en esta institucion es tenso.

La gente se esfuerza por cumplir a cabalidad con sus obligaciones.
Con frecuencia nuestros compafieros hablan mal de la institucion.
Esta institucion ofrece buenas oportunidades de capacitacion.

. Agui las promociones carecen de objetividad.

© NG

En esta organizacion se busca que cada cual tome decisiones de como

10 Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de

manera optlma para la institucion.

11.Los objetivos de los departamentos son congruentes con los objetivos de la

organizacion.
12.La informacién requerida por los diferentes grupos fluye lentamente.
13.La adopcién de nuevas tecnologias se mira con recelo.

14.0Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema especial no se

sabe quién debe resolverlo.

15. Aqui se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas

relacionadas con el trabajo, con el fin de mejorar la calidad del mismo.
16.Aqui todos los problemas se discuten de una manera constructiva.

17.Para cumplir con las metas del trabajo tenemos que recurrir a todas nuestras

capacidades.
18.Con este trabajo me siento realizado profesionalmente.
19.En esta institucion se premia a la persona que trabaja bien.

20.En realidad, nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del

trabajo.
21.Las condiciones de trabajo son buenas.
22.Aqui uno se siente motivado por el trabajo.
23.Da gusto ver el orden que reina en nuestro local.

24.Aqui se dan incentivos adicionales a los establecidos en el contrato de trabajo.



25.Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad. 26.

26.Cuando hay un reto para la organizacién, todos los departamentos participan
activamente en la solucion.

27.Lo importante es cumplir los objetivos del departamento, lo demas no nos
interesa.

28.Generalmente, cuando se va a hacer algo, mi departamento es el ultimo en
enterarse.

29.Las iniciativas de los grupos no reciben respaldo de los niveles superiores.

30.Si un trabajo parece dificil, se retarda hasta donde se pueda.

31.A nuestro superior Unicamente le podemos decir lo que quiere oir.

32.En este departamento el valor de los funcionarios es reconocido.

33.No existe una determinacion clara de las funciones que cada uno debe
desempeiiar.

34.Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obligaciones.

35.Cuando uno no sabe cémo hacer algo, nadie le ayuda.

36.Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo.

37.Existe poca libertad de accién para la realizacion del trabajo.

38.Existen grupos cuyas normas Yy valores no favorecen el trabajo de la
institucion.

39.Los programas de desarrollo de esta organizacion preparan a los funcionarios
para avanzar dentro de una carrera ocupacional determinada.

40.Aqui Unicamente estan pendientes de los errores.

41.Aqui se sanciona a la gente con facilidad.

42.En general, el trabajo se hace superficial y mediocremente.

43.Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece.

44. Tratamos con respecto y diligencia a los usuarios de nuestros servicios.

45. La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase.

46.Aqui cada departamento trabaja por su lado.

47.Aqui el poder esta concentrado en unos pocos departamentos.

48.Periddicamente tenemos problemas debido a la circulacién de informacion
inexacta (chismes, rumores, etc.).

49. Aqui uno puede desarrollar su ingenio y creatividad.

50.Nuestro jefe es comprensivo, pero exige muy poco.

51.A menudo se inician trabajos que no se sabe por qué se hacen.

52.El superior no se preocupa porque se aporten ideas que mejoren la calidad del
trabajo.

53.Los programas de capacitacion son patrimonio de unos pocos.

54.En esta organizacion, ser promovido significa poder enfrentar desafios
mayores.

55.Los problemas se analizan siguiendo métodos sistematicos para encontrar
soluciones creativas.

56.La dedicacién en este departamento merece reconocimiento.



57.Toda decision que se toma es necesario consultarla con los superiores antes
de ponerla en practica.

58.Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su propio trabajo.

59.La mayoria significativa de los funcionarios de esta institucion nos sentimos
satisfechos con el ambiente fisico de nuestro departamento.

60. Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de nuestro departamento.

61.El espiritu de equipo en esta organizacion es excelente.

62.Los recursos limitados de nuestro departamento, los compartimos facilmente
con otros grupos de la institucion.

63.Los que poseen la informacion no la dan a conocer facilmente.

64.En esta organizacion existen grupos que se oponen a todos los cambios.

65.Cada uno cuenta con los elementos de trabajo necesarios.

66.Por lo general, las personas que trabajan bien son premiadas con una mejor
posicion en la organizacion.

67.Por lo general, tenemos muchas cosas que hacer y no sabemos por cual
empezar.

68. Cuando analizamos un problema, las posiciones que adoptan los compafieros
no siempre son sinceras.

69.Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen desempefio en el
trabajo.

70.A mi jefe no le preocupa la calidad del trabajo.

71.A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes.

72.En general, todos tratan con cuidado los bienes de la organizacion.

73.Aqui los resultados son el fruto del trabajo de unos pocos.

74.Los empleados se sienten orgullosos de pertenecer a esta institucion.

75.Cada uno es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como tal.

76.El desempefio de las funciones es correctamente evaluado.

77.Los diferentes niveles jerarquicos de la organizacioén no colaboran entre ellos.

78.Aqui los departamentos viven en conflicto permanente.

79.Aqui la informacion esta concentrada en unos pocos grupos.

80.Los niveles superiores no propician cambios positivos para la institucion.



ANEXO No. 2Continuacion.

Hoja de respuestas

Marque con una X la respuesta correcta en la casilla correspondiente.

Observa que la secuencia de la numeracion es horizontal.
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Perfore las casillas sombreadas y sitlelas encima de la Hoja de Respuesta. Otorgue

1 punto por cada respuesta correcta y 0 por las incorrectas.

Anexo No. 3Plantilla de calificacion
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Anexo 4.Encuesta correspondiente a la diferencia 6 del Modelo Servqual Modificado

Fuente: Valls Figueroa (2005).

