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RESUMEN DE LA TESIS

Daniel Alfredo Montoya Meza

Maestria en Relaciones Laborales

Relacion entre el clima organizacional y la evaluacion de desempefio del personal en una
empresa de servicios turisticos: Caso PTS Pert 2015.

La presente investigacion busca analizar y determinar la relacion entre dos variables de
suma importancia en la gestion de los recursos humanos: el clima organizacional y la evaluacién
del desempefio. El presente estudio es relevante, ya que buscar aportar conocimiento en la
basqueda de la relacion entre las variables mencionadas, pues la literatura no muestra una sélida
evidencia al respecto. El estudio es transversal correlacional. Se utilizaron técnicas cuantitativas
(instrumentos de medicién) y cualitativas (un focus group confirmatorio y entrevistas a
expertos) con el total de los trabajadores de la empresa de servicios turisticos PTS Perd. Para
medir el clima organizacional, se utilizo el instrumento OCQ [Organizacional Climate
Questionnaire] de Litwin & Stringer, creado en 1968, el cual posee 50 items y mide 9
dimensiones del clima organizacional. Para medir el desempefio, se confecciondé un
cuestionario, el cual posee 21 items y mide 6 dimensiones. Se elabor6 una pauta de focus group
y se aplico el mismo a una muestra de trabajadores de las diferentes areas de la empresa;
asimismo, se realizaron entrevistas a expertos en recursos humanos a partir de la informacion
obtenida de la matriz de levantamiento de informacion. Los resultados de la investigacion
muestran una relacion directa entre el clima organizacional y la evaluacion del desempefio del
personal, asi como una relacion entre las nueve dimensiones del clima organizacional con el

desempefio laboral general y con algunas de sus dimensiones.

Palabras Clave: clima organizacional, desempefio laboral, evaluacién del desempefio.
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Daniel Alfredo Montoya Meza

Master of Industrial Relations

Relationship between organizational climate and performance evaluation of staff in a company
of tourist services: PTS Peru Case 2015.

ABSTRACT

This research analyzes and determines the relationship between two variables in the
management of human resources: organizational climate and performance evaluation. This
study is relevant because it provides knowledge about the relationship of the variables
mentioned, because literature does not give solid evidence about it. The study is cross-sectional
and correlational. Quantitative techniques (measuring instruments) and qualitative techniques
(confirmatory focus groups and interviews with experts) were used in the total workforce of the
company of tourist services of PTS Peru. The OCQ [Organizational Climate Questionnaire] of
Litwin & Stringer, created in 1968, which has 50 items and measures 9 dimensions of
organizational climate, was used to measure the organizational climate, while a questionnaire
was created in order to measure the job performance, which has 21 items and measures 6
dimensions. Also, a pattern of focus group was prepared and it was applied to a sample of
workers from different areas of the company. Interviews with experts in human resources were
made from the information obtained from the matrix of gathering information. The research
results show a significant and positive relationship between organizational climate and
evaluation of staff performance and relationship between the nine dimensions of organizational
climate with the overall work performance and some of its dimensions.

Keywords: organizational climate, job performance, performance evaluation.
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INTRODUCCION

El contexto empresarial actual presenta cada vez mas escenarios complejos,
convirtiendo al &rea de recursos humanos o gestién de personas en socio estratégico y pilar
fundamental para el logro de los objetivos organizacionales propuestos (Rivera, 2013). Por este
motivo, el conocimiento del clima organizacional es de gran importancia para las
organizaciones, es decir, conocer como perciben los trabajadores los diferentes elementos
organizacionales para accionar sobre dichos elementos y obtener mayor satisfaccion,
rendimiento y calidad en lo que realizan (Katz & Kahn citados en Pulido 2003) y evaluar el
desempefio de sus colaboradores para tener conocimiento de la manera en que desarrollan sus
labores (Gonzalez & Olivares, 2004) y para poder determinar y elaborar diversos planes, como
promociones, ascensos, linea de carrera (Dessler & Varela, 2011).

La empresa, objeto de estudio, PTS Peru, se forma por medio de una sociedad de dos
amigas en el afio de 1989. Con el paso de los afios, ha presentado un crecimiento acelerado, por
lo que, en la actualidad, cuenta con las areas de Gerencia, Contabilidad, Operaciones, Marketing
y Ventas; esta Ultima cuenta con 21 trabajadores y se divide en ventas a nivel receptivo y ventas
a nivel corporativo. Al no contar con un area de recursos humanos, es notoria la falta de una
gestion de los diferentes procesos inherentes a dicha area. Aspectos como clima organizacional,
satisfaccion y rendimiento son manejados de manera empirica y reactiva, en lugar de mostrar
iniciativa.

Por este motivo, surge el interés de investigar el clima organizacional y el desempefio
laboral de los colaboradores en la empresa mencionada. De esta manera, se plantea como
pregunta principal de la investigacion: ¢existe relacion entre el clima organizacional y el
desemperio laboral en el personal de la empresa PTS Peru en el afio 2015? A partir de este
cuestionamiento, se formula el objetivo principal de la investigacion, el cual es analizar y
determinar si existe relacion entre el clima organizacional y el desempefio laboral en el personal
de la empresa PTS Peru de la ciudad de Lima para el afio 2015. En base a ellos, se plantea la
principal hipdtesis de la investigacion al mencionar que existe relacion directa entre el clima
organizacional y el desempefio laboral en el personal de la empresa PTS Perl de la ciudad de

Lima para el afio 2015 (ver Anexo A).

La organizacion de la presente investigacion esta estructurada de la siguiente manera: en
el primer capitulo, se detalla el estado del arte sobre el cual se basa la investigacion. Se inicia
detallando aspectos importantes sobre el clima organizacional, tales como caracteristicas,
dimensiones, factores, etc., bajo la perspectiva de diversos autores. Seguidamente, se detalla
aspectos a considerar sobre la evaluacién del desempefio y elementos importantes como

1
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objetivos, métodos, importancia, etc. El primer capitulo finaliza con la presentacion de algunos
postulados sobre la relacién de las variables y con el resumen de estudio de casos realizados
donde se demuestra la relacién entre clima y desempefio.

En el segundo capitulo se presenta el marco contextual del estudio. Se presentan las
estadisticas del sector turismo a nivel mundial, de la Comunidad Andina y del Peru, obtenidas
de las bases de datos de la Organizacion Mundial del Turismo, la memoria de la Comunidad
Andina y los boletines del Observatorio Turistico del Pert, con la finalidad de comprender el
contexto sectorial donde se desarrolla la investigacién. Seguidamente, se presenta una evolucién
de los recursos humanos en nuestro pais y algunas practicas en la gestion del clima
organizacional y la evaluacion del desempefio a partir de los estudios realizados por la
consultora Price Water House Coopers en el afio 2012 y 2014.

En el tercer capitulo de la investigacion, se describe el marco especifico. Se inicia
describiendo brevemente la empresa, su estructura y algunos elementos importantes. Asi mismo,
se detalla la metodologia de la investigacion, de elaboracion tipo mixta, ya que consta de una
parte cuantitativa y otra cualitativa, con un disefio transversal-correlacional. El capitulo finaliza
con la presentacion y la discusién de los resultados encontrados a partir del analisis
correlacional y con los aportes obtenidos mediante el focus group confirmatorio y las entrevistas

realizadas.

Finalmente, se presentan conclusiones y recomendaciones que se basan exclusivamente
en los hallazgos obtenidos y que responden a los objetivos planteados para la investigacion.
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CAPITULO 1: EL CLIMA ORGANIZACIONAL, EVALUACION
DEL DESEMPERNO Y SU RELACION

En el presente capitulo, se presenta el marco tedrico sobre el cual se fundamenta la
investigacion. Para la realizacion del mismo, se analizaron diferentes argumentos tedricos
recopilados en publicaciones académicas, investigaciones, casos de estudios y postulados
teoricos de diversos expertos en el &mbito de los recursos humanos que a lo largo de los afios
han analizado el clima organizacional, la evaluacion del desempefio y la relacion existente entre

ambos conceptos.
1. El Clima Organizacional

Dentro de la gestion de los recursos humanos en las empresas, un elemento clave,
relevante y necesario de conocer y comprender es el clima organizacional, ya que permite
conocer los diferentes factores que afectan tanto interna como externamente a la organizacion y
a sus colaboradores. Por este motivo, se realizan mediciones peridédicas. Se menciona que
Lewin, en los afios treinta, es quien introduce este concepto al realizar estudios sobre el
liderazgo, donde lo cataloga como un elemento enlace, es decir, un conector entre la persona y
el ambiente o lugar donde desarrolla sus labores (Furnham, 2001). Ademas, indicaba que el
actuar de los trabajadores estaba relacionado con su ambiente, es decir, el clima y la
personalidad (Dessler, 1979). Sin embargo, es a fines de los afios sesenta que este concepto se
convierte en un tema popular, ya que, segun lo mencionado por Rodriguez (2004), surge en un
momento en que se precisa prestar atencion a fendmenos globales que van a tener implicancia
directa en la organizacion. Conocer la cronologia y evolucion del clima organizacional nos
permite entender el alcance de este concepto y los elementos clave a considerar. Chiang, Martin
y Nufiez (2010) realizaron una cronologia de la evolucion de este concepto, el cual se presenta
en el siguiente cuadro.

Cuadro 1: Cronologiadel concepto de Clima Organizacional

Conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion, las cuales
1964 Forehand y Gilmer distinguen a una organizacion de otra, perduran a través del tiempo e
influyen en el comportamiento de las organizaciones y personas.

Enfatiza los aspectos motivacionales del clima al definirlo como la
1968 Litwin cualidad del ambiente que perciben o sienten los miembros de la
organizacion, que influye en la conductade estos.

Es una cualidad aparentemente duradera del ambiente que es percibido
1968 Tagiuri por sus ocupantes. Puede ser descrita en términos de caracteristicas o
atributos. El clima estéden la mente del observador.

3
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El clima organizacional es una percepcion por parte de los miembros y
1976 Evan no miembros de los atributos o caracteristicas de un sistema
organizacional.

El clima describe los procesos comportamentales propios de un sistema
social. Estos procesos reflejan los valores, actitudes, caracteristica y

197 Payne y Pugh . :
9 ayneyrug creencias de los miembros.
Schneider L . . .
1983 . y Una apreciacion basadaen percepciones mas particulares.
Reichers
El clima organizacional es un conglomerado de actitudes y conductas
que caracterizan a una organizacion. El clima se origina y desarrolla por
medio de las interacciones entre los individuos y el entorno de la
1983 Ekvall e J
organizacion.
El clima representa una sintesis de percepciones sobre un conjunto de
: orientaciones y valores de la organizacién, que influye en el
De Witte y De - . P
1986 Cock comportamiento de los miembros de la organizacién respecto de la
efectividad organizacional basada en politicas, practicas y
procedimientos organizacionales, ya sean formales e informales.
Son las descripciones que los individuos tienen del marco social o
1988 Rousseau

contextual del cual forma parte una persona.
Adaptado de: Chiang et al. (2010).

En esta cronologia, se puede apreciar tanto los diferentes conceptos que los autores
brindan como las diferencias que hay. Es importante recalcar que, segun lo sefialado
anteriormente, es hasta los afios sesenta que el clima organizacional toma protagonismo y, a lo
largo de los afios, se va afiadiendo aspectos como la motivacion, valores, creencias, entre otros.
Para poder tener un mayor alcance y panorama sobre el tema, a continuacion se presentan

conceptos adicionales.

En primer lugar, Martin (1990) describe el clima organizacional como: “conjunto de
cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de trabajo
concreto que son percibidas, sentidas o experimentadas por las personas gque componen la
organizacion empresarial y que influyen sobre su conducta” (pag.97). Con respecto a Werther y
Davis (1989), mencionan que es probable que el clima se perciba tanto de manera directa o
indirecta por los colaboradores de una organizacion y que este tendrd una influencia en el
comportamiento y rendimiento laboral. Esta definicion es importante, ya que menciona el
impacto, tanto positivo como negativo, que tiene el clima tanto en la conducta como en la

productividad o desempefio de los colaboradores.

Por otro lado, resulta pertinente resaltar la nocién de Schneider y Reichers (2001). Estos
autores sostienen que el clima condiciona el comportamiento y la manera en como perciben las
personas su entorno. En sus palabras, se trata de “percepciones o interpretaciones de significado

que ayudan a la gente a encontrarle sentido al mundo y saber como comportarse” (pag.29). La
4
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motivacion se presenta como un elemento importante y muy relacionado con el clima,

Chiavenato (2007) lo menciona al sostener que:

El clima se refiere al ambiente interno que existe entre los miembros de la organizacion
y estd intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus integrantes. El
término clima organizacional 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 (pag.59).

Un grupo de autores mencionan conceptos similares sobre el clima, en los que lo
catalogan como las percepciones que tienen los colaboradores del ambiente fisico donde se
desempefian, asi como elementos formales e informales de la organizacion como las précticas,

politicas, entre otros. Los autores y sus conceptos se presentan en el siguiente cuadro.

Cuadro 2: Conceptos similares del Clima Organizacional

Brown y Moberg  Elclima es la manera cémo perciben y sienten los miembros de las organizaciones
(1990) las caracteristicas de su entorno organizacional.

Percepcidn que tienen los trabajadores sobre el sistema formal, el estilo informal
de los gerentes y otros importantes factores que influyen en sus creencias,
actitudes, valores y motivaciones.

Litwin y Stringer
(1968)

El clima organizacional debe ser entendido como un medio interno, es decir, se

Rodriguez debe a la relacion que existe entre las variables y los factores internos de la

(2005, pag.161)  organizacion, mas no a los factores del entorno en que se encuentra la
organizacion.

“El clima organizacional son los conceptos que los individuos comparten acerca

AU (RS () 4P del lugar donde laboran”.

Reichers y Schneider “Las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion sobre las

(citados en Alcéver politicas, las practicas y los procedimientos, tanto formales como informales,

de la Hera, propios de ella, que representan un concepto global indicativo tanto de las metas
2004, péag.180) organizacionales como de los medios apropiados para alcanzarlas”.

Por ultimo, a modo de resumen, se menciona dos conceptos que sintetizan lo expuesto
por los autores citados. El primero es el brindado por James y Jones (citados en Brunet 1992),
en el cual se considera al clima como “conjunto de caracteristicas que describen una
organizacion y la distinguen de otras (productos, servicios, organigrama, orientacion
econdmica), que son relativamente estables en el tiempo y que influyen en el comportamiento

de los individuos dentro de la organizacion” (pag.17). El segundo, brindado por Katz y Kahn
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(citados en Pulido, 2003), menciona que “es un constructo hipotético que nos ayuda a entender
como percibe el colaborador los fendmenos de su organizacion y cémo se siente en ella;
resaltando que el bienestar del trabajador dentro de este clima impactara directamente en la

efectividad organizacional” (pag.25).

Para los fines de la presente investigacion, se toma como referencia el concepto
utilizado por Rodriguez (2005), en el que se afirma que “el clima organizacional debe ser
entendido como un medio interno, es decir, se debe a la relacion que existe entre las variables y
los factores internos de la organizacion mas no a los factores del entorno en que se encuentra la
organizacion” (pag.161). Se ve pertinente utilizar este concepto, debido a que se adapta a los
propdsitos de la investigacion, ya que se busca conocer la percepcion que tienen los trabajadores
de la empresa PTS Peru sobre los elementos internos de la misma y que van a repercutir en el

ambiente de trabajo y su rendimiento.
1.1. Enfoques en el estudio del Clima Organizacional

Conocer los enfoques del clima permite ampliar el entendimiento sobre su alcance en
las personas y en las organizaciones, asi como ampliar el conocimiento sobre su concepto. Silva
(1996) presenta los enfoques del clima desde una perspectiva objetiva y subjetiva, refiriéndose a
los factores organizacionales como elemento objetivo y a los factores individuales como
elemento subjetivo. Dentro del enfoque objetivo, se menciona que el clima se debe
especialmente a factores organizacionales que van a conformar el medio interno del individuo
en la organizacion, como por ejemplo la cultura, el comportamiento, el entorno, la estructura
organizacional, entre otros. Por otro lado, el enfoque subjetivo sefiala que el clima es un atributo
individual, al sostener que la base del clima son las percepciones que los individuos tengan de la
situacion organizacional donde se desenvuelven. Por Gltimo, Dessler (1979) introduce un
enfoque adicional, al sostener que la union de los enfoques objetivo y subjetivo dan como
resultado un enfoque interaccionista, que no es mas que la interaccion de los factores
organizacionales con los individuales, mencionados por Silva (1996). Este enfoque corresponde
a la percepcién de factores organizacionales que se va a originar producto de la interaccion de

los individuos.
1.2. Factores intervinientes enel Clima Organizacional

Cuando se habla de factores intervinientes, se refiere a los elementos que integran y que
tienden a generar un impacto en la organizacion, en este caso, en el clima organizacional.
Cascio (1986) hace una relacion de los factores intervinientes del clima, donde destaca los

factores de liderazgo y el tipo de supervision de los jefes sobre sus subordinados, el sistema
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formal y la estructura de la organizacion como la comunicacion, promociones, incentivos,
remuneraciones, etc. Por altimo, menciona los factores que intervienen en las relaciones

interpersonales de los recursos humanos.

Por otra parte, Louffat (2012) menciona que el clima organizacional debe incluir
factores que estén centrados en los procesos tanto administrativos como del potencial humano.
Dentro de los procesos administrativos, el autor menciona 4 componentes. El primero, la
planeacion, aspecto importante para conocer el grado de satisfaccion del personal con respecto a
la vision, misidn, objetivos de la empresa, estrategias, politicas, es decir, la parte estratégica
organizacional. El segundo, la organizacion, referida al modelo organizacional, estructura,
manuales organizacionales y componentes organizacionales. El tercero, la direccion, que agrupa
el liderazgo, motivacion, comunicacion, supervision, negociaciéon y conflicto. Por ultimo, el
control, que se da en los tipos de procesos, indicadores y momentos. Como parte de los procesos
del potencial humano, el autor sefiala el disefio organizacional y de los puestos, los procesos de
reclutamiento, seleccién, evaluacion del desempefio, capacitacién, administracion de carreras,

remuneracion y compensacion.

Por altimo, segun la opinion de Davis, Newstrom y Robbins, los factores intervinientes
varian de organizacion en organizacion, ya que toda organizacion presenta caracteristicas
Unicas. Para Davis y Newstrom (1999), las actitudes, que vienen a ser los sentimientos que van
a determinar la percepcion de los empleados con su entorno; el involucramiento, entendido
como el grado en que la persona se sumerge en sus labores; y el tiempo que dedican a ello, son
elementos a considerar dentro de los factores del clima. Para complementar esta idea, Robbins
(2004) indica que la motivacion, entendida como el esfuerzo para el logro de los objetivos
establecidos por la organizacién, y la cultura organizacional, que es un sistema de miembros que
tienen un comportamiento similar que identifican la organizacion, también deben ser

considerados como factores intervinientes del clima.

Cuadro 3: Factores intervinientes del Clima Organizacional

Factores Intervinientes del Clima Organizacional

Factores del liderazgo y el tipo de supervisién, factores del sistema formal y
. la estructura de la organizacién, como la comunicacién, promociones,
Caseis (1) incentivos, remuneraciones, etc., y las relaciones interpersonales.
Planeacion: conocer el grado y caracteristicas de satisfaccion del personal en
relacién con la vision, mision, objetivos de la empresa, estrategias, politicas,
cronogramas y presupuestos. Organizacion: modelo organizacional,
Louffat (2012) estructura, manuales organizacionales, condicionantes organizacionales y
componentes organizacionales. Direccion: que agrupa el liderazgo,
motivacion, comunicacién, negociacion y conflicto. Control: en los tipos de
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Davis y Newstrom (1999)

Robbins (2004)

procesos, indicadores y momentos. Procesos del potencial humano: el disefio
organizacional y de los puestos, reclutamiento, seleccion, evaluaciéon del
desempefio, capacitacion, administracion de carreras, remuneracién y
compensacion.

Las actitudes, que vienen a ser los sentimientos que van a determinar la
percepcién de los empleados con su entorno y de su propio compromiso con
los procesos administrativos. El involucramiento, entendido como el grado
en que la persona se sumerge en sus labores, el tiempo dedicado a ello, la
energia que gastan.

Motivacién, entendida como el esfuerzo para el logro de los objetivos
establecidos por la organizacién, logrando asi la satisfaccion de logros

personales. La cultura organizacional, que es un sisttma de miembros que
tienen un comportamiento similar que identifican la organizacion.

1.3. Dimensiones del Clima Organizacional

Los investigadores han dirigido su atencion a definir el clima y en separarlo en

dimensiones con el objetivo de conocerlo y comprenderlo mejor para concretizarlo de una

manera mas optima, segun lo dicho por Chiang et al. (2010). Sandoval (2004) nos indica que las

dimensiones del clima organizacional son las caracteristicas a ser medidas en una organizacion

que impactan en el comportamiento de los colaboradores.

Diferentes autores determinaron dimensiones que, en general, estan relacionadas con

aspectos de la organizacién. Litwin y Stringer (1968) determinaron nueve dimensiones que

forman parte del clima existente en una empresa. Estas dimensiones estan vinculadas con

propiedades de la organizacion y son percibidas por sus miembros. Las dimensiones vy el

significado de cada una se expresan en el siguiente cuadro.

Cuadro 4: Dimensiones del Clima Organizacional segun Litwin & Stringer

Estructura

Responsabilidad

Recompensa

Desafio

Relaciones

Cooperacion

Normas de Desempefio
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Apreciacion sobre normas, politicas y procedimientos que se debe
cumplir para la realizacion de las labores.

Nivel de autonomia en la toma de decisiones con respecto a las tareas
realizadas que puede adquirir un trabajador.

Percepcidon sobre si existe equidad en el sistema de promociones y
remuneraciones.

Percepcidon sobre la dificultad que presentan las labores asignadas.

Relaciones interpersonales que se establecen entre comparfieros de
trabajo y también a nivel jerarquico.

Sentimiento de colaboracion que se percibe dentro de la empresa, tanto
entre pares como en los niveles superior e inferior.

Percepcidn sobre el interés que pone la empresa en el cumplimiento de
normas, de procedimientos, politicas y pautas de rendimiento.
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Percepcidn del trabajador sobre las formas y los mecanismos que se
Conflictos implementan para la resolucién de conflictos dentro de la organizacion y
la manera de confrontarlos.

Identidad Sentimiento de pertenencia a la organizacion y al grupo de trabajo.
Adaptado de: Litwin y Stringer (1968).
Bowers y Taylor, de la Universidad de Michigan, (citados en Tamayo & Traba 2010),

estudiaron cinco grandes dimensiones para analizar el clima organizacional.

Cuadro 5: Dimensiones del Clima Organizacional segun Bowers y Taylor

Dimension Concepto

La decisién por parte de la direccién de hacer uso de nuevos recursos o
nuevos equipos con la finalidad de facilitar o mejorar el trabajo de sus
empleados.

Apertura a los cambios
tecnolégicos

Referido a toda atencion por parte de la gerencia hacia el cuidado y
satisfaccion de las necesidades de sus colaboradores. Entre ellas, estan el
desarrollo, remuneraciones y beneficios, capacitacion, bienestar, linea de
carrera, entre otros.

Recursos Humanos

Se basa en los medios de comunicacidn existentes en la organizacion,
también a la facilidad que tienen los empleados de ser escuchados por

Comunicacion sus superiores.

Las condiciones que llevan a los empleados a trabajar dentro de la
Motivacion organizacién, ya sea por un deseo o necesidad o la existencia de una
meta u objetivo.

La percepcion sobre el proceso de toma de decisiones y al grado de
involucramiento quetienen los colaboradores en este proceso.

Adaptado de: Tamayo y Traba (2010)

Toma de decisiones

Furnham y Goodstein (citados en Pfeiffer 1997) determinaron catorce diferentes
dimensiones de clima organizacional. Estos comprenden la claridad de los roles en la
organizacion, el respeto que debe primar entre los miembros de la organizacion en todo
momento, la calidad de la comunicacién a todo nivel de la organizacion, el sistema de
recompensas existente, el sistema de desarrollo de carrera, planeamiento y toma de decisiones,
innovacion, las relaciones interpersonales, trabajo en equipo y apoyo recibido, calidad del
servicio, manejo de los conflictos, compromiso y moral laboral, el sistema de capacitacion y

aprendizaje y el estilo de direccion.

Por Ultimo, Halpin y Croft (1963) consideraron ocho dimensiones. La desunion,
entendida como actitudes individualistas que evidencian problemas para realizar trabajo en
equipo y tener una comunicacion saludable; la interferencia, que indica cruce de

responsabilidades, horarios no respetados y la existencia de sobrecarga de trabajo; el
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entusiasmo, cuyas conductas demuestran satisfaccion en el trabajo; la amistad, grado que
muestra relaciones interpersonales positivas; el distanciamiento, que expresa las relaciones
distantes y rigidas de los superiores hacia los subordinados, asi como el tipo de trato; el énfasis
en el rendimiento, que muestra el nivel de exigencia por parte del superior en el desarrollo de las
tareas del personal; la ejemplaridad, grado en que los trabajadores consideran al superior como
un modelo a seguir; y por Gltimo, la consideracion, que establece el trato respetuoso hacia los
trabajadores por parte del superior.

1.4. Tipos de Clima Organizacional

Debido a las diversas diferencias que existen entre las organizaciones, es comdn que
existan diversos tipos de climas. Es por ello que diferentes autores presentan algunos tipos de
clima, dos de ellos, Alcéver de la Hera (2004) y Furnham (2001), sostienen que existen tres
tipos. El clima psicolégico, entendido como la percepcion que tiene el individuo sobre su
ambiente laboral, especificamente sobre la estructura, procesos, entre otros; el clima agregado,
que se va formando en base al sentimiento de pertenencia por parte del sujeto hacia alguna
unidad de la organizacion, como departamento o equipo de trabajo; y por ultimo, el clima
colectivo, que es un acuerdo entre los miembros de la organizacion con respectoa su percepcion

de los contextos de la organizacion.

Por otro lado, segun Reddin (2004), se puede tipificar al clima en base a dos
dimensiones, orientacion a la tarea y orientacion a la relacion, dando como resultado cuatro
tipos de clima. El primer tipo de clima es el orientado al control, basado en sistemas
organizacionales. Como segundo tipo, el clima orientado al desarrollo de la libertad profesional,
que esta basado en la confianza hacia la gente. El tercer tipo es el clima orientado a la
productividad y rendimiento, basado en los mecanismos de produccion de las organizaciones.
Por dltimo, el clima orientado al desafio, basado en la colaboracion de los equipos para el logro

de los objetivos organizacionales.

La teoria de clima organizacional de Likert (citado en Brunet 1992) establece dos tipos
de climas en las organizaciones. Por un lado, el clima de tipo autoritario, subdividido en sistema
autoritario explotador y sistema autoritario paternalista; por otro lado, el clima de tipo
participativo, subdividido en sistema consultivo y sistema de participacion en grupo. El clima
autoritario de sistema autoritario explotador se caracteriza por la falta de confianza de los
superiores hacia sus empleados y por la poca interaccion existente entre ellos. El clima
autoritario de sistema autoritario paternalista se caracteriza porque se percibe confianza entre la
direccién y sus colaboradores. El clima participativo de sistema consultivo se caracteriza por la

confianza que tienen los superiores hacia sus subordinados, ya que los hacen participes en la
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toma de decisiones especificas, es decir, existe la delegacion. Por dltimo, en el clima
participativo de sistema participacion en grupo existe plena confianza en los trabajadores por
parte de la direccion, la comunicacion fluye en todos los sentidos y el elemento principal de
motivacion es la participacion.

1.5. Caracteristicas del Clima Organizacional

El clima organizacional presenta caracteristicas con las cuales se identifica y gracias a
las cuales se puede entender mejor el rol importante que juega en las organizaciones. En base a
ello, los autores tratan de precisar, desde sus perspectivas, las caracteristicas mas relevantes.
Fernandez (citado en Armengol, 2001) menciona que son caracteristicas del clima el caracter
global, entendido como el ambiente o entorno del centro laboral en su totalidad. Sobre ello,
sostiene que el clima es un concepto complejo determinado por la infraestructura de la
organizacion, las diferentes caracteristicas de las personas y el sistema de relaciones entre ellas.
Asimismo, menciona que el clima es dindmico, ya que puede ser relativamente estable por un
tiempo, pero luego puede verse alterado por ciertos elementos importantes. Por ultimo, por su
caracter dindmico, es susceptible a ser alterado, ya sea de forma no intencionada o por alguna

intervencion.

Por su parte, Mullins (citado en Furnham 2001) sefiala que un clima organizacional sano
se caracteriza porque enlaza los objetivos organizacionales con los personales, la existencia de
estilos de liderazgo adecuados para situaciones especificas de trabajo, confianza, consideracion
y apoyo mutuo, dando especial atencion al disefio y la calidad de la vida laboral, sistemas

equitativos de recompensa, oportunidades para el desarrollo del personal, entre otros.
1.6. Importancia del Clima Organizacional

A lo largo del tiempo, el tema del clima en las organizaciones se ha convertido en un
tema de gran relevancia, ya que permite conocer muchos factores que afectan tanto interna
como externamente la organizacién, asi como detectar a tiempo los problemas que afectan el
desempefio de sus miembros. Guillén (2000) menciona que el clima es importante, ya que
permite obtener informacidn sobre el sentir de los colaboradores frente a los elementos que
conforman la organizacion, como la metodologia de trabajo, la estructura de la organizacion, el
grado de supervision por parte de los superiores, entre otros. Del mismo modo, permite tener
conocimiento de las condiciones laborales existentes, de los mecanismos de comunicacion y la

relacion laboral que existe.

Muy similar es la posicion de 1bafiez (2002) al sostener que es necesario el estudio del

clima organizacional, ya que nos permitira conocer las percepciones de los diferentes elementos
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organizacionales por parte de los trabajadores. Estos elementos organizacionales que influyen
en el clima pueden ser politicas de la empresa, la estructura organizativa, las condiciones
econdmicas de la empresa, los diferentes estilos de liderazgo y los valores que se percibe en la
organizacion.

1.7. Instrumentos de medicion del Clima Organizacional

Existen diversos instrumentos para medir el clima en una organizacion. Todos ellos
realizan la medicién por dimensiones, es decir, las caracteristicas a ser medidas. Algunos de los
instrumentos mas utilizados para medir el clima son el OCQ [Organizacional Climate
Questionnaire], creado por Litwin y Stringer en 1968. Este cuestionario mide nueve
dimensiones, estructura organizacional, responsabilidad, recompensas, conflictos, calidez,
identidad, riesgo, normas y apoyo; es un cuestionario con buena validez y confiabilidad (Silva,
1996). Otro cuestionario utilizado para la medicion es el Organizacional Descriptive Climate
Questionnaire [OCDQ)], disefiado por Halpin y Croft en 1973, que se aplica en instituciones
educativas y mide dimensiones como descompromiso, obstaculos, motivacién, amistad,
aislamiento, confianza, afectoy consideracion (Silva, 1996).

Otro instrumento conocido es el Profile of Organizacional Characteristics de Likert,
creado en 1967, que se aplica a altos mandos organizacionales, mide dimensiones como estilos
de mando, motivacion, influencia e integracion, fijacion de los objetivos, procesos de
comunicacion, toma de decisiones, control y objetivos de resultado y perfeccionamiento
(Brunet, 1987). Por otro lado, el Cuestionario de Clima Laboral [OCQ], segun Adrian Furnham
y Leonard Goodstein (citados en Pfeiffer 1997), determinan catorce diferentes dimensiones del
clima organizacional, claridad de roles, respeto, comunicaciones, sistema de recompensas,
desarrollo de carrera, planeamiento y toma de decisiones, innovacion, relaciones, trabajo en
equipo y apoyo recibido, calidad de servicio, manejo de conflictos, compromiso y moral laboral,
capacitacion y aprendizaje y direccion. Este instrumento ha sido estandarizado a nivel
internacional, consiste en un cuestionario de 108 preguntas que provee dos marcadores para
cada una de las 14 dimensiones: acuerdo (grado de satisfaccién por parte del empleado por
como se hacen las cosas) e importancia (acuerdo sobre el grado de importancia de la forma en

que el trabajo es realizado).

Un instrumento interesante es el realizado por Pritchard y Karasic en 1973, que
relaciona once dimensiones descriptivas del concepto de clima organizacional. Estas
dimensiones son la autonomia, conflicto y cooperacion, relaciones sociales, disefio,
remuneracion, rendimiento, motivacion, estatus, flexibilidad, centralizacion y apoyo (Pulido,
2003).
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Bowers y Taylor, en 1970, junto a un equipo de investigadores, elaboraron un

instrumento denominado “Survey of Organizations”, donde se analiza las organizaciones en
funcion a tres grandes variables: clima, liderazgo y satisfaccién. Dentro de la variable clima, se
toma en cuenta cinco dimensiones: apertura a los cambios tecnolégicos, recursos humanos,
comunicacion, motivacion y toma de decisiones (Pulido, 2003). Moos e Insel, en 1974,
elaboraron un instrumento mas versatil llamado Escala del Ambiente de Trabajo, que es
aplicable a la mayoria de organizaciones en funcion de diez dimensiones: implicacion, cohesion,
apoyo, autonomia, tarea, presion, claridad, control, innovacién y confort (Pulido, 2003).

A manera de resumen, se presenta un cuadro de cinco instrumentos de medicion con sus

respectivas dimensiones.

Cuadro 6: Dimensiones del Clima Organizacional en cinco instrumentos de medicion

Organizacional

Organizacional - : Cuestionario de Escala del
. Descriptive Profile of . .
Climate - R Clima Laboral ambiente de
: . Climate Organizational -
QUESETTEIE Questionnaire Characteristics [oCQl LD
[OCQ] Litwin & ) : Furnham y Moos e Insel en
Stringer en 1968 (2] = et 22ley Goodstein 1987 1974
9 & Croft en 1973
EStr.UCtL.”a Descompromiso Estilos de mando Claridad de roles Implicacion
organizacional
Responsabilidad Obstaculos Motivacion Respeto Cohesion
Recompensas Motivacion I_nfluenu.z:} € Comunicaciones Apoyo
integracion
. . Fijacion de los Sistema de .
Conflictos Amistad objetivos Recompensas Autonomia
Calidez Aislamiento Proces_os (.j,e el et Tarea
comunicacion carrera
Identidad Confianza Toma de decisiones Planeamler_\tp y Presion
toma de decisiones
Riesgo Afecto Control Innovacién Claridad
Objetivos de
Normas de trabajo  Consideracion resultado y Relaciones Control
perfeccionamiento
Apoyo Trabajo en equipo Innovacién
Calidad de Servicio Confort
Manejo de
Conflictos

Compromiso y
moral laboral
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Capacitacion y
Aprendizaje

Direccion

Para la presente investigacion, se vio conveniente utilizar el OCQ [Organizacional
Climate Questionnaire] creado por Litwin & Stringer en 1968, el cual mide las siguientes nueve
dimensiones: estructura organizacional, responsabilidad, recompensas, conflictos, calidez,
identidad, riesgo, normas y apoyo. La eleccion de este instrumento se debe a que sus
dimensiones miden elementos internos de la organizacion que tienen implicancia con el
ambiente de trabajo; asimismo, este cuestionario cuenta con alta validez y confiabilidad (Silva,
1996).

1.8. Técnicas y herramientas para el diagnéstico del Clima Organizacional

El diagndstico del clima organizacional es de suma importancia, ya que permite
identificar necesidades especificas en la organizacion; sin embargo, para esto se debe obtener
informacion que sea fidedigna. Baeza y Mertnes (2000), seglin esa apreciacion, mencionan que
las principales herramientas utilizadas para medir y diagnosticar el clima son las siguientes: la
evaluacion del desempefio, ya que no solo sirve para poder identificar como los trabajadores
vienen ejecutando sus labores, sino también conocer los sectores de la empresa que reclaman
atencion; los cuestionarios, que permiten conocer e investigar las necesidades y demandas de los
trabajadores; las entrevistas con supervisores y gerentes, que permiten tener contacto directo
con supervisores y gerentes para conocer los problemas relacionados al clima organizacional,
las reuniones entre departamentos, con la finalidad de conversar acerca de asuntos concernientes
a los objetivos organizacionales, los diferentes problemas operativos, planes para determinados
objetivos y otros asuntos administrativos; y las entrevistas de salida, cuando el empleado va a
retirarse de la empresa, ya que es un momento adecuado para conocer su opinion acerca de la

misma Y las razones de su salida.
2. La Evaluaciéon del Desempefio

Actualmente, la evaluacion de desempefio es la forma més utilizada para estimar o
medir el actuar del individuo en sus labores y su potencial de desarrollo. Las empresas dan gran
importancia en medir el desempefio de sus colaboradores para poder realizar diversos planes de
accion. Son variados los conceptos que se brindan sobre la tematica, por lo cual es importante

analizar algunos de ellos para comprender su alcance.
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En primer lugar, Werther y Davis (2000) mencionan que “la evaluacion del desempefio
constituye un proceso mediante el cual se estima el rendimiento global del empleado con base
en politicas y procedimientos bien definidos” (pag.96). La importancia de este concepto radica
en la relacion que debe existir entre politicas y procedimientos claros con el resultado esperado
por parte de los colaboradores. Con esto, se puede mencionar que, si no existe la claridad
suficiente en la parte estratégica, no se puede determinar con precision lo que se desea lograr.
Otro concepto interesante es el brindado por Chiavenato (2002), al sefialar que “la evaluacion de
desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona, en funcion de las
actividades que cumple, de las metas y los resultados que debe alcanzar y de su potencial de
desarrollo” (pag.198). Es decir, se deben tener claras las funciones que cada persona debe
desempefiar en la organizacion y las metas especificas asociadas a esas funciones para
determinar los resultados esperados; todo esto es parte de una planeacion previa y una buena
descripcion del puesto. Un concepto simple, pero integrador, es el brindado por Gémez-Mejia,
Baljin y Cardy (2008), al indicarnos que la evaluacion de desempefio consiste en identificar,

medir y gestionar el rendimiento humano en las empresas.

Por su parte, Alles (2011) sostiene que el analisis del desempefio es un instrumento de
direccion y supervision hacia el personal, esto va a generar que se tienda un puente de
comprension y dialogo entre el supervisor y sus colaboradores con relacion a lo que se espera de
cada uno, la forma en cémo lograr cumplir con las expectativas planteadas y la manera de
proceder para mejorar los resultados. Este concepto es interesante, ya que refleja lo que se
espera en la medicion de desempefio, aspectos como confianza, comunicacion y constante

acercamiento entre el personal a ser evaluado y los evaluadores.

Para la evaluacion de desempefio, es importante, como se ha mencionado, tener los
criterios o factores a ser evaluados claramente definidos. Con respecto a lo dicho, Louffat

(2012) sostiene que:

La ewvaluacion de desempefio es el proceso técnico de la administraciéon del potencial
humano que se encarga de medir sistematica y periddicamente la eficacia y eficiencia
del funcionario en el cumplimiento de sus tareas actuales. Los criterios, factores o
variables a evaluar estaran constituidos por las competencias previamente definidas para
la institucion (pag.159).

En otras palabras, se trata de evaluar al personal en cuanto a sus conocimientos,

habilidades y actitudes, asi como en los resultados obtenidos de su trabajo.

El concepto brindado por Dessler y Varela (2011) es importante, ya que menciona la

importancia de la retroalimentacion, por medio de una entrevista al colaborador sobre su
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desempefio, y la existencia de incentivos por parte de la empresa para resolver algunas

deficiencias; por ejemplo, encaso de un desempefio bajo. Ellos sostienen que:

La evaluacion del desempefio significa calificar el desempefio actual y/o anterior de un
trabajador en relacién con sus estdndares, también supone que se han establecido
estandares de este y que también se dard a los trabajadores la retroalimentacion y los
incentivos para ayudarlos a solventar las deficiencias en el desempefio o para que

continien desempefidndose de forma sobresaliente (Dessler & Varela, 2011, pag. 222).

Dos conceptos que se relacionan son los brindados por Worley y Cummings (2008).
Ellos mencionan que la evaluacion del desempefio es un sistema de retroalimentacion que
incluye la evaluacion directa del desempefio, ya sea individual o colectiva, por parte de un
superior. Esto constituye un nexo importante entre el establecimiento de las metas esperadas y
los sistemas de premiacién. En relacion con esta definicion esta la establecida por Gonzalez y
Olivares (2004), donde definen la evaluacion del desempefio como “la valoracion periddica del
trabajador en su puesto, contra los requisitos estipulados del mismo” (pag.135). Asi mismo,
mencionan que los resultados de la evaluacion del desempefio serviran para evaluar posibles
promociones, incentivos, entre otros. La relacion existente en estos conceptos radica en el
establecimiento de criterios de evaluacion, como los sistemas de premiacion. Por Gltimo,
Robbins y Judge (2013) definen la evaluacion del desempefio destacando sus objetivos. Uno de
ellos es ayudar a la toma de decisiones sobre ascensos, transferencias y despidos; otro es que
ayuda a detectar las necesidades de capacitacion, entrenamiento y desarrollo.

Para efectos de la presente investigacion, se toma como referencia lo expuesto por
Chiavenato (2002), ya que se busca conocer el desempefio de cada persona en funcion a las
actividades encomendadas, las metas establecidas y los resultados que debe alcanzar, sin olvidar
su potencial de desarrollo.

2.1. Importancia de la Evaluacién de Desempefio

Son varias las razones por las que se evalla el desempefio de las personas en las
organizaciones. Gonzalez y Olivares (2004) mencionan que es importante, ya que permite
diferenciar a los trabajadores que realizan un buen trabajo de los que solamente cumplen o, en
algunos casos, simulan. Asimismo, ayuda a identificar a los trabajadores que se limitan a
obedecer a su supervisor y a aquellos que hacen algo mas de lo que se les solicita. Por altimo,
mencionan que ayuda a estimular la supervision objetiva y sirve de motivacion para que el
colaborador perfeccione su tarea.
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Un grupo de autores brindan razones similares por las que la evaluacion es importante
en las organizaciones. Como elementos comunes, encontramos que sirve como input para
realizar incrementos, promaociones, planes de desarrollo, capacitaciones e incluso despidos. A

continuacion, se presenta las diversas apreciaciones de esos autores en el siguiente cuadro.

Cuadro 7: Conceptos similares sobre laimportancia de la Evaluacion de Desempefio

Autor Importancia de la Evaluacion de Desempefio

"La evaluacién proporciona un juicio para fundamentar posibles aumentos salariales,
Chiavenato  realizar promociones, transferencias y, en muchas ocasiones, despido de empleados.
(2002, pag.  Adicionalmente, permite comunicar a los empleados cémo marchan en el desempefio
199) de su trabajo, indicando qué deben cambian en su comportamiento, en las actitudes,

las habilidades o los conocimientos™.

Schermerhomn,  "La importancia de la evaluacion radica en la definicion de los criterios especificos

Hunty Osbom del puesto de trabajo en funcion del desempefio que se medira. Se justifica las

(2004, pag.  recompensas otorgadas a los individuos o grupos y se definen las experiencias de

136) desarrollo que el evaluado necesita para mejorar sudesempefio en el puesto actual*.

"La evaluacién de desempefio es importante, porque ayuda a determinar las

Robbins y necesidades de capacitacion en el personal, necesidades de desarrollo y planes de

Judge (2013, sucesion y linea de carrera. Brinda retroalimentacion a los empleados sobre la manera

pag. 555) de realizar sus funciones y brinda ayuda sobre las decisiones de ascensos,
transferencias y despidos™.

"La evaluacion es importante para tomar decisiones sobre promociones e

Desslery . ) . . . . o
Varela (2011 incrementos; ademas, p_ermlte dgsarrollgr un plan para corregir cuglqmer def|_0|en0|a
nég. 227) " que se llegue a descubrir. Por Gltimo, sirve en la planeacion profesional, al brindar la

oportunidad de revisar los planes de carrera del empleado”.
Fuente: Elaboracién propia

2.2. Objetivos de la Evaluacion de Desempefio

La ewvaluacion de desempefio, como se ha mencionado, es un medio para mejorar los
resultados de los recursos humanos y, con ello, los resultados organizacionales. Es necesario
que los objetivos de la evaluacion estén conectados con los objetivos que tienen las
organizaciones. Rodriguez (2007) menciona algunos objetivos importantes de la evaluacion de
desempefio. Como primer objetivo, se menciona el mejoramiento del desempefio, que se deriva
del traslado de los resultados de las evaluaciones a los subordinados. En este aspecto, se precisa
que gerentes de area y especialistas de personal intervengan en el proceso. Como segundo
objetivo, se sefiala los ajustes de compensaciones. Las evaluaciones ayudan a los responsables
del area a determinar los subordinados que deben ser merecedores de recibir 0 no incrementos
en el sueldo y otros beneficios adicionales. Como tercer objetivo, se menciona las decisiones de
ascensos y traslados, que deben basarse en los resultados de las evaluaciones. Como cuarto
objetivo, el autor sefiala las necesidades de capacitacion y desarrollo, ya que un mal desempefio
podria indicar una necesidad de capacitacion no cubierta y un buen desempefio la necesidad de

aprovechar el potencial para asi desarrollarlo para cargos futuros. La evaluacion de desempefio
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también ayuda a determinar falencias en las lineas de carreras y cobertura de puestos. Por
altimo, como quinto objetivo, se establece que la evaluacion de desempefio puede ayudar a las
organizaciones a identificar los desafios externos o influencias externas que afectan el
desempefio de los colaboradores. Es necesario identificarlas para elaborar planes de accién y asi

evitar que existan alteraciones en el buen desempefio del personal.
2.3. Beneficios de la Evaluacion de Desempefio

Cuando la evaluacion de desempefio esta adecuadamente enfocada, planeada y puesta
en marcha, proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo, tanto en la organizacion
como en los colaboradores. Los beneficios pueden ser diversos, tal como Chiavenato (1994)
hace referencia, al sostener que: “los principales beneficiarios en un proceso de evaluacion de
desempefio son el individuo, el gerente y la organizacion” (pags. 365-366). A continuacion, se

menciona los beneficios indicados por el referido autor:

En el caso del jefe, la evaluacion ayuda a determinar el desenvolvimiento y el actuar de
los subordinados en sus labores, en base a los criterios o factores de evaluacion que previamente
se han establecido para la evaluacion; es por ello que la fase de planeacion es vital para la
evaluacion. Asimismo, ayuda a proponer medidas o planes de accion orientados a mejorar el
desempefio de los subordinados. Por Ultimo, permite la comunicacion con sus subordinados para
que tengan conocimiento de la metodologia de la evaluacion y, con ello, conocer cual es su
desempefio.

En cuanto a los subordinados, les permite conocer las reglas del juego, es decir, los
aspectos de comportamiento y desempefio que méas se valoran en la empresa. Asi mismo, les
permite conocer cuales son las expectativas de sus jefes acerca de su desempefio y les ayuda a
tener conocimiento de las disposiciones y medidas que tomara su supervisor para desarrollar y

potenciar ese desempefio, asi como las que el propio subordinado deberé realizar por su cuenta.