Estimado trabajador: Seria muy importante para nosotros que usted contestara este
cuestionario. Marque una X en la casilla que considere corresponder con su

percepcion.

INDICADORES Mucho Menosde lo |Ilgual alo | Mas de | Mucho
menosde lo |esperado | esperado|lo mas
esperado esperado |de lo

esperado

1. ¢ Esta satisfecho con su trabajo?

2. ¢ Considera interesante la labor que
realiza?

3. ¢ Su trabajo esta acorde con su
experienciay calificacion?

4. ¢ Su trabajo lo obliga a superarse?

5. ¢ Se siente orgulloso de realizar su
trabajo?

6. ¢ Esta preparado para hacer su
trabajo?

CONDICIONES LABORALES

7. ¢Las condiciones de su area de
trabajo sonlas adecuadas?

8. ¢ Cuenta con los equipos y
herramientasnecesarios para realizar
su trabajo?

9. ¢ Sus jefes se preocupan por mejorar
lascondiciones de trabajo?

SALARIO

10. ¢, Su salario esta acorde con el
trabajo querealiza?

11. ¢ Con su salario satisface sus
necesidadespersonales y familiares?

12. ¢ Su salario es justo comparado con
el delos demés?

TRATO Y RELACIONES
PERSONALES

13. Cuando usted realiza una labor
destacada:¢ es reconocido en su
colectivo eindividualmente?

14. Cuando tiene problemas en su
trabajo: ¢ esayudado, y se interesen por
usted?

15. ¢ Su jefe lo trata con respeto?

16. ¢ Las relaciones de su jefe con
usted sonbuenas?

PARTICIPACION EN LA TOMA DE
DECISIONES

17. ¢ Se le motiva para dar sus criterios
yopiniones?




18. ¢, Sus criterios y opiniones respecto
altrabajo son tomados en cuenta por
ladireccion?

19. ¢ Sus criterios y opiniones son
tomados encuenta para la toma de
decisiones?

20. ¢ Se siente parte activa de los
resultadosde su empresa?

COMUNICACION

21. ¢ Usted conoce los objetivos de la
empresay de su departamento?

22. ¢La informacién que usted
necesita, lellega de forma correcta 'y en
el tiempoadecuado?

23. ¢ Su jefe pide informacién
regularmente?

24. Cuando existe un problema: ¢su
jefe leexige que se lo comunique?

LIDERAZGO

25. ¢ Tiene buenas relaciones con su
jefe?

26. ¢ Es su jefe un ejemplo a seguir?

27. ¢ Su jefe siempre esta dispuesto
aayudarlo?

28. ¢ Ayudaria a su jefe a hacer algun
trabajofuera de su horario laboral?

Fuente: Valls Figueroa (2005).




Anexo 5. Encuesta correspondiente a la diferencia 7 del modelo Servqual modificado

Fuente: VallsFigueroa (2005).

Estimado directivo nos interesaria conocer su criterio sobre la satisfaccion de sus
subordinados con respecto a los aspectos que se relacionan.

Coloque una X en la casilla que usted considere que se corresponde con la realidad

de su brigada de subordinados.

Mucho Menos de |[gualalo [Mas delo Mucho
menos de |lo esperado esperado mas de lo
DIMENSIONES. lo esperado | esperado esperado
SU TRABAJO.

1. Sus subordinados estan satisfechos con
el trabajo que realizan.

2. El trabajo de sus subordinados resulta
interesante

3. El trabajo de sus subordinados esta
acorde con su experiencia y calificacion.

4. El trabajo de sus subordinados los obliga
a superarse.

5. Se sienten orgullosos realizadndolo.

6. Sus subordinados esté preparados para
hacer su trabajo

CONDICIONES LABORALES.

7. Las condiciones de su area de trabajo de
sus subordinados son las adecuadas.

8. Cuentan con los equipos y herramientas
necesarios para realizar su trabajo.

9. Usted se preocupa por mejorar las
condiciones de trabajo de sus subordinados

SALARIO.

10. El salario de sus subordinados esta
acorde con el trabajo que realizan.

11. Su salario les permite satisfacer sus
necesidades personales y familiares.

12. Usted considera justo el salario de sus
subordinados comparado con el de los
demés

TRATO Y RELACIONES PERSONALES

13. Cuando sus subordinados realizan una
labor destacada, son reconocidos en su
colectivo e individualmente.

14. Cuando sus subordinados tienen
problemas en su trabajo usted los ayuda y
se interesa.

15. Usted los trata con respeto y mantiene
buenas relaciones con sus subordinados

PARTICIPACION EN LA TOMA DE
DESICIONES

16. A sus subordinados se les motiva para
dar sus criterios y opiniones.

17. Sus criterios y opiniones respecto al
trabajo son tomados en cuenta por la




direccion.

18. Sus criterios y opiniones son tomados
en cuenta para la toma de decisiones.

19. Sus subordinados se
siente parte activa de los resultados de su
empresa

COMUNICACION.

20. Sus subordinados conocen los
objetivos de la empresa y de su
departamento.

21. La informacion que sus subordinados
necesitan, les llega de forma correcta y en
el tiempo adecuado.

22. Usted les pide informacion
regularmente.

23. Cuando existe un problema, usted les
exige que se lo comuniquen

LIDERAZGO.

24. Tiene buenas relaciones con sus
subordinados

25. Considera que sus subordinados lo
tienen como un ejemplo a seguir.

26. Usted siempre esta dispuesto a ayudar
a sus subordinados.

27. Fuera del horario laboral, sus
subordinados harian algun trabajo para
ayudarlo

27. Seria importante fuera del horario
laboral, hacer algun trabajo para ayudar a
su jefe

Gracias por su colaboracion.