Por Gltimo, para la organizacion, permite evaluar el potencial de los colaboradores a
corto, mediano y largo plazo y definir la contribucion de cada empleado. Asimismo, ayuda a
identificar a los empleados que recesitan capacitacion, entrenamiento y perfeccionamiento en
determinadas areas e identificar a los colaboradores con las condiciones necesarias para ser

ascendidos o trasferidos a otras areas.
2.4. Pasos en el proceso de la Evaluacién de Desempefio

Actualmente, las organizaciones llevan a cabo las evaluaciones de diversas formas,

segun las necesidades especificas que detectan y segun el método que utilizan para llevarlas a

cabo. Dessler (2001), conociendo estos aspectos, propone los siguientes tres pasos: definir el
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trabajo, la evaluacion del desempefio en si y presentar la informacion al empleado mediante la

entrevista de retroalimentacion.

Para Dessler (2001), llevar de manera eficiente el proceso de evaluacién del desempefio
es el tener conocimiento, tanto el evaluador como los subordinados, de las obligaciones,
politicas y normas del trabajo, ya que, una vez establecido esto, se comprenden con mayor
facilidad los objetivos o metas que se desea lograr en la organizacion. Posteriormente, se
procede a evaluar formalmente al subordinado segun los criterios y métodos mas adecuados con
la realidad de la organizacion para poder determinar y conocer el rendimiento laboral de cada
colaborador. Una vez concluidas estas fases, se procede a realizar el analisis de los resultados
con el empleado evaluado, a través de una entrevista de retroalimentacion. Dicha
retroalimentacion consiste en dar a conocer al colaborador la perspectiva que tienen el jefe y la
organizacion sobre su desempefio en las actividades que desarrolla en la empresa. Con ello, el
subordinado tiene conocimiento de su actuacion. En este paso, se debe tener en cuenta planes de
mejoramiento que permitan al empleado corregir las fallas que posea en su actuacion laboral.

2.5. Métodos de Evaluacién de Desempefio

Actualmente, existen diversas formas de evaluar el desempefio de los colaboradores, las
cuales son utilizadas de acuerdo con las necesidades y realidades de las organizaciones.

Rodriguez (2007) hace mencion de algunas de estas técnicas:

En primer lugar, se menciona la lista de verificacion. En este modelo de evaluacion, se
necesita que el encargado a evaluar identifique frases, palabras o caracteristicas, que detalle lo
mas proximo al rendimiento de cada colaborador. El evaluador no tiene conocimiento de las
claves de la puntuacién, ya que es conservada por el departamento de personal. En cuanto a este
método, Gonzalez y Olivares (2004) mencionan que sus ventajas son la economia, la facilidad
para realizar la evaluacion y la poca capacitacion que necesitaria el evaluador para llevar a cabo
la evaluacion. Entre sus desventajas se encuentra la posibilidad de distorsiones, interpretaciones
inadecuadas y asignacion de valores erréneos.

El método de la eleccion forzada es otro tipo de evaluacion conocido. Consiste en que la
evaluacion se realiza mediante la eleccion de enunciados similares, que correspondan a la
persona que es evaluada. De cada grupo de enunciados, el evaluador debe escoger forzosamente
uno o dos que mas se caractericen con el desempefio del empleado. Una vez seleccionados los
enunciados, se procede a asignar un peso. En este método, tampoco el evaluador conoce la
puntuacion que se asigna a cada frase; por lo tanto, se podria mencionar que tiene menos
posibilidades de favorecer a algtin colaborador. Después de haber evaluado al individuo, otra

persona asigna el peso y obtiene la puntuacion. Una ventaja es que los resultados pueden ilustrar
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las areas que necesitan mejoramiento y que se reducen las distorsiones por parte del evaluador.
Su desventaja es que, generalmente, los enunciados no suelen cubrir los aspectos especificos del
rendimiento del personal, por lo que resulta dificil la retroalimentacion.

El siguiente método es conocido como incidentes criticos. En este método, se solicita a
la persona que hace la evaluacion que elabore un registro de los incidentes que ejemplifiquen la
conducta positiva y negativa de la persona evaluada. Schermerhorn et al., (2004) mencionan que
este enfoque es excelente para el desarrollo y la retroalimentacion hacia el empleado. Sin
embargo, su desventaja es que el método es mas cualitativo que cuantitativo. Con ello, se

dificultan las decisiones de evaluacion.

Otro método conocido es el de investigacion de campo. Por medio de este método, un
encargado de realizar las evaluaciones solicita al supervisor de cada empleado informacién
especifica sobre el desenvolvimiento de sus supervisados en sus labores. Con la informacion
obtenida, se elabora una evaluacién. Dicha evaluacion se envia al supervisor para que la revise,
la modifique, la apruebe y la analice con el empleado evaluado. Este es un método de
evaluacién que permite emitir un diagndstico del desempefio del empleado y planear junto con
el superior inmediato su plan de desarrollo en el cargo y en la organizacién. Algunas ventajas
que ofrece este método son la relacion cercana con el encargado de la evaluacién y una
evaluacion profunda y objetiva de cada empleado. Entre las desventajas, destaca que tiene un
elevado costo por la intervencion de un especialista y que tiene un retardo en el proceso debido

a la entrevista uno a uno, entre otros.
Adicional a estos métodos expuestos, Chiavenato (1994) menciona otras técnicas:

El método de la escala grafica permite evaluar el desempefio de los colaboradores
utilizando criterios de evaluacion que fueron definidos previamente. En este método, se hace
uso de un formato de doble entrada: las filas representan los criterios de desempefio a evaluar y
las columnas representan los grados o pesos de los criterios seleccionados previamente. Los
criterios son definidos con un breve resumen que refleja desde un desempefio pobre o
insuficiente hasta el dptimo o excelente. Algunas ventajas de este método son su facil
comprension y aplicacion, y que exige poco trabajo al evaluador en el registro de la evaluacion.
Las desventajas que presenta son que no permite mucha flexibilidad al momento de evaluar y
tiende a generalizar los resultados de las evaluaciones. Por su parte, el método de comparacion
de pares es una técnica donde se compara a los empleados de dos en dos. En una columna, se
anota el desempefio del colaborador que se considera que tiene el me jor desempefio y, en base a
ello, se realiza la evaluacion del siguiente colaborador. El presente método se recomienda
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cuando los evaluadores no estén en condiciones de utilizar otros métodos de evaluaciéon mas

precisos, porque es un proceso muy sencillo y poco eficiente.
De igual forma, Mondy y Noe (2005) exponen las siguientes técnicas:

El método del ensayo consiste en elaborar una descripcion del desempefio de los
colaboradores. Este método se centra, muchas veces, en el comportamiento extremo que el
empleado presenta en su trabajo y no tanto en el desempefio rutinario que presenta cada dia.
Algunos gerentes creen que el método de ensayo es el método mas sencillo y aceptable hacia la
evaluacién de los empleados. Otro método es la calificacion basada en el comportamiento,
donde se presentan diferentes niveles de desempefio y una escala que describe cada nivel. Este
método permite determinar con cuanta frecuencia se desempefia el colaborador en cada nivel de

desempefio establecido en lugar de que los evaluadores califiquen la calidad de desempefio.

Por ultimo, Rodriguez (2007) expone algunos métodos que considera que son dirigidos
al futuro, ya que estan enfocados en evaluar el potencial y establecer objetivos para el futuro.
Algunos de estos metodos son los siguientes:

En primer lugar, la autoevaluacién. Cuando los empleados son los llamados a evaluarse
a si mismos, existen menos probabilidades de que se presenten conductas negativas o defensivas
por parte del empleado. Este método es positivo, ya que el evaluarse a si mismo permite
centrarse en los puntos de mejora necesarios y asi aprovecharlos para establecer objetivos y
logros personales de mejoramiento. Otro método es la administracion por objetivos, se basa en
convertir los objetivos organizacionales en los objetivos individuales. Para esto, se requiere que
cada colaborador y su jefe definan en conjunto los objetivos de desempefio que se deben
cumplir. Dichos objetivos se deben basar en un acuerdo mutuo y deben ser objetivos y
medibles. El que se cumpla con estos requisitos ayudard a que los colaboradores tengan més
probabilidades de alcanzar los objetivos; con ello, la motivacion aumentara. Por ultimo, el
centro de ewvaluacion, que cada vez es mas utilizado por las empresas. Este florece con el
objetivo de identificar el talento administrativo futuro, ya que algunas organizaciones indican
que el actuar de un colaborador en el pasado ayuda a predecir su actuacion en el futuro. Estos
centros de evaluaciones utilizan diversas técnicas, tales como entrevistas profundas, pruebas
psicoldgicas, antecedentes personales, debates en grupo, calificacion de otros empleados y
ejercicios de trabajo para poder evaluar el potencial futuro. El resultado de cada evaluacion
puede ser de gran utilidad en la toma de decisiones sobre ascensos de personal, aumentos,

traslados, entre otros.
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2.6. Problemas que presenta la Evaluacion de Desempefio

Al momento de evaluar el desempefio, los evaluadores pueden verse afectados por
diversas acciones que pueden dificultar el proceso de la evaluacién y que perjudicarian los

resultados del evaluado, lo que, a su vez, podria repercutir en las metas organizacionales.

Robbins (2000) expone algunos problemas que tienen que ser tomados en cuenta para
que la evaluacion del desempefio del personal sea lo mas objetiva posible. Como primer
problema, se menciona el error por indulgencia, que consiste en que los evaluadores otorgan una
evaluacion alta o algunas veces baja a los colaboradores. Cuando se otorga una evaluacion alta,
se conoce como error por indulgencia positivo; cuando se otorga una evaluacion baja, se conoce
como error por indulgencia negativo. Cuando se da el error por indulgencia positivo, se exagera
el desempefio de un individuo; es decir, se otorga una valoracidn mas alta de la debida. Por su
parte, en el error por indulgencia negativo se minimiza el desempefio y se otorga una puntuacion
mas baja de lo que deberia tener. Otro problema frecuente en la evaluacion es el efecto del halo,
el cual se otorga puntuaciones buenas o malas a todos los factores debido a la impresion alta o
baja que provoca el evaluado en el evaluador. Asimismo, se menciona el error por similitud, que
se da cuando los evaluadores evallan a los colaboradores de la misma forma en que ellos se
perciben a si mismos; es decir que, cuando los evaluadores encuentran en los colaboradores
evaluados caracteristicas similares a ellos, tienden a beneficiarlos en los resultados, mientras
que penalizan a los que no las tienen. Por Gltimo, el error de tendencia central o extremos
consiste en evaluar a los colaboradores en el punto medio de las escalas de evaluacion sin
importar si el rendimiento es mayor o menor a lo sefialado, mientras que la tendencia a extremos
consiste en calificar en los extremos, ya sea positivo 0 negativo, el rendimiento de los
colaboradores.

2.7. La Entrevista de Retroalimentacion en la Evaluacion de Desempefio

La retroalimentacion es uno de los pasos de mayor importancia en el proceso de
evaluacién del desempefio, debido a que es aqui donde el evaluador puede dar a conocer los
resultados de la medicion del rendimiento. La manera en cémo transmite esos resultados tendra
un impacto, tanto negativo como positivo, en el colaborador. Dessler y Varela (2011) sugieren
algunos aspectos importantes a tener en cuenta en la preparacion y realizacion de la entrevista.

La preparacion adecuada de la entrevista implica los siguientes tres pasos:

Primero, avisar al trabajador con tiempo que se revisara su trabajo. Aqui serd necesario
repasar la descripcion de su puesto, analizar los problemas y recolectar preguntas y comentarios.

Segundo, estudiar la descripcion de su puesto, comparar el desempefio del empleado con sus
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estandares y revisar el archivo de sus otras evaluaciones. Finalmente, elegir el mejor lugar para
la entrevista y programar el tiempo necesario para ella. Para la realizacion de la entrevista como
primer paso, es necesario tener como finalidad principal reforzar el desempefio satisfactorio o
diagnosticar y mejorar el desempefio insatisfactorio; se debe ser directo y especifico en lo que se
vaya a transmitir. Como segundo punto, antes de que el colaborador se marche, se debe obtener
su consenso respecto de como se mejoraran las cosas y para cuando, puede ser util un plan de
accion que indigue los pasos y resultados esperados con tiempos establecidos. Luego, se debe
asegurar que el proceso sea justo, por ello, resulta esencial permitir que el trabajador intervenga
en el proceso de evaluacion y que exprese su opinién. Es necesaria la comunicacion fluida en
todo momento de la entrevista. Finalmente, tal vez el supervisor tenga que lidiar con actitudes
defensivas: cuando a un individuo se le comunica que ha tenido un desempefio deficiente, la

primera reaccion, por lo general, es la negacion (Dessler & Varela, 2011).
3. Relacion del Clima Organizacional con el Desempefio Laboral

Al tratar de explicar la relacion entre clima y desempefio es importante estudiar las
palabras de Silva (1996), ya que nos menciona que, para entender esta relacion, es preciso que
se consideren los efectos que tiene el clima sobre las actitudes y comportamientos de los
colaboradores asi como en el desempefio organizacional, es decir, considerar las repercusiones
del clima a nivel tanto individual como organizacional, ya que, como hemos visto, las
percepciones e ideas que los colaboradores van formando sobre su ambiente laboral juegan un
papel importante sobre como las tareas y funciones estan definidas, como se basa el sistema de
recompensas, la manera en como se controlan las decisiones, el tipo de comunicacion existente
en la organizacién, etc. Los autores son un poco reservados y cautos al tratar de expresar sus
ideas sobre la relacion existente entre clima y desempefio. Por ejemplo, Springer y Gable
(citados en Silva 1996) sefialan que el clima es un instrumento que puede ayudarnos a
comprender y mejorar el desempefio tanto individual como organizacional; por su parte,
Woodman y King (citados en Silva 1996) hablan de un impacto potencial que el clima tiene
sobre el desempefio: ellos no afirman la existencia de una relacion clara entre ambas variables,

sino que consideran al clima como un elemento predictor del desempefio.

La opinion de Hellriegel y Slocum (citados en Retamal & Rodriguez 2008) es que,
segun la evidencia a nivel empirico, las relaciones entre el clima y el desempefio no son tan
faciles de comprender y no son tan convincentes como las relaciones entre clima y satisfaccion
laboral. Por otro lado, Fredericksen (citado en Rodriguez, Retamal, Lizana, & Cornejo 2011)
sefiala que los climas considerados como mas innovadores lograr tener un impacto positivo en el

desemperio tanto de los individuos como de la organizacion, mientras que los climas que son
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muy estructurados o estaticos, causan un efecto negativo en el desempefio. Schratz (citado en
Rodriguez et al. 2011) sefiala que algunas investigaciones al respecto han rewelado que las
dimensiones de clima que mas se han relacionado con el desempefio de las personas son
supervision, apoyo, riesgo, toma de decisiones, recompensas, relaciones entre compafieros y

estructura.

A continuacion, se presenta algunas investigaciones realizadas sobre la relacion entre

clima organizacional y desempefio laboral:

Retamal y Rodriguez (2008) realizaron una investigacion cuyo objetivo era identificar
la relacion existente entre clima organizacional, satisfaccion laboral y desempefio en
trabajadores del Servicio Agricola Ganadero de la Region del Maule—Chile, cuya importancia
era aportar conocimientos adicionales a la relacion entre dichas variables, pues los diversos
estudios no revelan una evidencia clara al respecto. El estudio que realizaron fue de corte
transversal-correlacional y se utilizaron técnicas cuantitativas (instrumentos) y cualitativas
(focus group) en una muestra de 96 trabajadores. Los resultados indicaron la existencia de una
relacién significativa entre las variables; ademas, el desempefio es predicho de mejor forma por
el clima y la satisfaccion laboral en conjunto, pero es el clima laboral el que mayor poder

predictivo tiene sobre el desempefio.

Otra investigacion similar fue realizada por Rodriguez et al. (2011), donde trataron la
relacién entre clima organizacional, satisfaccion laboral y desempefio en una organizacion
estatal chilena. El objetivo de este estudio fue determinar si el clima y la satisfaccion laboral son
predictores tanto del desempefio como de sus dimensiones especificas. Para este estudio, se
aplicaron los cuestionarios de clima laboral de Litwing y Stringer (1989) y de satisfaccion
laboral JDI y JIG (1969) a un total de 96 trabajadores de un organismo publico. Los resultados
evidenciaron la existencia de una relacién significativa entre el clima, la satisfaccion y el
desempefio. Ademas, se encontrd que el desempefio es predicho de mejor forma por las
variables en conjunto. Se encontr6 una relacion significativa y positiva, aunque moderada, entre
el clima laboral y el desempefio de los trabajadores. El desempefio general mostrd una
correlacion significativa con el clima general y con ocho de sus nueve dimensiones. Dichas

dimensiones son recompensa, apoyo, identidad, calidez, riesgo, estructura, conflicto y normas.

En el Perd, Saccsa (2010), en su tesis de maestria, investigoé sobre la relacién entre el
clima institucional y el desempefio académico de los docentes de los centros de educacion
basica alternativa. Para la medicion del clima organizacional, se utilizo el Cuestionario
Descriptivo del Perfil del Clima Organizacional, [CDPCQ], que utiliza una escala entre las

frecuencias siempre (6) y nunca (1). Se utiliz6 el método estadistico de regresion y correlacion,

24

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




* | UI.Fq:r

-~

- . _.?‘-* r POMTIFICLA
TESIS PUCP 5 gs g:_:_uésﬂamn

DL PERL

y se concluyé que si existe relacion entre el clima institucional y el desempefio académico de los

docentes.

Otro estudio realizado en el PerG es el desarrollado por Pérez (2012). El estudio tuvo
como propédsito establecer la relacion entre el clima institucional y desempefio docente en
Instituciones Educativas de la red N° 1 PachacuUtec-Ventanilla. Para esta investigacion, la
muestra estuvo formada por cien docentes de instituciones educativas y el tipo de estudio
utilizado fue el correlacional. Se encontrdé correlacion entre el clima y desempefio,
encontrandose ademas la correlacion en todas las dimensiones de las variables. El estudio
concluye con la existencia de una correlacion positiva entre el clima institucional y el

desempefio docente en las instituciones educativas de la red 1 de Ventanilla.

Con la informacion presentada en el marco tedrico de la presente investigacion, se
cumple el primer objetivo especifico, el cual es identificar, revisar y analizar la literatura
existente que describa el clima organizacional, desempefio laboral y su relacion, tanto de
manera general como en sus dimensiones particulares. Adicionalmente, identificar y analizar
estudios de casos que describan la relacion del clima organizacional con el desempefio laboral
de manera general y en sus dimensiones especificas. De esta manera, se acepta la primera
hipdtesis especifica de la investigacion, ya que se demuestra la existencia de investigaciones y
estudios de caso que identifican y describen la relacion entre el clima organizacional y el

desempefio laboral.
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CAPITULO 2: EL SECTOR TURISMO Y LOS RECURSOS
HUMANOS EN EL PERU

A lo largo del presente capitulo, se presenta informacion relevante sobre el marco
contextual en el que se desarrolla la presenta investigacion, a través de un analisis de la
evolucion del sector turismo a nivel mundial, en la Comunidad Andina y en el Perd. Asimismo,
se presenta la evolucion de los recursos humanos en el PerG a lo largo de los afios y los
resultados mas resaltantes, segun los estudios hechos por la consultora PricewaterhouseCoopers
[PWC] enel 2012 y 2014, sobre las précticas en recursos humanos que se vienen desarrollando a

nivel empresarial en el pais.
1. El Turismo a nivel mundial

Es notorio apreciar el constante crecimiento que el sector turismo ha tenido a lo largo
del tiempo. Gastelo (2010) menciona que es desde el fin de la Segunda Guerra Mundial, y
también con el crecimiento y expansion de la economia mundial a partir de los afios cincuenta,
que el turismo gradualmente paso de ser una actividad de unos pocos a una de acceso mas

amplio. La Organizacién Mundial del Turismo [OMT] menciona que:

Durante décadas, el turismo ha experimentado un continuo crecimiento y una profunda
diversificacion, hasta convertirse en uno de los sectores econdmicos que crecen con
mayor rapidez en el mundo. El turismo mundial guarda una estrecha relacién con el
desarrollo y se inscribe en él un nimero creciente de nuevos destinos. Esta dindmica ha
convertido al turismo en un motor clave del progreso socioeconomico (World Tourism
Organization [UNWTOY], 2015b).

La OMT sefiala que el crecimiento del volumen del turismo iguala e incluso sobrepasa a
las exportaciones de petréleo, al de los productos alimenticios y automoviles (UNWTO, 2015b).
Es por ello que el turismo se ha convertido en uno de los mas importantes actores del comercio
a nivel mundial, lo que significa que representa una de las fuentes de ingresos mas relevantes de

los paises en vias de desarrollo.
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Gréfico 1: Laimportancia del turismo
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Fuente: UNWTO (2015b)

El Plan Estratégico Nacional de Turismo 2005-2015, elaborado por el Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo [Mincetur], nos ayuda a conocer algunas de las posibles causas de

este desarrollo del turismo a nivel mundial (Mincetur, 2003):

e El desarrollo de la tecnologia, que permite que se acorten distancias y disminuyan los
Costos.

e La mejora de la capacidad adquisitiva de los paises desarrollados y de los considerados
en vias de desarrollo.

e El constante cambio en el estilo de vida de las personas y familias, asi como un mejor
uso del tiempo libre.

e Elcambio de las estrategias por parte de las empresas, enfocadas ahora en el cliente y el
desarrollo de paquetes turisticos diferenciados.

e Laglobalizacion y el deseo de conocer entornos y realidades distintas.

De acuerdo con la evolucion y las tendencias, el turismo se ha posicionado como una de
las actividades mas importantes y de mayor crecimiento en el mundo, dado que cada vez genera
mayores ingresos. Lo dicho se puede apreciar en el siguiente gréafico:
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Gréfico 2: Ingresos del turismo internacional previstos por region al 2030.
(Billones de dolares)
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Fuente: UNWTO (2012 citado en Silva 2013).

Como se puede apreciar en el afio 2010, los ingresos generados por la llegada de turistas
ascendieron a 940 mil millones de ddlares. De acuerdo con la proyeccion hecha por la OMT, se
espera que, para el afio 2020, los ingresos generados por la llegada de turistas a nivel mundial
supere la barrera del billén de ddlares y, para el afio 2030, los ingresos generados por la llegada

de turistas a nivel mundial llegue a casi dos billones de dolares.

El turismo internacional en el 2014 creci6 un 4.4%. Esto significd un adicional de 48
millones de turistas con respecto al 2013, lo que constituye un nuevo récord de 1135 millones
de turistas. De esta manera, durante cinco afios el crecimiento ha sido consecutivo en el sector
desde la crisis econdmica mundial del 2009.

Grafico 3: Evolucién de turistas internacionales, 1995—2014.
(Millones de personas)
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Fuente: UNWTO (2014)
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Segun el reporte anual de la OMT, con el crecimiento del 4.4% se logro pasar el 3.8%
de crecimiento anual esperado en el periodo 2010-2020, refle jando asi un constante crecimiento
del sector a pesar de los diferentes episodios adversos ocurridos en el 2014, algunos de los
cuales fueron los conflictos geopoliticos y la aparicion del virus Ebola en el continente africano.
América con +8%, Asia y el Pacifico con +5% y el Medio Oriente con +5% registraron el
mayor crecimiento, mientras que Europa con +3% y Africa con +2% tuvieron un crecimiento
menor al de las otras regiones mencionadas (UNWTO, 2014).

Gréfico 4: Ingreso de turistas internacionales por region, 2014.
(Millones de personas)
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Fuente: UNWTO (2014).

El Panorama del Turismo Internacional indica que se espera un ritmo constante de
crecimiento entre el 3% y el 4% a nivel mundial. Del mismo modo, se espera que las mejores
perspectivas de crecimiento sean para Asia y el Pacifico y América, con un crecimiento entre el
4% vy el 5%, seguidas de Europa, con entre el 3% Yy el 4%. Por Ultimo, se menciona que en el
caso de Africa y Oriente Medio, las perspectivas de crecimiento son positivas, pero son un poco
inciertas e inestables (UNWTO, 2015a).

Segun la OMT, el crecimiento del turismo internacional va de la mano con los ingresos
generados, llegando a ser, para el 2014, un estimado de 1245 billones de dolares, logrando asi
un incremento de 3.7% adicional con respecto al 2013. Haciendo a un lado el ingreso por el
turismo internacional, es importante detallar que el turismo también genera ingresos por
exportaciones, a través del transporte internacional. El ingreso estimado para el 2014 es de 221
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billones de ddlares. Europa, con una participacion del 41% de ingresos del turismo mundial,
crecio de 17 billones de dolares a 509 billones de dolares. Asia y el Pacifico comparten el 30%
de ingresos del turismo mundial. Ambos crecieron de 16 billones a 377 billones de dblares.
América, con 22% de ingresos del turismo mundial, crecio de 10 billones a 274 billones de
dolares. EI Medio Oriente, con 4% de ingresos del turismo mundial, crecié de 4 billones a 49
billones de ddlares. Por Gltimo, Africa, con 3% de ingresos del turismo mundial, crecio de 1
billon a 36 billones de dolares (UNWTO, 2015a).

Gréfico 5: Ingresos por turismo internacional por regién, 2014.
(Billones de dolares)
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Fuente: UNWTO (2014).

En cuanto a la llegada de los turistas internacionales, segin la OMT, el medio de
transporte mas usado es el transporte aéreo, con un 54%. El resto utilizé diferentes tipos de
transporte, alcanzando un 46%. Dentro de ese 46%, por carretera alcanzo un 39%, por tren logro
un 2% y por mar un 5%. La tendencia sefiala que el mercado del transporte aéreo aumentara
gradualmente con el tiempo (UNWTO, 2015a).
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Gréfico 6: Turismo receptor por medio de transporte, 2014.
(Porcentaje)
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Fuente: UNWTO (2015a)

Es importante mencionar los diferentes motivos que los turistas tienen para poder
realizar turismo. Segun los datos ofrecidos por la OMT, mas de la mitad de las visitas
internacionales se debe a motivos de ocio (vacaciones, esparcimiento, entre otros), llegando a un
53%. Un 14% de turistas indicaron que viajaban por motivos de negocios o profesionales,
mientras que un 27% indicO que viajaba por otros motivos, tales como visitas a parientes y
amigos o motivos religiosos. Un 6% no indico razones para realizar turismo (UNWTO, 2015a).

Gréfico 7: Turismo receptor por medio de visita, 2014.
(Porcentaje)
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Fuente: UNWTO (2015a)
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2. El Turismo enla Comunidad Andina [CAN]

La actividad turistica en la Comunidad Andina [CAN] también ha reflejado un
crecimiento continuo a lo largo de los Ultimos afios. En primer lugar, en lo referido a las
llegadas internacionales, se encuentra que, durante el afio 2012, se registré mas de 7 millones de
visitas internacionales, generando asi un ingreso de 6566 millones de doélares (Comunidad
Andina, 2013).

Gréfico 8: Comunidad Andina: Evolucién de las llegadas internacionales e Ingresos por

turismo, 2003 - 2012.
(Millones de personas y millones de délares)
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Fuente: Comunidad Andina (2013)

En lo referido a las llegadas internacionales de visitantes por region del mundo, se tiene
que, para el afio 2012, el 47% de visitas proviene de otro pais de América no perteneciente a la
CAN, el 18% proviene de algun pais de la CAN, mientras que Europa aporta con el 16% del
total de visitas (Comunidad Andina, 2013).

Gréfico 9: Comunidad Andina: Llegadas internacionales segun regiones del mundo, 2012.
(Porcentaje)
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Fuente: Comunidad Andina (2013).
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Con respecto a las visitas por medio de transporte, el reporte de la CAN detalla que los
medios de transporte mas utilizados fueron el aéreo, con un 58%; el terrestre, con un 31%;
otros, con un 10%; y el ferroviario, con 1% (Comunidad Andina, 2013).

Grafico 10: Comunidad Andina: Llegadas internacionales por medio de transporte, 2012.
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Fuente: Comunidad Andina (2013)

Como se pudo resaltar anteriormente, el impacto del turismo conlleva también
generacion de ingresos. Para el afio 2012, en la CAN, los ingresos generados por el turismo
receptor significaron el 5% del total de las exportaciones. Desde el afio 2003 hasta el 2012, se
pudo apreciar que los ingresos por turismo crecieron a una tasa superior al 11% (Comunidad
Andina, 2013).

Gréfico 11: Comunidad Andina: Los ingresos por turismo receptor y las exportaciones de

bienes, 2003 — 2012.
(Millones de dodlares)
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3. El Turismo enelPert

El turismo en el Perl también ha venido creciendo a lo largo de los afios, en
comparacion con la ultima mitad de los afios ochenta, donde se evidencié una caida que se debe,
en gran medida, al terrorismo en el pais. Sin embargo, es a partir de 1993 donde el turismo tiene
un crecimiento constante a lo largo de los afios, pasando de 271,901 turistas a 2°824,801 turistas
para el afio 2014, con una tasa de crecimiento anual de 8.26%. El crecimiento del turismo
receptor, tomando en consideracion el afio base de 1988, muestra un crecimiento anual del
23,69% (Observatorio Turistico del Perd [OTP], 2013b). La siguiente tabla muestra el
crecimiento de la llegada de turistas que se ha dado desde 2005 al 2014.

Tabla 1: Peru: Llegada de turistas internacionales, 2005 — 2014.
(Millones de personas)

Llegada de turistas

N° Llegadas de Turistas Internacionales

ARo

(millones)
2005 1°296,010
2006 1°347,850
2007 1°540,107
2008 1°822,358
2009 1°754,528
2010 1°949,976
2011 2°242 472
2012 2°528,373
2013 2°742,526
2014 2°824,801

Adaptado de: BADATUR —OTP (citado en Observatorio Turistico del Per( 2013c).

En cuanto al crecimiento del turismo proyectado para el periodo 2015-2018, se espera
que sea del 3% anual, lo que significa que para el 2015 se alcance una cifra de 2°909.545 de
visitas y para el 2018 se logre 3'179.338 visitas (OTP, 2013e).

Tesis publicada con autorizacion del autor
Mo olvide citar esta tesis




* TUME

-2 o POMNTIFICLA,
T4 A ]
TESIS PUCP 5 gs e iRmoAD

DEL PERLU

Gréfico 12: Peru: Crecimiento del turismo receptor proyectado, 2015 - 2018.
(Millones de personas)
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Fuente: BADATUR —OTP (citado en OTP 2013e).

Considerando el crecimiento del turismo y su participacién en la generacion de riqueza
del pais (PBI), se puede apreciar que se gener6 un incremento desde el afio 1994 hasta el 2003,
pasando del 3.5% al 4.10% del PBI. Luego, del afio 2004 al 2014, sufri6 una ligera caida,
pasando del 4% al 3.75% del PBI. (OTP, 2013d).

Grafico 13: Peru: PBI del sector turismo, 1994 — 2014.
(Porcentaje)
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Fuente: BADATUR —OTP (citado en OTP 2013d).

Es importante sefialar el aporte monetario que el turismo gener6 en el pais a lo largo de
los afios, teniendo una tasa de crecimiento anual del 12.44% en el periodo 1990-2014. El mayor

crecimiento se dio a partir del afio 2002, donde los ingresos en ddlares llegaron a ser 8°001.000,
alcanzando para el 2014 la cifra de 3°621.394.882 (OTP, 2013c).
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Tabla 2: Peru: Ingresos monetarios por turismo receptor, 2005— 2014.
(Millones de dolares)

Ingreso Monetario Turismo Receptor Peru (Millones Dolares)

Afo Ingreso Monetario

2005 1°308.000
2006 1°383.000
2007 1°854.000
2008 2°380.000
2009 2°015.000
2010 2°242.473
2011 2°695.000
2012 3°240.000
2013 3°514.000
2014 3°621.395

Adaptado de: BADATUR —OTP (citado en Observatorio Turistico del Perd 2013c).

Se espera que los ingresos monetarios del turismo receptor, proyectados durante el
periodo 20152018, tengan una tasa de crecimiento anual del 3.69%, lo que significa que, para
el 2015, se alcance una cifra de 3'755.024.353, y para el 2018, 4°186.623.850 (OTP, 2013c).

Gréfico 14: PerG: Ingresos monetarios del turismo receptor proye ctados, 2015 - 2018.
(Millones de dolares)
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4.200.000.000 +
4.100.000.000 A
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3.600.000.000
3.500.000.000 -

2015 2016 2017 2018
Fuente: BADATUR —OTP (citado en OTP 2013c).

El medio de transporte mas utilizado por los turistas para el afio 2014 fue el aéreo, con

una participacion del 61.5%, seguido por el terrestre, con una participacion del 37.8%.
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Gréfico 15: Per(: Medio de transporte por el que arribaron, 2014.
(Porcentaje)

MW Aéreo M Terrestre = Maritimo ™ Fluvial ™ Lacustre

Fuente: OTP (2013a).

Dos efectos importantes del turismo en el Perd radican en el total de las exportaciones y
en su aporte al cierre de la brecha de la Balanza Comercial del Peru, que hasta el afio 2001 fue
negativo, pero que, a partir del 2002, logra un crecimiento constante, logrando para el afio 2012
un saldo positivo de 4526 millones de ddlares (Marsano, 2014).
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Tabla 3: Pert: Balanza comercial y los efectos del turismo receptor, 1993 - 2012.
(Millones de dolares).

N } } . Porcentaje en
Ao Exportaciones Importaciones Saldo Balanza Ingreso turismo P
Comercial receptor participacién de
exportadores

1993 3,384 4,123 -739 215 6%
1994 4,425 5,584 -1,159 331 7%
1995 5,492 7. 750 -2,258 428 8%
1996 5,877 7.869 -1,992 670 11%
1997 6,824 8,567 -1.743 816 12%
1998 5,757 8,262 -2,505 845 15%
1999 6,087 6,793 -706 890 15%
2000 6,951 7,407 -456 o911 13%
2001 7,007 7,273 -266 788 11%
2002 7,647 7.440 207 801 10%
2003 8,986 8,285 J01 923 1026
2004 12,547 92,818 2,729 1,034 8%
2005 17,247 12,084 5,163 1,241 %
2006 23,800 14,866 8,934 1,383 6%
2007 27,955 19,599 8,356 1,854 7%
2008 31,594 28,432 3,162 2,380 8%
2009 26,885 21,011 5,874 2,015 7%
2010 35,565 28,815 6,750 2,242 6%
2011 46,269 36,967 9,302 2,695 6%
2012 45,639 41,113 4,526 3,240 %

Fuente: Marsano (2014).

El turismo también es un generador de divisas ligadas a la Balanza en Cuenta Corriente,

siendo la quinta actividad generadora de divisas para el pais en el 2012. (USMP, 2014).

Tabla 4: Peru: Principales productos y servicios generadores de divisas, 2012.
(Millones de dolares)

Ano Mineros Agritnlasljr Pesqueros PEF'HEO Textiles  Turismo nwiﬂgngitns Quimicos
agopecuarios derivados yjoyeria
2006 14851 1,785 1763 1713 1469 1383 89 601
2007 17493 1,963 1954 148 1,730 1,854 907 803
2008 18,656 1591 2413 1,663 18 2380 908 1,041
2009 16,508 1456 2,00 1894 1492 2015 560 837
2010 11974 3,165 2526 3,088 1558 14 918 118
0 17849 4503 3146 4704 1986 2,6% 1128 1,645
0 16,637 412 330 4959 2157 3.40 1253 1,624

Fuente: Marsano (2014).
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4. Los Recursos Humanos en el Peru

Los recursos humanos en el Pert han pasado por diferentes etapas, lo que significo que
los encargados del personal en las empresas tengan que lidiar con nuevos retos y desafios.
Rivera (2013) indica que estos cambios tienen su origen en 1963. En esa época, la Junta Militar
que gobernaba el pais promulg6 el decreto ley 14371, donde se considerd la necesidad de
aplicar algunas técnicas para mantener y fomentar la buena relacion entre empleadores y
trabajadores. Es en esta época que se da el origen de los Recursos Humanos en el pais, por
medio de la creacion de una unidad de Relaciones Industriales por mandato legal. Esta creacion
surge por las deficiencias y los diversos problemas en la gestion de los trabajadores.

Durante los afios setenta y ochenta, la nueva unidad de Relaciones Industriales se
dedicaba a regular los intereses, tanto de los trabajadores como de la empresa, para asi poder
fomentar una buena relacion laboral. Sin embargo, es en la década del noventa, con la Ley
21513, donde la legislacion laboral se inclind a favor de la empresa, permitiendo asi muchos
cambios como la contratacion temporal, limitar e incluso reducir el accionar del sindicato,
eliminar la estabilidad laboral, entre otros. Es en esta época que las unidades de Relaciones
Industriales cambiaron a Recursos Humanos, dando inicio a las técnicas actuales como

seleccion, capacitacion, desarrollo, entre otros (Rivera, 2013).

El gran cambio se da a partir del afio 2000, donde el area de Gestion de Personas pasa a
reportar a la Gerencia General, ya que antes lo hacia a la Gerencia de Administracion. Este
cambio fue importante, ya que se consider6 como un elemento clave para el cambio
organizacional. En esta época, los planes de Gestion y Desarrollo Humano se convirtieron poco
a poco en una necesidad en las empresas y se comenzaron a introducir técnicas y nuevos
modelos de gestion, como el clima laboral, evaluacion del desempefio, bienestar de personal,
etc. Asi mismo, el uso de la tecnologia se vuelve un elemento importante para automatizar
algunos procesos, como el reclutamiento y la seleccion, el pago de planillas, el control de
asistencias, entre otros (Rivera, 2013).
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Tabla 5: Pert: Evolucién de los Recursos Humanos.

Situacion del Perfil del profesional
e Servicio de relaciones industriales,
Dictadura militar industiales Operaciones Sin estudios universitarios derechos laborales de los
. trhajadores de s indusias
. Propioy basado " _
o admiistacion de _ Algunos con esluios gy tevac e mods Esabilidad lboral absoluta:
Hiperinflacidn = Finanzas universitarios: incentivo perverso a la ingficiencia
Relaciones Laborales y la mediocridad
. Gestion de A Estudios universitarios: (Gestin y eliminacion de sindicatos,
oS0 o regs Humangs AOMIMSUGON oy Derehio tecerizacion de acthidzces
Gerencia Central ~  EStudios universitarios: A“mﬁﬂmﬂﬁﬁgﬁm
Estabilidad politica  Gestién de Personas  Vicepresidencia Administracién e ycrecimiem- ey
Gerencia General Ingenieria Industrial P
Alineado conel Gela mprosa
plan de la empresa
y especiico
s . Estudios de posqrado purd eSla Estasez ot talenio,
iﬂrfmmn Gesnaﬁuynﬁiamlh Gerencia General ¥ empleados con prohibicitin de despido arbilrario
euperiencia en el negocio Y efensa de derechos fundamentales

Fuente: Rivera (2013).

Es a partir del gran cambio en el afio 2000 que cada wez se incrementa el nimero de
empresas que se preocupan o que, de alguna manera, tienen en su plan de trabajo o como
objetivos estratégicos diferentes modelos de gestion de recursos humanos. Los avances en el
pais son interesantes, segun los estudios hechos por la consultora PwC en el 2012 y 2014, donde
realizd un benchmark de Gestion de Recursos Humanos a importantes empresas que forman
parte de la Encuesta de Remuneraciones “Salary Pack”. Este benchmark, para el 2012, fue
realizado entre 123 empresas de diez sectores, donde los principales resultados son los

siguientes:

Se encontrd que, de las 123 empresas encuestadas, el 97% contaba con una unidad
definida de recursos humanos. Dentro de ese 97%, el 68% reportaba directamente a la gerencia
general, seguido por el 22% que reportaba a la gerencia de administracion y finanzas. EI 10%
restante reportaba directamente al Directorio. Esto muestra un avance importante en la
consideracion por parte de las empresas sobre las unidades de recursos humanos, ya que se
puede apreciar la importancia de la cercania y la alianza que debe tener la gerencia general con
el &rea de recursos humanos como socio estratégico y elemento clave para el logro de los
objetivos organizacionales.
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En cuanto a los procesos que desarrollan las empresas en temas de recursos humanos, se

determind que el 31% contaba con procesos estructurados e implementados de recursos
humanos, mientras que el 49% se encontraba en proceso de desarrollo, un 10% pensaba tenerlo
en el corto plazo y el restante 10% no tenia un modelo.

Gréfico 16: Per(: Empresas con procesos desarrollados en recursos humanos, 2012.

10%
1% M Endesarrollo o implantacion
| 498 Definitivamente si
' Pensamos tenero
M% No

Fuente: PwC (2012).

En el siguiente grafico, se resaltan los principales procesos de recursos humanos
desarrollados por las empresas encuestadas. Se resalta que el 85% de las empresas tenian un
sistema de evaluacién del desempefio y el 80% tenian un modelo de medicién del clima
organizacional.

Grafico 17: Pera: Principales procesos de recursos humanos desarrollados por las
empresas, 2012.

100% 7 94% 93% 92% s8%
90% 1 85% B5% o0 gi% BO0%
80% 1 T4%

Fuente: PwC (2012).
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En cuanto a la evaluacion del desempefio, se tiene que el 62% contaba con un sistema
formal de gestion del desempefio, un 20% se encontraba implementandolo, el 6% consideraba
tener un sistema en el corto plazo y el 12% no tenia ningun sistema.

Graéfico 18: Perd: Empresas con un proceso formal de gestion del desempefio, 2012.

12%

6%
m S

En implantacidn

20% En consideracidn

Mo

Fuente: PwC (2012).

Generalmente, las empresas encuestadas utilizaban la gestion del desempefio para
determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo; en segundo lugar, para determinar

ascensos y promociones; finalmente, para ver temas de aumento salarial.

Gréfico 19: Peru: Principales usos de la gestion del desempefio en las empresas, 2010 -

2011.
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Fuente: PwC (2012).
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En cuanto al clima organizacional, el 76% de las empresas encuestadas realizaban la
evaluacion del clima. El 48% de las empresas que realizaban la evaluacion contaban con el
apoyo de una empresa externa, mientras que el 27% lo hacia con recursos propios. Se resalta
que el 25% de las empresas utilizaban tanto apoyo externo como recursos propios.

Gréfico 20: Pera: Método parala medicion del climaorganizacional, 2012.

B 5] con empresa extema
;- ;
Mo

5, internamente
6% 2Tk
-25% M 5, internamente y con empresa
- extermna

Fuente: PwC (2012).

En cuanto a la periodicidad de medicion, el 52% de las empresas media el clima

anualmente, seguido por un 17% que realizaba la medicién cada dos afios. Un 28% no indicé la

periodicidad.
Grafico 21: Per(: Periodicidad de medicion del clima organizacional en las empresas,
2012.

80%7  gom

50% 1
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Fuente: PwC (2012).

Tesis publicada con autorizacion del autor
Mo olvide citar esta tesis




POMNTIFICLA,

TESIS PUCP | ERTaEA D

DL PERL

Los principales motivos para llevar a cabo la medicion se pueden apreciar en el
siguiente cuadro, destacandose la medicién de la satisfaccion con un 94%, seguido por el llegar
a conocer el grado de motivacion.

Cuadro 8: Pera: Principales motivos para medir el clima organizacional en las empresas,

2012.
Factores %
Medir la satisfaccion laboral del personal 04%
Conocer el grado de motivacion del personal B0%
|dentificar problemas de la empresa 73%
Recoger opinion del personal sobre la empresa 69%
Medir si los empleados estan identificados con la cultura de la empresa 63%
| omar decisionas de cambio 52%
Otros 3%

Fuente: PwC (2012).

Las actividades mas importantes que se realizaban en las empresas para mejorar el
clima eran las actividades de camaraderia y de celebracion de fin de afio, la celebracion del
aniversario de la empresa, el reconocimiento de los afios de servicio y, por Ultimo, el descuento
en productos y servicios.

Gréafico 22: PerG: Principales actividades para mejorar el clima organizacional en las
empresas, 2012.
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Fuente: PwC (2012).
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Para el 2014, el benchmark fue realizado entre 115 empresas de once sectores, donde

los principales resultados fueron los siguientes:

Se encontrd que, de las 115 empresas encuestadas, el 99% contaba con una unidad
definida de recursos humanos. Dentro del 99%, el 66% reportaba directamente a la gerencia
general, seguido por el 23% que reportaba a la gerencia de administracion y finanzas. El 11%
restante, reportaba directamente al Directorio. En cuanto a los procesos que desarrollan las
empresas en temas de recursos humanos, se determind que el 37% contaba con un proceso
estructurado de recursos humanos, mientras que el 40% se encontraba en proceso de desarrollo,

un 9% pensaba tenerlo en el corto plazo y el restante 14% no tenia un modelo definido.

Gréfico 23: Peru: Empresas con procesos desarrollados en recursos humanos, 2014.
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= No
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Fuente: PwC (2014).

En el siguiente grafico, se resaltan los principales procesos de recursos humanos
desarrollados por las empresas encuestadas. Se resalta que el 87% de las empresas tenian un
sistema de evaluacion del desempefio y el 81% tenia un modelo de medicion del clima

organizacional.
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Gréafico 24: Per(: Principales procesos de recursos humanos desarrollados por las
empresas, 2014.
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Fuente: PwC (2014).

En cuanto a la evaluacion del desempefio, se tiene que el 64% contaba con un sistema
formal de gestion del desempefio, un 14% se encontraba implementandolo, el 13% consideraba
tener un sistema en el corto plazo y el 9% no tenia ningln sistema.

Gréfico 25: Peru: Empresas con un proceso formal de gestion del desempefio, 2014.
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Fuente: PwC (2014).

Generalmente, las empresas encuestadas utilizaban la gestion del desempefio para
determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo; en segundo lugar, para determinar
ascensos y promociones; finalmente, para ver temas de aumento salarial.
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Gréfico 26: PerG: Principales usos de la gestion del desempefio en las empresas, 2014.
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Fuente: PwC (2014).

En cuanto al clima organizacional, el 76% de las empresas encuestadas realizaban la
evaluacion del clima. El 48% de las empresas que realizaban la evaluacion contaban con el
apoyo de una empresa externa, mientras que el 36% lo hacia con recursos propios. Se resalta

que el 16% de las empresas utilizaban tanto apoyo externo como recursos propios.

Gréfico 27: Pert: Método para la medicién del clima organizacional, 2014.
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Fuente: PwC (2014).

En cuanto a la periodicidad de medicion, el 74% de las empresas media el clima
anualmente, seguido por un 20% que realizaba la medicién cada dos afios.
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Gréfico 28: Per(: Periodicidad de medicién del clima organizacional en las e mpresas,
2014.
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Fuente: PwC (2014).

Los principales motivos para llevar a cabo la medicion se pueden apreciar en el
siguiente cuadro, destacandose la medicion de la satisfaccion con un 90%, seguido por el llegar

a conocer problemas en la empresa y conocer el grado de motivacion, entre otros.

Cuadro 9: Peru: Principales motivos para medir el climaorganizacional en las empresas,

2014.

Factores %

Medir la satisfaccion laboral del personal 90%
Identificar problemas de la empresa 68%
Conocer el grado de motivacion del personal 68%
Recoger opinidn del personal sobre la empresa 66%
Medir si los empleados estan identificados con la cultura de la empresa 63%
Tomar decisiones de cambio 48%
Otros 1%

Fuente: PwC (2014).

Las actividades mas importantes que se realizaban en las empresas para mejorar el
clima eran las actividades de camaraderia y la celebracion de fin de afio, el reconocimiento de
los afios de servicio, la celebracion del aniversario de la empresa y, por altimo, el descuento en
productos y servicios.
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Gréfico 29: Peru: Principales actividades para mejorar el clima organizacional en las
empresas, 2014.
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Fuente: PwC (2014).

En sintesis, se puede apreciar, mediante las estadisticas presentadas del sector turismo,
que dicho sector ha tenido un crecimiento constante en el periodo 2005-2013. Cabe precisar que
se experimentd una ligera caida, especialmente en los afios 2009—-2010, debido, principalmente,
a la crisis econdmica mundial. Sin embargo, desde el 2011 se ha retomado el crecimiento de
otros afios. La proyeccion para el sector es altamente positiva y se espera que siga este
crecimiento para los proximos afos. Es importante seflalar que, para el Perq, el crecimiento del
sector favorecio principalmente el aporte monetario; es decir, los ingresos relacionados con la
actividad turistica y la generacion de divisas para el pais, lo que también favorecié la generacién
de mas puestos de trabajo.

Con lo expuesto, se cumple el segundo objetivo especifico de la investigacion: describir
y presentar la evolucion del sector turismo en el Pert en el periodo 2005-2013, para entender el
contexto sectorial en el cual se desarrolla la investigacion. Asi mismo, se acepta la segunda
hipétesis especifica de la investigacion, ya que se demuestra que, durante el periodo 2005-2013,
el sector turismo en el Peru ha presentado un crecimiento constante, lo que implicé un aumento
en el aporte monetario y en la generacion de divisas para el pais.
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CAPITULO 3: EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA
EVALUACION DE DESEMPENO EN LA EMPRESA PTS PERU

En el presente capitulo, se presenta informacién sobre la empresa como objeto de
estudio. Se considera los aspectos historicos, una descripcion de la mision, visién, valores y los
principales clientes y competidores. Asimismo, se detalla la estructura (organigrama) y los
colaboradores de la empresa. Seguidamente, se detalla la metodologia utilizada para los fines de
la presente investigacion, para luego presentar los resultados, tanto cuantitativos como
cualitativos de la misma.

1. Laempresa PTS Peru

La empresa PTS Per0 es producto de una sociedad entre dos amigas: Vilma Ipanaqué y
Betty Salguero. En 1989, ambas laboraban en una agencia de viajes denominada Hada Tours.
Durante ese tiempo en la empresa, ambas contemplaban la idea de formar una sociedad y abrir
su negocio, ya que al contar con la experiencia y el know how del rubro, tenian la certeza de
lograr muchas cosas juntas.

Luego de renunciar, empezaron a buscar el local, nombre de la empresa, logo, entre
otros; para ello, el apoyo de la familia fue fundamental, y es asi como lograron encontrar un
local ubicado en Miraflores, el cual se apertura el 17 de noviembre del 2003. Con el crecimiento
de los clientes, especificamente operadores del exterior, identificaron la necesidad de tener una
oficina descentralizada, en este caso en Cusco, por ser el destino turistico por excelencia del
Peru. Es asi que en el 2004 se apertura el local en esa ciudad contando con una persona de

confianza para que sea la encargada de dicha sede.

En Lima el crecimiento era evidente, razén suficiente para buscar un ambiente mas
grande para poder atender a agentes de viajes tanto nacionales como extranjeros. Es alli donde
deciden formar el area de operaciones para atender los diversos pedidos que llegaban a la
empresa. Con el paso de los afios, y con el constante crecimiento de la empresa, se vio la
necesidad de cambiar a un local con mayor espacio y de aumentar el namero de personal para
atender asi la demanda de los servicios ofrecidos, especialmente con las cuentas de los
operadores exteriores. Actualmente, la empresa cuenta con un local propio, ubicado en la Calle

Hernando de Soto 126, y un total de 21 personas, incluyendo el personal de la sede de Cusco.

PTS Per(, en la actualidad, cuenta con las areas de Gerencia, Contabilidad,
Operaciones, Marketing y Ventas. Dirige su mision hacia los clientes, el entorno (medio
ambiente) y su equipo de colaboradores; para ello, busca satisfacer las ideas y necesidades de
los clientes, ofreciéndoles las mejores cotizaciones posibles en las rutas ya existentes o crear,
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cuando fuera necesario, otros nuevos y atractivos disefios, de manera exclusiva tanto para

grupos e individuos. Su vision esta enfocada en ser la empresa lider en el sector turismo,

superando los estandares de calidad de servicio, ofreciendo a sus clientes atencién del mas alto

nivel, tanto dentro como fuera del pais, y mantenerse constantemente comprometidos con sus

clientes.

La empresa estd integrada por 21 colaboradores distribuidos en los diferentes

departamentos de la empresa, contando el personal que labora en la sede Cusco. A continuacion,

se presenta el personal de la empresa, el area y el cargo que tienen, asi como el organigrama que

refleja la estructura actual de la organizacion.

Cuadro 10: PTS Peru: Personal de laEmpresa

10

11

12

13

14

15

IPANAQUE CARRILLO
VILMA

SALGUERO MORA LIDIA
BETTY

CONDORI PACCO
GRACIELA

MANRIQUE PARIONA
DAVID

QUINONES NEVADO
MILAGROS ISABEL
PONCE BOULANGGER
CARLOS

SHEDAN MANGA TANIA
REBECA

MATTOS JARA SILVIA
JESSICA

ARCE IPANAQUE RUTH
IDALIA

CORTEZ OTOYA
CLAUDIA

ANTICONA SOLA
RICHARD

PAYTAN ZORRILLA
JANFRANCO

ORE SANABRIA KATIA
GISELA

STAGNARO NECIOSUPP
ROSA MARIA

DEL POZO LOBATON
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31

55

23

51

40

47

24

28

28

37

51

67

FEMENINO

FEMENINO

FEMENINO

MASCULINO

FEMENINO

MASCULINO

FEMENINO

FEMENINO

FEMENINO

FEMENINO

MASCULINO

MASCULINO

FEMENINO

FEMENINO

FEMENINO

51

Gerencia

Gerencia

Contabilidad
Contabilidad
Contabilidad
Contabilidad

Marketing

Compras

Reservas
Reservas

Reservas

Operaciones Lima

Operaciones Lima

Operaciones Lima

Ventas Corporativas

Cerente
General
Cerente
Administrativ
a

Asistente
Contable
Contador
General
Auxiliar
Contable
Asistente
Contable
Ejecutiva de
Marketing
Ejecutiva de
Compras y
Negociaciones
Jefe de
Reservas
Asistente de
Reservas
Asistente de
Reservas
Asistente de
Operaciones
Lima

Jefe de
Operaciones
Asistente de
Operaciones
Lima

Jefe de Ventas
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ELSA MARIA Corporativas
16 CORGIRORNIENYS 55 FEMENINO  Administracién Cusco Administrador
JOSEFA
LOAIZA MACEDO LISBET . Asistente de
17 PATRICIA 41 FEMENINO Operaciones Cusco Operaciones
PERALTA HANCO . Asistente de
18 KARINA 38 FEMENINO Operaciones Cusco Operaciones
APARICIO HUAMAN . Asistente de
19 GERARDINA 23 FEMENINO Operaciones Cusco Operaciones
20 CHAVEZ YOLANDA 35 FEMENINO Marketing CjpeLinie gt
Marketing
21 CANALES JORGE 24 MASCULINO Sistemas A CIIELD
Sistemas

Fuente: PTS Peru (2015)
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Gerente General
(Vilma Ipanaqué)

Gerente de
Administracion
(Betty Salguero)

Asistente de

Contador General

Sistemas
(José Canales)

(David Manrique)

Asistente Contable
(Graciela Condori)

Asistente Contable
(Carlos Ponce)

Auxiliar Contable
(Milagros Quifiones)

S I

Area de Marketing

Ejecutiva de

Ejecutiva de

Marketing ’\(/I:JE e;g;g
(Tania Shedan)
Chavez)

Area de Compras

Area de Reservas

|

Ejecutiva de
Compras

(Silvia Mattos)

Jefe de
Reservas
(Ruth Arce)

|

Asistente de
Reservas
(Claudia Cortez)

Asistente de
Reservas

(Richard
Anticona

Area de
Operaciones

Area Corporativa

Jefe de
Operaciones
(Katia Oré)

Asistente de
Operaciones
(Janfranco

Asistente de

Operaciones

Jefe de
Corporativo
(Elsa Del Pozo)

Sede Cusco

Administrador
(Josefa
Corrido)

Asistente de
Operaciones
(Lisbet Loaiza)

Asistente de
Operaciones
(Karina Peralta)

Asistente de

Operaciones
(Gerardina

Fuente: PTS Perd (2015).
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Con el paso de los arfios, la empresa PTS PerG ha venido logrando importantes
relaciones a nivel de clientes, tanto en paises de América del Sur como América Central. Brasil,
Guatemala, México y Costa Rica son los principales clientes o mercados. PTS Per( participa en
diversas ferias turisticas, especialmente en los paises antes mencionados, donde ofrece sus
servicios y sus diversos paquetes a los diferentes operadores turisticos. Es importante mencionar
que se esté estudiando la posibilidad de abrir en el mercado europeo y, con ello, la posibilidad
de aumentar sus clientes.

Debido a que el sector turismo es bastante amplio, existen diversas empresas en el pais
que ofrecen servicios turisticos. Considerando ello, los principales competidores de PTS Peru
son Lima Tours, Viajes Pacifico y Céndor Travel. A continuacion, se presenta una breve resefia
de las empresas mencionadas:

Lima Tours es una empresa del sector turismo fundada hace méas de 50 afios. La
organizacion de la empresa cuenta con un Comité Ejecutivo y dos divisiones de turismo
receptivo: una dedicada exclusivamente a Estados Unidos y la otra para los mercados de
Europa, Asia, Oceania y América Latina. Asimismo, cuenta con un area de Ventas, otra de
Operaciones, Gestion y Marketing. Es importante detallar que la empresa se rige bajo diez
garantias principales, sobre las cuales se basa su éxito. Dichas garantias son las siguientes:
satisfaccion orientada a brindar una grata experiencia, seguridad, estabilidad, sostenibilidad
mediante el respeto al medio ambiente, responsabilidad social mediante su patronato, proteccion
mediante un servicio de emergencia las 24 horas, ventas mediante una red de agentes de ventas,
servicio, soporte y éxito, por medio de convenios con las mejores empresas de turismo.

Viajes Pacifico es una empresa con casi 40 afios de experiencia en el sector. Su
trayectoria esta basada en la confianza, el compromiso con el cliente, la calidez en el trato, la
creatividad y la calidad de su servicio. Parte de su filosofia se basa en tener el contacto directo
con el cliente constantemente para saber y atender sus necesidades, brindar atencion
personalizada, contar con personal capacitado y especializado, contar con programas
innovadores y exclusivos, tener guias expertos y especializados, y diversos medios de pago.

La empresa Condor Travel inicid en 1977 y, a lo largo de més de treinta afios, ha sabido
adaptarse a los cambios que el tiempo y el sector exigen, logrando mejorar y ampliar sus
servicios. Céndor Travel cuenta con oficinas en Argentina, Bolivia, Brasil, Chile y Ecuador, que
al igual que la sede principal en el Per(, ofrecen una variedad amplia de productos. La empresa
cuenta con una Direccion Ejecutiva, Direccion de Finanzas, una Gerencia de Operaciones a
nivel regional, una Gerencia de Marketing a nivel regional, una Gerencia de Administracion y

Finanzas, una Gerencia de Proyectos, una Gerencia de Turismo Receptivo, una Gerencia de
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Division Asia—Pacifico, una Gerencia de Division América y una Jefatura de Division Mice y

Cruceros.

Es importante mencionar que, al ser una empresa que se fue desarrollando y creciendo

sobre el trayecto, presenta varias carencias a nivel organizacional.

En primer lugar, la empresa no propone metas que se busquen realizar a lo largo del
afio; es decir, que las metas que se proponen, normalmente, se trazan de acuerdo con como se
vaya desarrollando el mercado. Al no proponer una meta a nivel de departamentos ni a nivel de
colaboradores, no se cuenta con un método para evaluar el desempefio, esto debido también a la
falta de un departamento de un area de Gestién Humana que pueda gestionar adecuadamente los
diferentes procesos inherentes. Asi mismo, se resalta la falta de un sistema de medicion del
clima organizacional para poder determinar y conocer la percepcion de los colaboradores sobre

la empresa.

Haciendo referencia a las capacitaciones para el personal, la empresa se esfuerza en
subvencionar el estudio de un idioma extranjero a sus colaboradores; especialmente, al
departamento de reservas. Normalmente, los idiomas que se escogen son el inglés, el francés, el
portugués y, actualmente, se esta apostando por el chino mandarin. Esta subvencion la realiza la
empresa, principalmente, por dos razones: para el desarrollo del negocio y para el desarrollo de
las personas.

Algunas actividades que realizan para generar un buen clima dentro de la empresa es
buscar la manera de poder insertar a todos los departamentos a todos los eventos y celebraciones
a los que la empresa es invitada, esto para generar unién y evitar que se genere el sentimiento de
que no son tomados en cuenta; especialmente, el departamento de contabilidad, el cual no esta
muy ligado a las relaciones de turismo por las tareas que desempefia. Asimismo, se celebran las
ocasiones especiales, como los cumpleafios, a través de un compartir o almuerzos que son
costeados por la empresa. Para el aniversario de la empresa, se realizan concursos y se participa
a nivel de departamento, lo cual termina en un almuerzo o cena, también cubierto por la

empresa.

Con respecto a la autonomia en la toma de decisiones, se manejan también
lineamientos. Si se trata de decisiones que pueden ser resueltas en el mismo departamento, la
empresa lo avala. Con esto, la gerencia da buena fe en el criterio que los colaboradores puedan
tomar para el bienestar de la empresa. Si se trata de un tema mas complejo, que abarca un
namero significativo de pasajeros y montos monetarios considerables, se realiza la consulta a la
gerencia para que lo pueda avalary, a partir de esta evaluacion, tomar una decision.
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2. Metodologia de la Investigacion

La metodologia utilizada para la presente investigacion es de enfoque mixto, ya que
consta de una parte cuantitativa, mediante la utilizacion de instrumentos de medicion tanto para
el clima organizacional como para la evaluacion del desempefio; y de una parte cualitativa,
mediante la realizacion de un focus group y entrevistas a diferentes actores. Con respecto a la
metodologia mixta, Hernandez, Ferndndez y Baptista (2003) mencionan que este tipo de

investigacion,

(...) representa el mas alto grado de integracidn o combinacion entre los enfoques
cualitativo y cuantitativo. Ambos se entremezclan o combinan en todo el proceso de
investigacion o, al menos, en la mayoria de sus etapas (...) agrega complejidad al disefio

de estudio, pero contempla todas las ventajas de cada uno de los enfoques (pag.21).

El disefio de la investigacion seleccionado para la investigacion es el no experimental de
tipo descriptivo, ya que se estudia una situacion que ya existe y en la cual no se tiene ningun
control sobre las variables de estudio, asi como tampoco se puede tener influencia en la relacion
de dichas variables (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1998). Adicionalmente, es transversal-
correlacional; transversal, ya que se busca tener informacién sobre las variables en un tiempo
determinado; y correlacional, ya que se busca medir la relacién entre las variables de estudio y

sus dimensiones especificas, en este caso, clima y desempefio (Hernandez et al., 1998).

Para la presente investigacion, la poblacion de estudio, que Herndndez et al. (1998)
define como el “conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones”
(pag. 204), corresponde a todos los trabajadores de la empresa de servicios turisticos PTS Perd,
correspondiente a 21 trabajadores.

2.1. El estudio de caso como metodologia de investigacion

Debido a que la investigacion se basa en un estudio de caso realizado en la empresa PTS
Perd, se considera de suma importancia justificar la eleccion de esta metodologia por medio de
la opinion de expertos.

Diversos estudios identifican la trascendencia de los estudios de casos en las
investigaciones. Actualmente, este es uno de los métodos mas usados en la metodologia de
investigacion cualitativa (Barnes citado en Castro 2010). Un gran referente en la investigacion
de estudios de casos es Robert Yin, quien en sus aportes sefiala que la metodologia de estudio de
casos es investigacién empirica donde se va a estudiar o analizar un hecho presente dentro de un
contexto real (Yin, 1994). De igual manera, Yin sefiala que un problema asociado al estudio de
caso es que las conclusiones no pueden ser generalizables estadisticamente; sin embargo, esto
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no presenta ningun problema, ya que el objetivo de los investigadores en estos casos es el de
poder generalizar teorias (Yin, 1994). En otras palabras, segun Hartley, el propdsito es entender
la manera como interactlan las diferentes partes de un sistema y sus caracteristicas, con la
finalidad de que el andlisis resultante pueda ser aplicado de manera genérica (Hartley citado en
Castro 2010).

Sosa precisa que se piensa que, para el estudio de casos, se requiere de mucho tiempoy
que el resultado deben ser documentos o escritos excesivos y complejos, pero la realidad no es
esa, ya que, si bien es cierto se necesita de una gran dedicacion, los documentos resultantes de
los estudios de casos no tienen que ser narraciones extensas ni estudios que demanden un
excesivo tiempo, ya que los datos pueden ser captados por medio de la observacion directa u
otros métodos similares (Sosa, 2003).

Mintzberg (citado en Castro 2010) resalta que, para entender los complejos fenémenos
organizacionales, se precisa que haya investigaciones exploratorias y comprensivas. Es por ello
que los estudios de casos son un método apropiado para poder entender la realidad de la
organizacion y, con ello, poder llegar a conclusiones que se apliquen a dicha realidad. Por su
parte, Fong (2002) establece que, para entender el comportamiento de las empresas y
organizaciones, se requiere de diversos métodos que surjan del contacto del objeto de estudio,
para asi poder generar nuevas explicaciones a los fendmenos. Por ello, el estudio de casos es
una metodologia Gtil en el ambito empresarial. Sobre este punto, Rialp (citado en Castro 2010)
sefiala que el estudio de casos en el area empresarial es cada vez méas aceptado, especialmente
por el hecho de que la informacion obtenida es utilizada para la toma de decisiones en la

empresa.

Cepeda (2006) expone tres razones por las que los estudios de caso son una metodologia
viable para las empresas. Primero, porque se estudia sobre un objeto en su estado natural. Esto
conlleva entender la realidad y poder generar teorias de lo observado. Segundo, permite conocer
la naturaleza y complejidad de los procesos que existen en la organizacion. Por ultimo, el
estudio de casos permite profundizar en un tema en el cual se han generado pocos o ningin
estudio previo.

2.2. Procedimientos para el recojo de informacion vy plan de analisis

Se efectué el procedimiento de recojo de informacion con los permisos
correspondientes, es decir, con el respectivo consentimiento informado (ver Anexo B). Una vez
obtenido dicho consentimiento, se aplicaron a los trabajadores de la empresa los instrumentos de
medicion, habiendo previamente solicitado su apoyo voluntario y explicado los motivos de la

investigacion e implicancias del manejo de la informacion extraida de sus respuestas. Luego, se
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elaboro una pauta para realizar un focus group confirmatorio. Para ello, se citd a un trabajador
de cada area, habiéndoles explicado previamente los procedimientos a seguir de acuerdo con los
resultados de la investigacion. Por ultimo, se realizaron entrevistas a expertos elaboradas a partir
de la matriz de levantamiento de informacién (ver Anexo C).

Con respecto a los instrumentos de medicion, se utilizaron dos cuestionarios: uno para
medir el clima organizacional (ver Anexo D) y otro para medir el desempefio laboral (ver
Anexo E). En el caso del clima organizacional, se utilizd el instrumento OCQ [Organizacional
Climate Questionnaire], de Litwin y Stringer, creado en 1968, el cual posee 50 items y mide 9
dimensiones del Clima: estructura organizacional (percepcion de normas, reglas,
procedimientos, limitaciones en la organizacion), recompensas (percepcion de recompensas por
el trabajo), responsabilidad (percepcion de autonomia individual en la toma de decisiones),
calidez (percepcion de un ambiente grato en las relaciones entre pares, jefes y subordinados),
apoyo (percepcion de apoyo de los directivos y pares), conflicto (cuando los problemas salen a
la luz), identidad organizacional (sentido de pertenencia con la organizacion), normas de
desempefio (percepcion de estandares de trabajo) y riesgo en la toma de decisiones (grado en
que las situaciones laborales permiten asumir ciertos riesgos y retos). Este instrumento se
responde mediante una escala Likert con cuatro opciones (desde 1 totalmente de acuerdo hasta 4
totalmente en desacuerdo). Para medir el desempefio, se confecciond un cuestionario, el cual
posee 21 items y mide 6 dimensiones: Orientacion a los resultados, Calidad, Relaciones
Interpersonales, Iniciativa, Trabajo en Equipo y Organizacion. Este instrumento se responde
mediante una escala Likert con cinco opciones (desde 1 muy bajo hasta 5 muy alto).

Con respecto a las tcnicas cualitativas, se realizé un focus group con el objetivo de
saber la opinion que tienen los trabajadores sobre dichas variables y si perciben la relacién entre
estas. Asi mismo, se realiz6 para fortalecer y respaldar de mejor manera los resultados
encontrados en los cuestionarios de medicion (ver Anexo F). Es importante sefialar que dicho
focus group fue realizado en conjunto con otro investigador y los resultados del mismo se
encuentran tanto en la presente investigacion como en su tesis para la obtencion de su
licenciatura (Carrera, 2016). Adicionalmente, se elabor6 una matriz de levantamiento de
informacion, en la cual se recolectd informacion pertinente y relacionada con la investigacion a
partir de actores relacionados. Dicha informacion permitio realizar entrevistas a especialistas en
el mundo de los Recursos Humanos, especificamente en temas de clima organizacional y
desempefio laboral, para asi conocer, desde su propia experiencia, su opinion sobre las variables
de estudio y, principalmente, si perciben la relacion entre ambas (ver Anexo G).
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Haciendo mencion al plan de analisis, es preciso indicar, en primer lugar, que se
hicieron las validaciones estadisticas correspondientes de los instrumentos de medicion por
medio del Alfa de Cronbach. En el caso del cuestionario de Clima Organizacional, este dio un
resultado de 0=0.894, mientras que, en el cuestionario de Evaluacién de Desempefio, el
resultado de la validacion estadistica fue de 0=0.861. Es decir, ambas escalas de medicion
tienen una confiabilidad muy alta. La confiabilidad de las escalas de medicion se realizo a través
del programa estadistico SPSS version 22, version disponible de elLabs, de la Direccién
Informatica Académica [DIA] de la Pontificia Universidad Catolica del Perd.

En la siguiente tabla, se muestra los resultados del analisis de confiabilidad de los

instrumentos.

Tabla 6: Prueba de confiabilidad Alfa de Cronbach para los instrumentos de Clima
Organizacional y Evaluacion de Desempefio

Estadisticas de fiabilidad Clima Organizacional

Alfa de Cronbach | N° de elementos

,894 42

Estadisticas de fiabilidad Bvaluaciéon de Desempefio

Alfa de Cronbach N° de elementos

,861 19

Para el andlisis cuantitativo de los resultados obtenidos de los instrumentos de
medicion, se utilizo la correlacion en base al coeficiente Spearman, para conocer la relacion
entre las variables de estudio y sus dimensiones especificas. Se utilizo este coeficiente debido,
basicamente, a la distribucion no normal de las variables y por la cantidad de la muestra. Hauke
y Kossowski (2011) mencionan que, para estos casos, se debe priorizar este tipo de correlacion,
debido a las razones expuestas. Para ello, se us6 el programa estadistico SPSS version 22,

version disponible de eLabs, de la DIA de la Pontificia Universidad Catdlica del Perd.
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Para el caso del focus group, se procedio a realizar un anélisis del contenido para
examinar y organizar las ideas y evidencias. En este caso, ideas empiricas, discutidas por los
trabajadores seleccionados, con la finalidad de que aporten informaciéon relevante a los
resultados del estudio y a sus objetivos. Asi mismo, se procedio, de la misma manera, con la

informacion recopilada por medio de las entrevistas realizadas a los expertos.
3. Presentacion y discusion de resultados
3.1. Presentacion de resultados

Se presentan, a continuacion, los resultados del analisis estadistico que se obtuvo a
partir de la informacion obtenida por medio de las encuestas aplicadas al personal de la empresa
PTS Peru.

Con respecto al objetivo principal de la investigacion, “analizar y determinar si existe
relacién entre el clima organizacional y el desempefio laboral de los trabajadores de la empresa
PTS Per(”, se pudo encontrar, mediante el analisis correlacional, utilizando el coeficiente
Spearman, que el clima organizacional esta relacionado con el desempefio laboral al presentar
una significancia de 0.022 (p<0.05) y un coeficiente de correlacion de 0.657. Con estos
resultados, se acepta la hipotesis principal de la investigacion, al indicar que existe relacion
directa entre el clima organizacional y el desempefio laboral de los trabajadores de la empresa
PTS Pera.

La siguiente tabla muestra el analisis correlacional obtenido entre ambas variables.

Tabla 7: Correlacion clima organizacional general y desempefio laboral general

DESEMPENO
LABORAL
GENERAL
Coeficiente.ge B57**
correlacion
CLIMA ORGANIZACIONAL GENERAL Sig. (bilateral) 0.022
N 20

Con respecto al tercer objetivo especifico de la investigacion, “determinar si existe
relacion entre las nueve dimensiones del clima organizacional con el desempefio laboral general
y sus dimensiones particulares en el personal de la empresa PTS Peru”, se pudo encontrar que si
existe relacion entre las nueve dimensiones del clima organizacional con el desempefio laboral
general y entre algunas de sus dimensiones particulares.
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El andlisis correlacional mostré una relacion entre todas las dimensiones del clima
organizacional con el desempefio laboral general. Las dimensiones calidez, con una
significancia de 0.003 (p<0.05); estructura organizacional, con una significancia de 0.007
(p<0.05); y apoyo, con 0.0075 (p<0.05), presentaron las relaciones mas fuertes y significativas.
Por otro lado, las dimensiones conflicto, con una significancia de 0.028 (p<0.05);
responsabilidad, con una significancia de 0.042 (p<0.05); y riesgo, con una significancia de
0.0439 (p<0.05), presentaron las relaciones mas debiles.

La siguiente tabla muestra el analisis correlacional obtenido entre las dimensiones del

clima organizacional con el desempefio laboral general.

Tabla 8: Correlaciones entre las dimensiones del clima organizacional con el desempefio
laboral general.

Coeficiente de correlacion Recompensa 0.524*
Sig. (bilateral) 0.0092
N 20
Coeficiente de correlacion Responsabilidad 0.475
Sig. (bilateral) 0.042
N 20
Coeficiente de correlacion orgzgil;::l:(r)ial 0.629**
Sig. (bilateral) 0.007
N 20
Coeficiente de correlacion R en !a L) 62 0.484
decisiones
Sig. (bilateral) 0.0439
N 20
Coeficiente de correlacion Calidez 0.652**
Sig. (bilateral) 0.003
N 20
Coeficiente de correlacion l?dl:sr::na;ef?g 0.562*
Sig. (bilateral) 0.0124
N 20
Coeficiente de correlacion Apoyo 0.613**
Sig. (bilateral) 0.0075
N 20
Coeficiente de correlacion Conflicto 0.501
Sig. (bilateral) 0.028
N 20
Coeficiente de correlacién Identidad 0.536*
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Sig. (bilateral) 0.017
N 20

Con respecto al analisis correlacional entre las dimensiones particulares del clima y el
desempefio, se encontré que la dimension estructura (clima) tiene relacion con la dimension
orientacion de resultados (desempefio) al presentar una significancia de 0.03 (p<0.05); la
dimension responsabilidad (clima) y la dimensién orientacion de resultados (desempefio)
guardan relacion al obtener 0.029 (p<0.05) como significancia; la dimension recompensa
(clima) presenta relacion con las dimensiones calidad e iniciativa (desempefio) al obtener un
grado de significancia de 0.025 (p<0.05) y 0.0174 (p<0.05), respectivamente; la dimension
riesgo (clima) se relaciona con la dimension organizacion al obtener una significancia de 0.031
(p<0.05); calidez (clima) se relaciona con las dimensiones relaciones interpersonales y trabajo
en equipo (desempefio) al obtener un grado de significancia de 0.016 (p<0.05) y 0.0423
(p<0.05), respectivamente; apoyo (clima) guarda relacion con las dimensiones calidad y trabajo
en equipo (desempefio) con una significancia de 0.043 (p<0.05) y 0.012 (p<0.05),
respectivamente; normas (clima) guarda relacién con las dimensiones calidad y organizacion
(desempefio) con una significancia de 0.016 (p<0.05) y 0.004 (p<0.05), respectivamente; por
Gltimo, la dimension identidad (clima) se relaciona con las dimensiones iniciativa y orientacion
de resultados (desempefio) con una significancia de 0.017 (p<0.05) y 0.042 (p<0.05),

respectivamente.

La siguiente tabla muestra el andlisis correlacional obtenido entre las dimensiones del

clima organizacional con las dimensiones del desempefio laboral.

Tabla 9: Correlaciones entre las dimensiones del clima organizacional con las del
desempefio laboral.

Trabajo Orientacion
Iniciativa en Organizacion de
equipo resultados

Coeficiente
de
=St e correlacion
Organizacional gL 0.276 0.275 0239| 0347 0.679

(bilateral)
N 20 20 20 20 20

Relaciones
interpersonales

Coeficiente
de 0.187 -0.039 -0.248 0.097 0.154
correlacién
Responsabilidad Si
9. 0.429 0.869 0.292 0.686 0.517 0.029
(bilateral)

N 20 20 20
Recompensas 0.072 -0.054 0.176
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correlacion
Sig. 0.025 0192 00174 0762 0.821 0.459
(bilateral)
N 20 20 20 20 20 20
Coeficiente
de -0.129 0.07 -0.082 0.176 0.183
SHes6(E A 1 correlacion
de decisiones  ESU 0.587 0.771 073| 0459 0.031 0.44
(bilateral)
N 20 20 20
Coeficiente
de 0.051 -0.159 0.155
correlacién
all e -
Slg' 0.83 0.016 0.565 0.0423 0.502 0.513
(bilateral)
N 20 20 20 20 20
Coeficiente
de 0.069 -0.139 -0.165 -0.004
correlacién
APOYO Sig
o 0.043 0.773 0.558 0.012 0.488 0.985
(bilateral)
N 20 20 20 20 20
Coeficiente
de -0.05 -0.203 -0.249 -0.354
ormas de correlacion
desempefio  ISeR 0.016 0.833 039| 0289 0.004 0.125
(bilateral)
N 20 20 20 20 20 20
Coeficiente
de 0.004 -0.006 -0.134 -0.395 -0.136 -0.054
correlacion
0 O a
Sig. 0.986 0.979 0572 0085 0.566 0.822
(bilateral)
N 20 20 20 20 20 20
Coeficiente
de 0.065 -0.034 -0.011 -0.086
correlacién
ae 0ad Slg
o 0.785 0.886 0.017 0.965 0.717 0.042
(bilateral)
N 20 20 20 20 20 20

_,?- * .trr‘; PN TIFCLA
= 5 | UNIVERSIDAD
= CATOLICA

CEL PERL

Con estos resultados, se acepta la tercera hipGtesis especifica de la investigacion, al

indicar que si existe relacion entre las nueve dimensiones del clima organizacional con el

desempefio laboral general. Asi mismo, existe relacion entre algunas dimensiones del clima

organizacional con algunas dimensiones del desempefio laboral en el personal de la empresa

PTS Peru. Es importante sefialar que las dimensiones responsabilidad (clima) con la dimensién

orientacion de resultados (desempefio), recompensa (clima) con calidad (desempefio), apoyo

(clima) con trabajo en equipo (desempefio), normas (clima) con calidad (desempefio), normas
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(clima) y organizacion (desempefio), son las que presentaron los mayores coeficientes de

correlacion y, con ello, las relaciones mas fuertes.

Asimismo, dentro del analisis correlacional, se pudo encontrar informacion relevante
sobre las dimensiones del clima organizacional. Con respecto a este punto, las dimensiones que
guardan relacion con el clima organizacional general en la empresa PTS Per0 son estructura,
con una significancia de 0.011 (p<0.05); responsabilidad, con una significancia de 0.009
(p<0.05); calidez, con una significancia de 0.006 (p<0.05); conflicto, con una significancia de
0.001 (p<0.05); recompensa, con una significancia de 0 (p<0.05); identidad, con una
significancia de 0 (p<0.05); y, finalmente, apoyo, con una significancia de 0 (p<0.05). Las

dimensiones riesgo y normas no presentaron relacion con el clima organizacional general.

La siguiente tabla muestra el analisis correlacional obtenido entre las dimensiones del

clima organizacional y el clima organizacional general.

Tabla 10: Correlacién entre las dimensiones del clima organizacional y clima
organizacional general.

Coeficiente de correlacion Estructura 541*
Sig. (bilateral) 0.011
N 21
Coeficiente de correlacion Responsabilidad .558*
Sig. (bilateral) 0.009
N 21
Coeficiente de correlacion Recompensa 762**
Sig. (bilateral) 0
N 21
Coeficiente de correlacion Calidez 579*
Sig. (bilateral) 0.006
N 21
Coeficiente de correlacion Apoyo B47**
Sig. (bilateral) 0
N 21
Coeficiente de correlacion Conflicto B71**
Sig. (bilateral) 0.001
N 21
Coeficiente de correlacion Identidad T67**
Sig. (bilateral) 0
N 21
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Asi mismo, se vio conveniente realizar el mismo andlisis correlacional para las
dimensiones del desempefio. Con respecto a este punto, las dimensiones que guardan relacion
con el desempefio laboral general en la empresa PTS Peru son calidad, con una significancia de
0.011 (p<0.05); relaciones interpersonales, con una significancia de 0.003 (p<0.05); iniciativa,
con una significancia de 0.001 (p<0.05); trabajo en equipo, con una significancia de 0.022
(p<0.05); organizacion, con una significancia de 0.001 (p<0.05); y, por Gltimo, orientacion de
resultados, con una significancia de 0 (p<0.05). Para este caso, todas las dimensiones del
desempefio guardan relacion con el desempefio general.

La siguiente tabla muestra el andlisis correlacional obtenido entre las dimensiones del

desempefio laboral con el desempefio laboral general.

Tabla 11: Correlacion entre las dimensiones del desempefio laboral y desempefio laboral

general.
Desempefio Laboral

General
Coeficiente de correlacion Calidad ,7101**
Sig. (bilateral) 0.001
N 20
Coeficiente de correlacion REEEES ,626**

Interpersonales

Sig. (bilateral) 0.003
N 20
Coeficiente de correlacion Iniciativa ,7100**
Sig. (bilateral) 0.001
N 20
Coeficiente de correlacién Trabajo en Equipo ,509*
Sig. (bilateral) 0.022
N 20
Coeficiente de correlacion Organizacion ,668**
Sig. (bilateral) 0.001
N 20

Orientacion de

Coeficiente de correlacion meaillETes ,818**
Sig. (bilateral) 0.000
N 20
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3.2. Discusion de resultados

Los hallazgos de la investigacion permiten demostrar que, para el caso de la empresa
PTS Peru, existe relacion directa entre el clima organizacional y el desempefio laboral. Este
hallazgo es coherente con las investigaciones que muestran la existencia de una relacion entre
las variables mencionadas (Pérez, 2012; Retamal & Rodriguez, 2008; Rodriguez et al., 2011;
Saccsa, 2010). Asi mismo, es coherente con los postulados presentados por Katz y Kahn
(citados en Pulido, 2003), James y Jones (citados en Brunet, 1992), Martin (1990) y Werther y
Davis (1989), ya que ellos sefialan que el clima tiene relacion e influye en la conducta, el
comportamiento y en el rendimiento de los colaboradores.

El resultado de la correlacion permite afirmar que, mientras mejor sea la percepcion del
clima organizacional, mayor serd el desempefio de los colaboradores de la empresa,
cumpliéndose asi el objetivo principal de la investigacion y, con ello, la validez de la hipétesis
principal.

Los resultados cuantitativos de la investigacion son consistentes con los resultados
cualitativos obtenidos por medio del focus group, realizado a una muestra de trabajadores de la
empresa, ya que sefialan que, efectivamente, un buen clima afecta positivamente en su
desempefio, mientras que, si el ambiente laboral es negativo, el resultado de su rendimiento sera
igual de negativo. De igual manera, también se puede contrastar el resultado con la informacién
obtenida de las entrevistas hechas a expertos.

La opinion de la Coordinadora de Recursos Humanos en una empresa del sector
industrial es que, al tener un mejor Clima, las personas tendran una mejor actitud hacia su
trabajo y eso se traduce en un buen desempefio y, con ello, mejores resultados. Asi mismo,
sefiala que, para una persona que trabaja en un ambiente negativo, la tendencia es que hara todo
con desgano, lo cual se traducira en resultados mediocres. Opinion muy similar presenta una
especialista de Desarrollo Organizacional de un organismo internacional, al afirmar la existencia
de relacién de ambas variables y que un adecuado Clima permite el aumento de la motivacion
de los colaboradores, su nivel de compromiso y su identificacion con la organizacion. Todo esto

conlleva a un buen desempefio y al logro de objetivos.

De igual manera, los resultados de la investigacion permiten confirmar la existencia de
una relacion entre las nueves dimensiones del clima organizacional, establecidas en el
instrumento de medicion, con el desempefio laboral general. Este resultado es interesante, ya
que va de la mano con los hallazgos encontrados por los estudios realizados por Retamal y
Rodriguez (2008) y Rodriguez et al. (2011), donde encontraron relacion en ocho de las nueve

dimensiones del clima organizacional con el desempefio laboral. Asi mismo, estos resultados
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permiten apoyar los hallazgos de Schratz (citado en Rodriguez et al. 2011), donde menciona que
las dimensiones que se han asociado con el desempefio, en la mayoria de estudios, son apoyo,
riesgo, recompensas y estructura. Es importante sefialar que las dimensiones del clima que
presentaron mayor relacion con el desempefio son calidez, estructura y apoyo.

De igual manera, se pudo encontrar relacion entre algunas dimensiones especificas del
clima organizacional con las del desempefio. Ocho de las nueve dimensiones se relacionaron
con las dimensiones del desempefio, excepto conflicto, que fue la Unica dimension que no
presentd relacion alguna. Las relaciones mas representativas son las siguientes: la dimension
responsabilidad (clima), entendida como la apreciacién de normas, politicas y procedimientos
que se deben cumplir para la realizacién de las labores con la dimension orientacion de
resultados (desempefio); la dimension apoyo (clima), entendida como el sentimiento de
colaboracion que se percibe dentro de la empresa, tanto entre pares como en los niveles superior
e inferior con la dimensién trabajo en equipo (desempefio); la dimensién normas (clima),
entendida como percepcion sobre el interés que pone la empresa en el cumplimiento de normas,
de procedimientos, politicas y pautas de rendimiento con la dimension organizacién
(desempefio); por ultimo, la dimensién recompensa (clima), entendida como la percepcion sobre
si existe equidad en el sistema de promociones y remuneraciones con la dimensién calidad

(desempefio).

Estos resultados permiten dar por alcanzado el tercer objetivo especifico de la
investigacion, ya que se encontré una relacion entre las nueve dimensiones del clima
organizacional con el desempefio laboral en los trabajadores de la empresa PTS Peru, asi como
entre sus dimensiones especificas. Con ello, también se permite aceptar la tercera hipotesis
especifica del estudio.

Los hallazgos expuestos con respecto a la relacion de las dimensiones del clima con el
desempefio general guardan mucha relacién con lo recopilado mediante el focus group
confirmatorio. Estos hallazgos sefialan ciertos elementos clave para lograr tener un Clima
adecuado, donde destacan elementos como la claridad de funciones y formalizacion de las
practicas y politicas de la empresa (estructura). Asi mismo, sefialaron que es necesario contar
con el apoyo Yy respeto del equipo para el logro de los objetivos (apoyo) y de la cercania y
confianza que brinden los jefes y la gerencia de la empresa (calidez). De igual manera,
resaltaron la gran importancia de que haya un trato equitativo, sin preferencias (recompensas) y
una comunicacion fluida entre todos los colaboradores. Por Ultimo, destacaron la necesidad de
evitar temer al cambio, innovar mientras sea posible y brindar la oportunidad de que los

colaboradores tomen decisiones importantes y que no todo se centralice en la gerencia (riesgo).
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Es importante resaltar este Gltimo punto, ya que es coherente con lo expuesto por Fredericksen
(citado en Rodriguez et al. 2011), al sefialar que los Climas considerados como mas innovadores
logran tener un impacto positivo en el desempefio tanto de los individuos como de la
organizacion, mientras que los Climas que son muy estructurados o estaticos causan un efecto
negativo. En resumen, indicaron que estos elementos considerados como necesarios para un

buen Clima en la empresa repercuten en el desempefio y también en el comportamiento.

La opinion de expertos, recopilada por las entrevistas, es de suma importancia para
poder respaldar los resultados y también lo expuesto por los colaboradores mediante el focus
group. Un Analista Senior de Capacitacion y Desarrollo de una institucion privada de educacion
superior sefiala que elementos como las recompensas (monetarias y no monetarias), la relacion
jefe — colaborador, la formalidad en la estructura, las politicas y el apoyo del equipo de trabajo
en el logro de objetivos, tienen un papel fundamental en el Clima de la organizacion y que, a la
larga, afectard, tanto positiva como negativamente, el rendimiento de las personas. Opinion
semejante presenta la Coordinadora de Disefio Organizacional de una institucion privada de
educacion superior; sin embargo, agrega elementos como riesgo en la toma de decisiones.
Desde su perspectiva, delegar y empoderar a los colaboradores, con una buena supervision,
permitird que la motivacién de ellos esté elevada y sientan que hay confianza. Ello permitira que
se esfuercen en el logro de los objetivos, dando lo mejor de ellos. Igualmente, sefiala que el
percibir un ambiente donde haya apoyo por parte de su jefe y sus compafieros de trabajo elevara
su motivacién y sus ganas de lograr los objetivos propuestos.

Otros hallazgos sefialaron que las dimensiones que mas relacionadas estuvieron con el
desempefio laboral general fueron la calidez, la estructura y el apoyo. Esto va muy de la mano
con lo expuesto por Cascio (1986) y Louffat (2012), quienes sefialan que los factores
intervinientes en el clima organizacional son el liderazgo y las relaciones interpersonales que
existen en la organizacién. Asi mismo, resaltan la importancia de la estructura de la

organizacion en términos de politicas, funciones y normas.

Todos estos hallazgos seran de gran ayuda para la empresa objeto de estudio, para
plantear la posibilidad de elaborar estrategias y planes de accion para atacar los diferentes
elementos especificos del clima organizacional que repercuten en el rendimiento de sus
colaboradores. Los resultados permiten tener conocimiento sobre qué elementos prestar su
maxima atencion y, conjuntamente, tomar decisiones claras y especificas. Con esta aclaracion,
se fortalece la eleccion del método del caso como metodologia de la investigacion y permite
afirmar la importancia de lo expuesto por Cepeda (2006), al presentar tres razones por las que

los estudios de caso son una metodologia viable para las empresas: primero, porque se estudia
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sobre un objeto en su estado natural, lo cual conlleva entender la realidad y poder generar
teorias de lo observado; segundo, permite conocer la naturaleza y complejidad de los procesos
que existen en la organizacion; por ultimo, el estudio de casos permite profundizar en un tema
en el cual se ha generado pocos 0 ningun estudio previo.
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CONCLUSIONES

Se concluye, sobre la base de los hallazgos encontrados, la existencia de relacion directa
entre el clima organizacional y el desempefio laboral en los colaboradores de la empresa PTS
Peru. Este resultado prueba la validez de la hipdtesis principal de la investigacion y permite
fortalecer los hallazgos de los estudios realizados sobre la tematica. Asi mismo, se puede
afirmar que, mientras mejor sea la percepcion del clima organizacional, mayor serd el

desempefio de los colaboradores de la empresa.

Se concluye que existen investigaciones y estudios de caso que identifican y describen
la relacion entre el clima organizacional y el desempefio laboral, asi como en sus dimensiones
especificas, lo que permite confirmar la primera hipdtesis especifica de la investigacion. Los
estudios mas representativos y tomados como referencia para esta investigacion fueron los
realizados por Retamal y Rodriguez (2008), Rodriguez et al. (2011), Saccsa (2010) y Pérez
(2012). Es importante sefalar que, debido a los pocos estudios sobre la relacion de las variables,
los resultados de los hallazgos no deben ser generalizados, sino aplicables a una realidad
especifica, en este caso, la empresa PTS Peru para elafio 2015.

El andlisis de la literatura referente al clima organizacional permite concluir que es un
elemento clave, dentro de los recursos humanos, para indagar en el acontecer organizacional
sobre los sentimientos, reflexiones, percepciones y opiniones de los colaboradores, asi como
sobre los elementos formales e informales, tanto internos como externos de la organizacion vy,
con ello, lograr un cambio estratégico, armonizando los fines y metas organizacionales con los
de los colaboradores.

La evaluacion de desempefio es la forma mas usada para medir y conocer el
desenvolvimiento de los colaboradores en sus respectivos cargos y estimar su potencial de
desarrollo. La importancia de esta evaluacion radica en que, con los resultados de su aplicacion,
se pueden elaborar diversos planes, tales como capacitacion, desarrollo del personal,
remuneraciones Yy linea de carrera. Todo esto estableciendo las diferencias necesarias para cada

colaborador de acuerdo con su desempefio.

El sector turismo ha experimentado un crecimiento constante en el periodo
comprendido entre el 2005 y el 2013. A pesar de que se registrd una ligera caida en los afios
2009 y 2010, debido principalmente a la crisis econémica mundial, desde el 2011 se ha
retomado el crecimiento de otros afios. La proyeccion para el sector es altamente positiva y se
espera que el crecimiento continle durante los proximos afios. Es importante sefialar que el

crecimiento del sector favoreciod, principalmente, el aporte monetario, es decir, los ingresos
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relacionados con la actividad turistica y la generacion de divisas para el pais, lo que también
favorecid la generacion de mas puestos de trabajo. Con lo sefialado, se confirma la segunda
hipétesis especifica del estudio.

Se concluye que si existe relacion entre las nueve dimensiones del clima organizacional
con el desempefio laboral general. Asi mismo, existe relacion entre algunas dimensiones del
clima organizacional con algunas dimensiones del desempefio laboral en el personal de la
empresa PTS Peru para el afio 2015. Con ello, se da por confirmada la tercera hipétesis
especifica de la investigacion. Todas las dimensiones del clima se relacionaron
significativamente con el desempefio laboral general, siendo los més resaltantes calidez,
estructura y apoyo. Por otro lado, ocho de las nueve dimensiones del clima se relacionaron con
las dimensiones del desempefio, siendo conflicto la Unica dimension que no presentd relacion
alguna. Las relaciones mas representativas son responsabilidad (clima) con orientacién de
resultados (desempefio); apoyo (clima) con trabajo en equipo (desempefio); normas (clima) con
organizaciéon (desempefio); y recompensa (clima) con calidad (desempefio).
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que la empresa PTS Peru considere la formulacion de un area de gestion
humana o analice la posibilidad de la tercerizacion de sus procesos inherentes para que los
colaboradores sean atendidos de manera permanente. Actualmente, los recursos humanos son un
pilar esencial en toda organizacién para el logro de los objetivos organizacionales, donde el
clima organizacional y el desempefio laboral son elementos clave que no estan siendo tomados

en cuenta, en su total magnitud, en la realidad empresarial de PTS Pera.

Es necesario ahondar en las investigaciones referentes al clima organizacional y al
desempefio laboral en las instituciones, con la finalidad de lograr un mejor entendimiento de las
diferentes realidades organizacionales referidas a la gestion humana. Esto permitird generalizar
los resultados y no solo obtener conclusiones aplicadas a un contexto especifico. Asi mismo, es
necesario investigar estos aspectos en nuestro actual contexto laboral peruano; es decir, en las
Mypes y Pymes.

Se recomienda que las empresas que ofrecen servicios turisticos se adapten a las
necesidades que actualmente presentan los turistas. De igual manera, se recomienda que las
empresas del sector turismo reciban capacitaciones sobre las nuevas tendencias de este sector y

en temas organizacionales, especificamente en gestion humana.

Se recomienda que la empresa PTS Perl tome en consideracion los hallazgos de la
presente investigacion como linea base, al ser las primeras evaluaciones tanto de clima
organizacional como de desempefio. En general, se recomienda que la organizacion las tome en
consideracion cuando se realicen futuras mediciones. De igual manera, se recomienda que se
ponga énfasis en las dimensiones calidez, estructura y apoyo (clima organizacional) y los
conceptos asociados a estas, debido a que fueron las dimensiones que mostraron el mayor grado
de relacion con el desempefio laboral. Todo ello sin dejar de lado las deméas dimensiones
especificas, ya que elaborando planes de accién adecuados se podra tener un mejor clima en la
organizacion y, con ello, un mejor rendimiento en los colaboradores, lo cual se traduce en el

logro de los objetivos organizacionales.
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ANEXO A: Matriz de Consistencia

Problema

¢Existe  relacion
entre el clima
organizacional y
el desempefio
laboral en el
personal de la
empresa PTS Pert
de la ciudad de
Lima en el afio
2015?

Objetivo

Analizar y
determinar  si
existe relacion
entre el clima
organizacional
y el desempefio
laboral en el
personal de la
empresa PTS
Peri de Ia
ciudad de Lima
para el afo
2015.

Hipotesis

Existe relacién
directa entre el
clima

organizacional

y el
desempefio

laboral en el
personal de la
empresa PTS
Peri de la
ciudad de
Lima para el
afio 2015.

Metodologia

Revision y anélisis bibliografico de las
teorfas e investigaciones desarrolladas
sobre el clima organizacional, desempefio
laboral y su relacién. Asi mismo, anélisis
descriptivo de la informacién cuantitativa
del sector turismo, recopilada a través de
la base de datos de la Organizacién
Mundial del Turismo, anuario de la
Comunidad Andina y del Observatorio
Turistico del Perd. Adicionalmente,
andlisis cuantitativo de los resultados de
la aplicacion de los instrumentos de
medicion del clima organizacional y
desempefio laboral a 20 personas de la
empresa PTS Perd, por medio de la
prueba estadistica de correlacion en base
al coeficiente Spearman. Por (ltimo,
analisis cualitativo de la informacion
recopilada a través de un Focus Group
confirmatorio a una muestra de
trabajadores de la empresa y de la
informacion obtenida por medio de las
entrevistas, basadas en la matriz de recojo
de informacién, a diversos expertos en
recursos humanos.
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Conclusiones

Se concluye la existencia de
relacion directa entre el clima
organizacional y el desempefio
laboral en los colaboradores de la
empresa PTS  Perd. Este
resultado prueba la validez de la

hipétesis  principal de la
investigacion y permite
fortalecer los hallazgos de los
estudios realizados sobre la

tematica. Asi mismo, se puede
afirmar que, mientras mejor sea
la  percepcion  del clima
organizacional, mayor sera el
desempefio de los colaboradores
de la empresa.
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Recomendaciones

Se recomienda que la
empresa PTS Perl
considere la formulacion
de un area de gestion

humana o analice Ia
posibilidad de la
tercerizacion  de  sus

procesos inherentes para
que los colaboradores
sean atendidos de manera
permanente. Actualmente,
los recursos humanos son
un pilar esencial en toda
organizacion para el logro
de los objetivos
organizacionales, donde el
clima organizacional y el
desempefio laboral son
elementos clave que no
estén siendo tomados en
cuenta, en su total
magnitud, en la realidad
empresarial de PTS Perd.
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¢Existe evidencia Identificar,
tedrica y estudio revisar y
de casos que analizar la
describan la literatura
relacion del clima existente que
organizacional describa el
con el desempefio clima
laboral de manera organizacional,
general, asi como desempefio
sus dimensiones laboral y su
particulares? relacion, tanto
de manera
general como
de sus
dimensiones
particulares.

Adicionalment
e, identificar y

analizar
estudios de
€asos que
describan la
relacion del
clima
organizacional
con el
desempefio
laboral de
manera general
y sus
dimensiones
especificas.

Existen
investigaciones
y estudios de
caso gue
identifican vy
describen  la
relacion entre
el clima
organizacional
y el
desempefo
laboral, asi
como en sus
dimensiones
especificas.

Revision y andlisis de las teorias e
investigaciones desarrolladas que detallan
la relacion entre el clima organizacional y
el desempefio laboral.

Principales referencias:

- Retamal y Rodriguez (2008)-Relacion
entre Clima Organizacional, Satisfaccion
Laboral y Desempefio en trabajadores del
Servicio Agricola Ganadero de la Regidn
del Maule — Chile.

- Rodriguez, Retamal, Lizana y Cornejo
(2011)-Relacion entre Clima
Organizacional, Satisfaccion Laboral y
Desempefio en una organizacién estatal
chilena.

- Saccsa (2010)- Relacion entre el Clima
Institucional y el Desempefio Académico
de los docentes de los centros de
educacién bésica alternativa del distrito
de San Martin de Porres de la ciudad de
Lima.

- Pérez (2012)-Relacion entre el clima
institucional y desempefio docente en
Instituciones Educativas de la red N° 1
Pachacutec-Ventanilla de la ciudad de
Lima.
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Se concluye que existen
investigaciones y estudios de
caso que identifican y describen
la relaciébn entre el clima
organizacional y desempefio
laboral, asi como en sus
dimensiones especificas, lo que
permite confirmar la primera
hipétess  especifica de la
investigacion. Los estudios mas
representativos y tomados como
referencia para la investigacion

fueron los realizados  por
Retamal y Rodriguez (2008),
Rodriguez, Retamal, Lizana y

Cornejo (2011), Saccsa (2010) y
Pérez (2012). Es importante
sefialar que, debido a los pocos
estudios sobre la relacion de las
variables, los resultados de los
hallazgos no  deben  ser
generalizados, sino aplicables a
una realidad especifica, en este
caso, la empresa PTS Per ara el
afio 2015.

El analisis de Ila literatura
referente al clima organizacional
permite concluir que es un
elemento clave, dentro de los
recursos humanos, para indagar
en el acontecer organizacional
los sentimientos, reflexiones,
percepciones y opiniones de los
colaboradores, sobre los
elementos formales e informales,
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Es necesario ahondar en

las investigaciones
referentes al clima
organizacional y

desempefio laboral en las
instituciones, con la
finalidad de lograr un
mejor entendimiento de
las diferentes realidades
organizacionales referidas
a la gestion humana. Esto
permitira generalizar los
resultados y no solo
obtener conclusiones
aplicadas a un contexto
especifico. Asi mismo, se
ve necesario investigar
estos aspectos en nuestro
actual contexto laboral
peruano, es decir, en las
Mypesy Pymes.
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tanto internos como externos de
la organizacion, y, con ello,
lograr un cambio estratégico,
armonizando los fines y metas
organizacionales con los de los
colaboradores.

La evaluacion de desempefio es
la forma mas usada para medir y
conocer el desenvolvimiento de
los colaboradores en  sus
respectivos cargos y estimar su
potencial de desarrollo. La
importancia de la evaluacion del
desempefio radica en que, con los
resultados de su aplicacién, se
pueden elaborar diversos planes,
tales como capacitacion,
desarrollo del personal,
remuneraciones 'y linea de
carrera. Todo esto estableciendo
las diferencias necesarias para
cada colaborador de acuerdo con
su desemperio.
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¢Ha evolucionado Describir y
el sector turismo presentar la
de manera evolucién del
positiva en el sector turismo
periodo 2005- en el Pert en el
2013, logrando periodo 2005-
asi un impacto 2013 para
positivo en el entender el
Perd? contexto
sectorial en el
cual se

desarrolla la
investigacion.

En el periodo
2005-2013, el
sector turismo
en el Peri ha
presentado un
crecimiento
constante, lo
cual implico
un aumento en
el aporte
monetario y en
la generacion
de divisas para
el pais.

Andlisis descriptivo de la informacion
cuantitativa tomada de la base de datos de
la Organizacion Mundial del Turismo
[OMT], el anuario de la Comunidad
Andina [CAN] vy el Observatorio
Turistico del PerGa, en el periodo
comprendido entre los afios 2005-2013.
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El sector turismo ha
experimentado un crecimiento
constante en el periodo
comprendido entre el 2005 y el
2013. A pesar de que hubo una
ligera caida en los afios 2009 y

2010, debido a la crisis
econémica mundial, desde el
2011 se ha retomado el

crecimiento de otros afios. La
proyeccion para el sector es
altamente positiva y se espera
que este crecimiento continle. Es
importante  sefialar que el
crecimiento del sector favorecio,
principalmente, el aporte
monetario, es decir, los ingresos
relacionados con la actividad
turistica y la generacion de
divisas para el pais, lo que
también favorecié la generacion
de mas puestos de trabajo. Con
lo sefialado, se confirma Ila
segunda hipétesis especifica del
estudio.
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Se recomienda que las
empresas que ofrecen
servicios  turisticos se
adapten a las necesidades
que actualmente presentan
los turistas. De igual
manera, Sse recomienda
que las empresas del
sector turismo reciban
capacitaciones sobre las
nuevas tendencias de este

sector 'y en temas
organizacionales,
especificamente en

gestién humana.
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MARCO
ESPECIFICO

dimensiones del

organizacional del
con el desempefio
laboral general y con el
dimensiones
particulares en el
personal de la y sus
empresa PTS Pert
para el afio 2015?

TESIS PUCP

Determinar  si
existe relacion
entre las nueve
dimensiones

clima
organizacional

relacion
las nueve

desempefo
laboral general

dimensiones
particulares, en
el personal de
la empresa PTS
Perd para el
afio 2015.

Existe relacion
entre las nueve

dimensiones
del clima
organizacional
con el
desempefio
laboral
general.  Asi
mismo, existe
relacion entre
algunas
dimensiones
del clima

organizacional
con algunas
dimensiones

del desempefio
laboral en el
personal de la

empresa PTS
Peri para el
afio 2015.
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Andlisis cuantitativo de los resultados de
la aplicacion de los instrumentos de
medicién del clima organizacional y
desempefio laboral, por medio de Ila
prueba estadistica de correlacion en base
al coeficiente Spearman. Para medir clima
organizacional, se utilizé el instrumento
0CQ [Organizacional Climate
Questionnaire], de Litwin & Stringer
creado en 1968, el cual posee 50 items y
se responde mediante una escala Likert
con cuatro opciones (desde 1 totalmente
de acuerdo hasta 4 totalmente en
desacuerdo), mide nueve dimensiones, las
cuales son las siguientes: estructura
organizacional, recompensas,
responsabilidad, calidez, apoyo, conflicto,
identidad organizacional, normas de
desempefio y riesgo en la toma de
decisiones. Para medir el desempefio, se
confeccion6 un cuestionario, en el que los
rangos de evaluacién van desde muy bajo
(rendimiento laboral no aceptable) hasta
muy alto (rendimiento laboral excelente).
El cuestionario posee seis dimensiones:
orientacion de resultados, calidad,
relaciones interpersonales, iniciativa,
trabajo en equipo y organizaciéon. Por
Gltimo, el andlisis cualitativo de la
informacion recopilada a través de un
Focus Group confirmatorio a una muestra
de trabajadores de la empresa y de la
informacion obtenida por medio de las
entrevistas, basadas en la matriz de recojo
de informacién a diversos expertos en
recursos humanos.
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Se concluye la existencia de

relacion  entre las  nueve
dimensiones del clima
organizacional con el desempefio
laboral general. Asi mismo,
existe relacion entre algunas
dimensiones del clima
organizacional con algunas
dimensiones del desempefio

laboral en el personal de Ila
empresa PTS Per( para el afio
2015. Con ello, se da por
confirmada la tercera hipotesis
especifica de la investigacion.
Todas las dimensiones del Clima
se relacionaron
significativamente con el
desempefio laboral general. Las
mas resaltantes fueron calidez,
estructura y apoyo. Por otro lado,
ocho de las nueve dimensiones
del clima se relacionaron con las
dimensiones del desempefio,
donde conflicto fue la Unica
dimensiébn que no presentd
relacion alguna. Las relaciones
mas representativas son
responsabilidad  (clima) con
orientacion de resultados
(desempefio); apoyo (clima) con
trabajo en equipo (desempefio);
normas (clima) con organizacion
(desempefio) 'y  recompensa
(clima) con calidad (desempefio).

Se recomienda que la
empresa PTS Per( tome en
consideracion los hallazgos
de la presente investigacion
como linea base, al ser las
primeras evaluaciones tanto
de clima organizacional
como de desempefio. En
general, se recomienda que
la organizacion las tome en
consideracion cuando se
realicen futuras
mediciones. De igual
manera, se recomienda que
se ponga énfasis en las
dimensiones calidez,
estructura y apoyo (clima
organizacional) 'y  los
conceptos  asociados a
estas, debido a que fueron
las  dimensiones  que
mostraron el mayor grado
de relacion con el
desempefio laboral. Todo
ello sin dejar de lado las

demés dimensiones
especificas, ya que
elaborando  planes de

accion adecuados se podra
tener un mejor clima en la
organizacion y, con ello, un
mejor rendimiento en los
colaboradores, lo cual se
traduce en el logro de los
objetivos organizacionales.
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ANEXO B: Consentimiento Informado

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Relacion del Clima laboral v Evaluacion del Desempefia”, serd
presentada para la obtencion del titulo de Magister en Relaciones Laborales en la Escuela de
Posgrado de Pontificia Universidad Catdlica del Perd. La realizacidn estd a cargo del estudiante
firmante abajo y cuenta con la asesoria v supenision de la docente Dra. Marta Tostes Vieira,

El objetivo de contar con la informacion solicitada (base de datos del personal, permiso para
realizar encuestas a los colaboradores de la empresa, acceso a las iniciativas de la empresa para
con los colaboradores v grupo focal) es para poder realizar un estudic que nos permita ver la
relacian existente entre el clima laboral v el desempefio de los colaboradoeres en la empresa PTS
Perd, Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al pablico en general al ser
publicada a través de la Biblioteca de la Universidad y de su repositorio virtual.

En ese sentido, agradecerd ratificar su consentimiento en el uso v publicacion de la informacion
proporcionada. Para ello, le garantizo que sera utilizada para fines de investigacidn académica.

Agradeciendo su apoyo, se despide cordialmente

Y/

Dan-il’ilfredo Montoya Meza
il 70136451
Cadigo PUCE: 20144161

Yo, Vilma Ipanague Carrillo, representante de PTS PERU SAC avtorizo la utilizacién y publicacion de
los datos ofrecidos para Iz elaboracion del trabajo de investigacicn académica, Relacidn del Clima
laboral v Evaluacion del Desempefio. Asimismo, de acuerdo a las necesidades de la Investigacidn
autarizo que se haga mencién de mi nombre y de |a organizacidn en la cual me desempefio,

Atentamente,

vilma lpa naJUe Carrillo
Gerente General
08474531
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ANEXO C: Matriz de levantamiento de Informacion

ACTORES

PREGUNTAS ESPECIALISTA | EXPERTOS | TRABAJADORES
PTS PERU

TEMA 1: El Clima Laboral

Martin, 1990. , o . .
1.1 Concepto CleEre D, 1.1.1 Segun su apreciacion: ¢qué entiende por clima Entrevista (1) Entrevista Encuesta (1)
laboral? 2
2007.
1.2.1 ;Considera que el liderazgo, el grado de supervision
1.2 Factores y la estructurade la empresa intervienen en el clima 8
intervinientes en é(;l;g?;’ fg;é " laboral? Entrevista (1) Entr(ez\;lsta Encuesta (1)
el Clima Laboral ' " 1.2.2 ;Qué aspectos organizacionales consideraque
favorecen un buen clima de trabajo y cuales lo dificultan?
1.3 Dimensiones Litwin & 1.3.1 ;Qué dimensiones consideraimportante medir dentro . Entrevista
del Clima Laboral Stinger,1968. del clima laboral? Y () %) ENBIEEEN )
. 1.4.1 ;Considera que el clima laboral es un concepto
Fernandez ; SV .
1.4 Caracteristicas (citadoen complejo y dinamico?, ¢0 considera que es un concepto _ Entrevista
) : estableen el tiempo? Entrevista (1) Encuesta (1)
del Clima Laboral Armengol, gy - g )
2001) 14.2. ;Qué caracteristicas consideraque debatener una
empresa con un buen clima laboral?
1.5.1 ¢Cual es la importancia de medir el clima laboral en
las empresas?
1.5 Importancia S 1.5.2 Aparte de conocercomo se sienten los colaboradores - Entrevista
del Clima Laboral ], A en la organizacién, ;qué elementos internos y externos de Bty (E) @) E TR ()

la organizacion me permite conocer los resultados de la
medicion de clima laboral?
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1.6 Técnicas y 1.6.1 ¢Considera que la evaluacién de desempefio y las
herramientas Baeza 'y encuestas de salida ayudarian a conocer como es el clima Entrevista
para el Mertnes, laboral en las empresas? Entrevista (1) @ Encuesta (1)
diagnodstico del 2000. 1.6.2 ;Qué otras técnicas o herramientas podrian ayudar a
Clima Laboral conocer el clima laboral en las empresas?
TEMA 2: La Bvaluacion del Desempefio
2.1.1 ;Considera que la evaluacion del desempefio es una
Chiavenato, percepcion de como la persona desarrolla sus actividades, - Entrevista
2.1 Concepto 2002, de los resultados que debe alcanzar y de su potencial? R () @) Sse)
¢;Como definiria a la evaluacion del desempefio?
2.2.1 Segun suexperiencia ¢cudl es la importancia de
2.2 Importancia Robbins realizar la evaluacion de desempefio en las organizaciones? Entrevista
de la BEvaluacion Judge, 2013 Y 222 ¢Considera que la evaluacion de desempefio ayudara Entrevista (1) @ Encuesta (2)
de Desempefio ’ " adeterminar mejores sistemas de capacitacion y saber con

mejor precision las necesidades de desarrollo del personal?

2.3 Objetivos de la

e e SO e ey e T oo
Desempefio ‘ P g '
2.4 Beneficios de . 2.4.1 ;Qué beneficios conlleva el realizar la evaluacion de .
- Chiavenato, - o . Entrevista
la Bvaluacion de 1994 desempefo tanto para las organizaciones como para los Entrevista (1) @ Encuesta (2)
Desempefio ' trabajadores?
2.5 Problemas que
presenta la Robbins, 2.5.1 ;Qué problemas sonlos mas comunes a la hora de . Entrevista
Bvaluacion de 2000. evaluar el desempefio? YA () 2 EIBIEREN )
Desempefio
2.6 La Entrevista
Retroalimentacion Desseler y 2.6.1 Desde supuntode vista, ;qué importancia tiene la Entrevista (1) Entrevista Encuesta (2)

Varela, 2011. entrevistade retroalimentacion del desempefio? 2

en la Bvaluacion
de Desempefio

85

Tesis publicada con autorizacion del autor



TESIS PUCP ‘ B ; gm_\ga&mn

DEL PERU

TEMA 3: Relacion del Clima Laboral con el Desempefio Laboral

Retamal y
- Rodriguez,

3'1. REET G 2008. 3.1.1 ;Considera usted que el ambiente de trabajo o clima .
Clima Laboral ; . N . . . Entrevista
~  Rodriguezet laboral influye en el desempefio de los trabajadores? Si su Entrevista (1)
con el Desempefio P ; )

Laboral al., 2011. respuestaes si, ¢en qué aspectos?

Saccsa, 2010.
Pérez, 2012

86

Focus Group

Tesis publicada con autorizacion del autor



POMTIFICLA,

TESIS PUCP g:_:_uésﬂamn

DL PERL

ANEXO D: Cuestionario de Clima Organizacional
Empresa: PTS Perd SAC.

Cadigo:
Fecha: 05/11/15

Cuestionario de Clima Organizacional

Estimado Colaborador:

Mediante la presente, le hacemos llegar el cuestionario de Clima Organizacional, cuya
finalidad es conocer la situacion actual de su organizacion. La informacion que se desprenda del
presente estudio serd manejada de manera confidencial, por lo que la veracidad y sinceridad de
sus respuestas es de suma importancia. Toda esta informacion seré conocida solo por usted y los
investigadores a cargo. Asimismo, la encuesta es anonima, por lo cual no debera llenar su

nombre sino solo los datos que se le solicitan.

Informacién Personal Confidencial

Area a la que pertenece:

Sexo (Coloque un circulo alrededor de la respuesta):

Hombre Mujer

(,Cual es su grado de instruccion? (coloque una “X” en su opcion)
(') Educacion primaria

(') Educacién secundaria

( ) Educacion superior universitaria en curso o incompleta

(') Educacion superior universitaria completa

(') Educacion superior técnica en curso o incompleta

() Educacion superior técnica completa

INSTRUCCIONES

A continuacion, ustedes encontraran una serie de afirmaciones acerca de la empresa en
que usted trabaja. Frente a cada una de ellas tendra cuatro alternativas de respuesta que son las
siguientes:

Tesis publicada con autorizacion del autor
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Totalmente de Relativamente de Relativamente en Totalmente en
Acuerdo acuerdo Desacuerdo desacuerdo

Deberd marcar con una “X” la alternativa que, segun su opinion, describe con mas
exactitud la situacion actual de la empresa. La veracidad y sinceridad de sus respuestas es de

suma importancia.

En estaempresa, los trabajos estan bien definidos y organizados. 112|314

En estaempresa, no siempre estéclaro quién debe tomar las decisiones. 112|314

3. | Estaempresa se preocupade que yo tenga claro su funcionamiento, en

quiénes recaen la autoridad y cules son las tareas y responsabilidades de 11 2|3 |4

cada uno.

En estaempresa no es necesario pedir permiso para hacer cada cosa. 11 2|34
5. | Las ideas nuevas no se toman mucho en cuenta, debido a que existen

; - . i - 112] 3|4

demasiadas reglas, detalles administrativos y tramites que cumplir.
6. | A veces,trabajamos en forma desorganizaday sin planificacion. 11 2] 3|4
7. | En algunas de las labores en que me he desempefiado no he sabido 1121314

exactamente quién era mi jefe.
8. | Quienes dirigen estaempresa prefieren reunir a las personas mas apropiadas

para hacer un trabajo, aunque esto signifique cambiarlas de sus puestos 112|314
habituales.
9. En esta empresa hay pocaconfianza en la responsabilidad individual 112134
respecto del trabajo.
10. | Quienes dirigen estaempresa prefieren que, si uno esta haciendo bien las 1121314
cosas, sigaadelante con confianza en vez de coordinarlo.
11. | En estaempresa, los jefes dan las indicaciones generales de lo que se debe
. - . e 1123 |4
hacery se le deja al personal la responsabilidad sobre el trabajo especifico.
12. | Para que untrabajo quede bien es necesario que seahecho con audacia, 11 213]a
responsabilidad e iniciativa.
13. | Cuando se nos presentan problemas en el trabajo debemos resolverlos por si 1l2l3la
solosy norecurrir necesariamente a los jefes.
14. | Es comin en estaempresa que los errores sean superados solo con 1l2l3la
disculpas.
15. | Uno de los problemas que tenemos es que la gente no asume las
L . 11 2] 3|4
responsabilidades en el trabajo.
16. | En estaempresa, los que se desempefian mejor en su trabajo pueden llegar a 1l2l3la
ocupar los mejores puestos.
17. | En estaempresa existe mayor preocupacion por destacarel trabajo bien
1123 |4
hecho que el mal hecho.
18. | En estaempresa, mientras mejor seael trabajo que se haga, mejor es el 11234
reconocimiento que se recibe.
19. | En estaempresa existe una tendenciaa ser mas negativo que positivo. 112|314
20. En t:]staempresa no hay recompensa ni reconocimiento por el trabajo bien 1l2l3la
echo.
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21. | En estaempresa, los errores son sancionados. 3|4

22. | En estaempresa setrabaja en forma lenta, pero seguray sin riesgos. 314

23. | Estaempresa se hadesarrollado porque se arriesg6 cuando fue necesario. 112|314

24. | En esta empresa la toma de decisiones se hace en forma cautelosapara 1l2l3la
alcanzar los fines propuestos.

25. | La dire_C(_;iQn _de nuestraempresa estadispuestaacorrer los riesgos de una 1121314
buena iniciativa.

26. P_ara que estaempresa sea superior a otras, a veces, hay que correr grandes 11 213]a
riesgos.

27. | Entre el personal de estaempresa predomina un ambiente de amistad. 112 (34

28. | Esta empresa se caracteriza por un ambiente cdmodo y relajado. 11 2] 3|4

29. | En estaempresa cuestamucho llegar a tener amigos. 112 (34

30. | En estaempresa la mayoria de las personas es indiferente hacia los demas. 11 2] 3|4

31. | En estaempresa existen relaciones humanas entre la administracién vy el 1l2l3la
personal.

32. | En estaempresa, los jefes son poco comprensivos cuando se comete un 11 213la
error.

33. | En estaempresa, la administracion se esfuerza por conocer las aspiraciones 1121314
de cada uno.

34. | En estaempresa no existe mucha confianza entre superior y subordinado. 112 (34

35. | La administraciér_w de_nuestra empresa muestra interés por las personas, por 1121314
sus problemas e inquietudes.

36. | En estaempresa, c_u'andoteljgo que hacer un trabajo dificil, puedo contar 1121314
con la ayudade mi jefe y mis comparfieros.

37. | En estaempresa senos exige unrendimiento muy alto en nuestro trabajo. 213 ]|4

38. | Para la administracién de estaempresa, todatarea puede ser mejor hecha. 21314

39. | En estaempresa, Ia_ a_dministracic’m continuamente insiste que mejoremos 1121314
nuestro trabajo individual y en grupo.

40. Estz,:l empresa mejorara el rendimiento por sisola cuando los trabajadores 1121314
estén contentos.

41. | En esta empresa, se valoran mz.éls las caracteristicas personales del trabajador 1121314
que su rendimiento en el trabajo.

42. | En estaempresa, Ia_s personas parecen darle mucha importancia al hecho de 11213124
hacer bien su trabajo.

43. | En estaempresa, la mejor manera de causar unabuenaimpresion es evitar 1121314
las discusiones y los desacuerdos.

44. | La direccion estima que las discrepancias entre las distintas seccionesy 1121314
personas pueden ser (tiles para la empresa.

45. | En estaempresa, se nos alienta para que digamos lo que pensamos, aungue 1121314
estemos en desacuerdo con nuestros jefes.

46. | En estaempresa no setoman en cuenta las distintas opiniones para llegar a 1121314
un acuerdo.

47. | Las personas estan satisfechasde estaren estaempresa. 3|14

48. | Siento que pertenezco a un grupo de trabajo que funciona bien. 3|4

49 | Hastadondeyome doy cuenta, existe lealtad hacia la empresa. 112|314

50. | En egtat_empresa, la mayoria de las personas estan mas preocupadas de sus 1121314
propios intereses.
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ANEXO E: Formato de Evaluacion del Desempefio

Formato de evaluacién del desempeiio laboral del personal PTS Peru

Estimado colaborador, el presente cuestionario es parte de un trabajo de investigacion
que tiene por finalidad la obtencion del desempefio laboral de los colaboradores de la empresa.
Al responder cada uno de los items, marque con una X solo una de las alternativas propuestas,
la que refleje su opinion. Antes de contestar, se le pide ser honesto en sus respuestas y responder
todas las preguntas.

UNIDAD/DPTO.

AREA/SERV.

EVALUADO

PUESTO

EVALUADOR

PUESTO

FECHA DE LA EVALUACION

INSTRUCCIONES

1. Antes de evaluar a sus colaboradores a cargo, lea detenidamente las instrucciones del
presente cuestionario. Si tiene consultas, sienta la libertad de hacer las preguntas que
considere pertinentes.

Lea bien el contenido de la competencia y el comportamiento que evaluara.
Asigne el puntaje correspondiente de manera objetiva.
4. Cada puntaje corresponde a un nivel que va de Muy Bajo a Muy Alto.

Muy Bajo :1 Desempefio laboral no aceptable.
Bajo 2 Desempefio laboral regular.
Moderado : 3 Desemperio laboral bueno.

Alto 4 Desempefio laboral muy bueno.
Muy Alto  :5 Desempefio laboral excelente.

5. Si tuviera comentarios, andtelos en la parte final del presente cuestionario.
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AREA DEL DESEMPERNO

ORIENTACION DE
RESULTADOS

Termina su trabajo
oportunamente.

Cumple adecuadamente con las
tareas que se le encomienda.

Realiza un volumen adecuado
de trabajo.

CALIDAD

No comete errores en el
trabajo.

Hace uso racional de los
recursos.

No requiere de supervision
frecuente.

Se muestra profesional en el
trabajo.

Se muestra respetuoso y
amable en el trato.

RELACIONES
INTERPERSONALES

Se muestra cortés con los
clientes y con sus compafieros.

Brinda una adecuada
orientacion a los clientes.

Evita los conflictos dentro del
equipo.

INICIATIVA

Muestra nuevas ideas para
mejorar los procesos.

Se  muestra asequible al
cambio.

Se anticipa a las dificultades.

Tiene gran capacidad para
resolver problemas.

TRABAJO EN EQUIPO
Muestra aptitud para integrarse
al equipo.

Se identifica facilmente con los
objetivos del equipo.

Colabora con los demés para el
logro de objetivos.

ORGANIZACION
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Planifica sus actividades.

Ejecuta sus actividades segin
los procedimientos
establecidos.

Se preocupa por alcanzar las
metas.

PUNTAJE TOTAL:

Comentarios:
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ANEXO F: Resultados del Focus Group

Para conocer la opinién que poseen los trabajadores sobre clima, satisfaccion y
desempefio, y saber si perciben una relacion entre estas, se realiz6 y analiz6 un focus group.
Para ello, se selecciond a un trabajador de cada area de la empresa. Es importante sefialar que
los resultados de del presente anexo, son los mismos resultados que presenta la investigacion
realizada por Carrera (2016) en su tesis de licenciatura, ya que el trabajo de campo fue hecho de
manera conjunta. A continuacion, se presentan los principales aspectos de este, en base a las
tematicas tratadas.

» ¢ Qué elementos deberia poseer un ambiente grato de trabajo?

Los colaboradores indicaron que los elementos de un ambiente ideal en el centro de
trabajo deberian ser el respeto entre todos, la comunicacion fluida a todo nivel, la claridad en las
funciones y politicas de la empresa. Asimismo, sefialaron la gran relevancia de considerar las
ideas y sugerencias que los colaboradores brindan a la gerencia y la necesidad de estar

informados de los cambios y las decisiones que se toman en la gerencia.

» ¢ Cbmo describiria su ambiente de trabajo en esta organizacién? ¢ Tiene su centro

de trabajo alguno de los elementos descritos previamente?

Todos indicaron que en la empresa no tiene los elementos descritos por ellos. Se
basaron en el hecho de que existe una manera de pensar establecida, burocratica y que no
permite cambios debido al temor al riesgo; también en el hecho de que no consideran las
opiniones o aportaciones que los colaboradores otorgan.

» ¢Qué aspectos de su organizacion considera que favorecen un buen clima de

trabajo y cuales lo dificultan?

Indicaron que los aspectos de la organizacion que favorecen un buen clima, se encuentra
la confianza existente entre los colaboradores. Por ser una pequefia empresa, sienten un
ambiente familiar y las facilidades se brindan a sus colaboradores por parte de la gerencia.

Por otro lado, los elementos que consideraron que no favorecen un buen clima de
trabajo son la falta de claridad a nivel estructura y funciones de cada puesto. Asi mismo,
mencionaron la falta de innovar y, por Gltimo, el hecho de que las decisiones sean tomadas sin

considerar lo propuesto por parte de los trabajadores.

» ¢Considera que los ambientes de trabajo son distintos en cada area de su

organizacion? De darse €so, ¢ por qué cree que esto sucede?
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Se manifestd unanimemente de que en cada area hay diferentes ambientes de trabajo.
Las razones son las diferencias en la carga de trabajo que puede existir entre las areas, el
nimero de personas que la conforman, los problemas y dificultades propias de la convivencia.
Asimismo, resaltaron la confianza y un elemento que consideraron clave: el celo profesional que

hay, principalmente, con los mas jovenes.

» ¢Cbmo describiria la relacion con sus compafieros de trabajo? ¢cémo describiria
la relacion con sus jefes/supervisores inmediatos y la relacion con la alta direccion

de laempresa? ¢ Es esta muy diferente?

Destacaron que es buena, pero no excelente y que podria mejorar. Resaltaron el hecho
de que, puede haber roces propios de la convivencia. Con los jefes, mencionaron que su relacién
es buena, ya que existe confianza. Por ultimo, refirieron que la relacion que tienen con la
gerencia es buena en algunos casos y otras veces es “mas o menos”, ya que sienten que hay un

trato privilegiado hacia ciertas personas.

» De poder proponer una mejora para el ambiente de trabajo en su organizacion,

¢cual seria?

Sefialaron las siguientes mejoras: clarificar las funciones y organizar la estructura de la
empresa. Por Gltimo, destacaron la importancia de que se lleven a cabo reuniones periddicas

para tratar los diferentes aspectos de la empresa.

» ¢ Cbomo describiriasu trabajo?

Algunos mencionaron que su trabajo es motivador y se sentian comodos al realizar sus
labores. Otra respuesta que mencionaron es que sienten que su trabajo es mon6tono y que no

tienen retos que los motiven.

» ¢Consideraque su trabajo pone en practica sus habilidades?

Todos afirmaron que cada dia tienen que aplicar sus destrezas y los conocimientos

aprendidos para el desarrollo de sus actividades.

» ¢ Qué aspectos hacen que un trabajador se sienta satisfecho con su trabajo?

Las opiniones fueron diversas, indicaron que es necesario contar con las herramientas
de trabajo adecuadas, como tecnologia, infraestructura, informacion, entre otros. Asi mismo,

indicaron la necesidad enla claridad en las funciones y formalizacion de la estructura.

» ¢Qué aspectos de su trabajo le causan mayor satisfaccion y cuales menor
satisfaccion?
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Destacaron la confianza entre los trabajadores, la motivacion por hacer las cosas bien,
lograr las metas y el ambiente familiar que sienten. Por otro lado, los aspectos que causan menor

satisfaccién ensu trabajo fueron la rotacion del personal y la falta de una linea de carrera.
» ¢ Se siente realmente satisfecho en su trabajo?

Afirmaron positivamente, aunque sefialaron que hay mucho por mejorar. Sin embargo,

dentro de lo que cabe, se sienten satisfechos en la empresa.

» ¢ Qué entiende por un buen desempefio en el trabajo?

Los participantes entienden como un buen desempefio el cumplimiento correcto de las

funciones establecidas, realizar las labores de la mejor maneray, buscar la excelencia.

» ¢Considera que el ambiente del trabajo y la satisfaccion con el trabajo influyen en
el desempefio de los trabajadores?

Todos afirmaron que si influyen en su desempefio, causando desmotivacion y desanimo.

» Para desempefarse Optimamente en su trabajo, ¢es mas importante el ambiente
laboral o la satisfaccion con el trabajo?

Todos los participantes afirmaron que es mas importante tener un buen ambiente laboral

para desempefiarse dptimamente en sus labores.

» ¢Qué aspectos de la organizacion influyen para que el desempefio de los
trabajadores sea 6ptimo y cuales lo dificultan?

Destacaron que la gerencia no considera las opiniones de los colaboradores, la falta de
comunicacion fluida y clara y, por Gltimo, la falta de formalizacion a nivel de funciones y
estructura. Con respecto a los aspectos que influyen en el buen desempefio, indicaron que,

actualmente, en la empresa no hay muchos.

» Considerando todo lo que se hamencionado, ¢por qué se mantiene en laempresa?

Las respuestas fueron variadas e indicaron lo siguiente:

e Ganar experiencia, y por el aspecto econémico.

e Las facilidades con las que cuento y que otra empresa no me daria.

e Laconfianza que me dany por agradecimiento por el apoyo brindado.
e Ganar experiencia y por el ambiente familiar que hay.

o Lasfacilidades de tiempo que brindan.

e Lallegada con la jefatura y la gerencia.
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ANEXO G: Entrevistas a especialistas de Recursos Humanos

A partir de lo identificado mediante la matriz de levantamiento de informacién, se
procedio a realizar entrevistas a diferentes actores relacionados con el mundo de la gestion de
recursos humanos. Se obtuvo la ayuda de 4 personas que desde su puesto, empresa y
experiencia, brindaron su opinién sobre diferentes aspectos del clima organizacional y la
evaluacién del desempefio. Es importante sefialar que las entrevistas se realizaron via internet,
no se obtuvo el consentimiento para la publicacién de sus nombres y empresas y se realizaron

en diferentes dias. Los colaboradores que ayudaron a la presente investigacion fueron:

- Coordinadora de Recursos Humanos — Sector Industrial.
- Especialista en Desarrollo Organizacional — Organismo Internacional
- Analista Senior de Capacitacion — Sector Educacion

- Coordinadora de Disefio Organizacional — Sector Educacion

Para efectos de la investigacion se utilizara la siguiente codificacion para los
colaboradores, sus respuestas seran identificadas por el codigo asociado.

CRH - Coordinadora de Recursos Humanos
EDO - Especialista en Desarrollo Organizacional
ASC - Analista Senior de Capacitacion

CDO - Coordinadora de Disefio Organizacional

A continuacién se presenta las respuestas brindadas por cada colaborador.

Clima Organizacional

» ¢ Como definiria clima organizacional?

CRH - Es el ambiente que se vive en una organizacion por los empleados que trabajan
en ella.

EDO - EIl clima laboral lo definiria como la percepcion del trabajo hacia sus

responsabilidades, funciones y rol en la organizacion en la que se desempefa.

ASC - Lo definiria como la percepcién de un grupo de trabajadores con respecto al
espacio laboral en el que se desenvuelven, involucrando su desempefio y rendimiento en

el mismo.
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CDO - El clima de una organizacion en la percepcion que tienen los colaboradores
sobre las condiciones de trabajo, el ambiente, las actitudes de los Jefes, etc. Es algo
intangible sin embargo, afecta todo lo que sucede dentro de la organizacion.

> ¢ Qué aspectos organizacionales considera que favorecen un buen clima de trabajo

y cuéles lo dificultan?

CRH - El buen trato del jefe, un trato justo, iguales oportunidades de desarrollo, entre
otros, favorecen el clima. Mientras que maltratos, desigualdades, falta de motivacion,
son los que dificultan un clima.

EDO - Aspectos como el estilo de liderazgo en la organizacion y el empoderamiento del
colaborador son lo que creo que favorece el buen clima de trabajo, siempre y cuando se
mantenga un estandar minimo de condiciones de trabajo (salario, condiciones fisicas y
de seguridad del trabajo). Se han realizado estudios en los que se ha demostrado que el
buen clima laboral no depende Unicamente de las condiciones laborales, un trabajador
puede mostrar una percepcion muy buena del clima laboral en su organizacion aun sus
condiciones salariales no sean las mejores, si es que la relacion con su lider y
compafieros es buena. Sin embargo, creo que es basico cumplir con estandares minimos

en condiciones de trabajo para trabajar el clima laboral de forma positiva.
ASC - Lo favorecen principalmente 3 aspectos:

- La motivacion del trabajador al realizar sus funciones

- Buena relacion conel jefe

- Funciones claras y oportunidades de crecimiento.

CDO - Considero que los aspectos organizacionales que favorecen un buen clima son
las relaciones interpersonales, pero sobre todo las que suceden entre Jefes y
subordinados. La motivacion, el reconocimiento y la comunicacion, también son otros
aspectos que influyen en un clima positivo. No obstante, estos mismos aspectos cuando
no se dan en la forma correcta también dificultan que exista un buen clima

organizacional.

» ¢Qué elementos considera usted que deben estar presentes en una organizacion

para considerar que existe un buen clima organizacional en esta?

CRH - Debe existir un ambiente de honestidad y transparencia que debe partir desde el
gerente general. Asimismo, se debe tener posibilidades de desarrollo, herramientas de

motivacién, lideres motivadores, entre otros.
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EDO - Elementos como la autonomia del trabajador, posibilidades de desarrollo

profesional en la organizacion, liderazgo efectivo.

ASC - Deben existir patrones claros de comportamiento jefe — colaborador para que
sobre ello se inicie un respeto y cumplimiento bidireccional de trabajo alineado con los

objetivos que busca la organizacion.
CDO - Considero que deben existir los siguientes elementos:

Jefes lideres, es decir que no sélo sean “Jefes” que no motiven a su personal, sino que
les ensefien con el ejemplo. Sentido de familia y equipo, para trabajar todos hacia los
mismos objetivos. Infraestructura y condiciones laborales adecuadas, para que no
sientan que van a trabajar con compromiso pero no en las mejores condiciones.

Reconocimiento, asisea minimo, no es necesario un enorme agasajo.

¢, Cual es laimportancia de medir el climalaboral en las empresas?

CRH - Es importante, porque hoy en dia esta totalmente probado que la eficiencia de
los trabajadores esta directamente ligada a su satisfaccion laboral, la cual se mide con el
clima.

EDO - Es muy importante para poder mejorar el desempefio de los colaboradores,
cuando una organizacion muestra en sus mediciones mejora en el clima laboral, va
acompafad de un mejor desempefio de los colaboradores.

ASC - Esencial mas aun en empresas con un gran nimero de trabajadores, ello ayudaria
a tener mapeado en qué parte de la campana de gauss se puede empezar el trabajo con
los que estan en las colas y mantener a los que estan en el centro. Ello permitira tener
también un comparativo de como es que han estado evolucionando o involucionando
con respecto a esta dimension.

CDO - Es importante justamente porque al estar formado por las percepciones de los
colaboradores, en necesario e imprescindible conocer como ellos sienten lo que sucede
en la organizacion.

¢ Qué factores tanto internos como externos pueden influir en el clima laboral?

CRH - Las relaciones con los compafieros de trabajo, la falta de comunicacion, la

coyuntura del pais, problemas personales de los trabajadores, etc.

EDO - Todos los factores dependen en definitiva del lider de la organizacién que
influird en las dimensiones que se midan en el estudio de clima laboral, como factor
interno. En cuanto al factor externo creo que es importante la imagen de la institucion,
que hara que el clima laboral se vea afectado.
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ASC - Internos: Relacion jefe — colaborador, Compafierismo, Salario y contratacion.

Externos: Entorno familiar, Crisis Financiera por un mercado laboral incierto, Inflacion

en épocas de incertidumbre.
CDO - Factores Internos:
-Comunicacion entre Jefes y subordinados, asi como entre las areas.

-Politicas, normas, reglamentos internos, o similares, que no sean muy permisivos o que
sean muy apremiantes.

Factores Externos:

-Problemas personales que puedan tener los trabajadores, los cuales al ser llevados a la
organizacion sumado a una mala actitud del colaborador puede afectar a otros.

> ¢De qué manera afecta un buen climaorganizacional en una empresa?
CRH - Con bajo desempefio y resultados no satisfactorios.

EDO - Afecta de forma directa al desempefio del empleado, y por lo tanto a los
resultados de la organizacién a nivel financiero. Ya que un clima laboral implica costos
en Recursos Humanos (alta rotacion, por ejemplo), costos en la productividad, en la

imagen de la empresa (Marketing), costos organizacionales.

ASC - En la disminucién de la productividad, el trabajador reduce su atencién a seguir
produciendo y dejando de lado el motivo por el que se le contrato.

CDO - Un buen clima afecta en la productividad de los colaboradores de manera
inversamente proporcional, es decir, un buen clima genera una mejor productividad, un

mal clima genera una baja productividad.

» ¢Considera al clima organizacional una herramienta para la consecucion de
objetivos anivel organizacion? ¢ Por qué?
CRH - Considero que si, pues si observas que tu personal esta contento, sabes como es

que desarrollaran sus objetivos.

EDO - Por supuesto, es una herramienta para la consecucion de objetivos ya que nos
permite detectar las oportunidades de mejora y conocer las debilidades o aspectos que
generan un mal clima laboral.

ASC - Si, porque las personas en un buen ambiente laboral, se encuentran mas
motivadas y por ende, son capaces de producir y rendir en el puesto de trabajo.
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CDO - Si lo considero porque cuando hay un buen clima las personas se sienten méas

comprometidas con la organizacion y por lo tanto los lleva a cumplir con los objetivos,

no solo profesionales sino también personales.

Para el presente estudio, se tomara como referencia la teoria de Litwing y Stringer

(1968) en el que expresan gue el clima organizacional consta de 9 dimensiones (estructura,

recompensa, responsabilidad, calidez, apoyo, conflicto, identidad, normas y riesgo). De

acuerdo a este postulado y basandose en sus conocimientos y experiencia, por favor,

responda las siguientes preguntas:

>

¢Qué tan importante considera usted los canales formales en una organizacion?
¢ Es conveniente tener algun canal o canales informales en la organizacion? ¢Por

qué?

CRH - Es importante, porque, de esta manera, los trabajadores conocen cuéles son las

formas por las cuales pueden dar a conocer sus opiniones.

EDO - Es importante establecer una politica de comunicacion en la organizacion que
nos permita contar con los canales formales, en cuanto a los canales informales ya
existen en la organizacion por defecto, lo importante en este caso es identificarlos para
poder manejar su impacto. Los canales formales de comunicacion nos permiten proveer

al colaborador de autonomia y rol en la organizacion.

ASC - Es mejor contar con canales formales, ello evita la distorsion de la comunicacién
y resguarda el tipo de trabajo que se tiene que hacer evitando enredos o malentendidos.

CDO - Considero que los canales formales son importantes, siempre y cuando no sean
demasiado burocraticos o dificiles de acceder para los colaboradores, ya que esto puede
generar descontento y sensacion de que no son importantes. Por otro lado, estoy de
acuerdo en que existan canales informales ya que son buenos para generar lazos de
familiaridad y equipo.

¢Considera que el reglamento o los detalles administrativos en una organizacion

son unabarrera?

CRH - Considero que no son una barrera, ya que es importante tener lineamientos de

comportamiento, con el fin de conocer que limites debes tener con la organizacion.

EDO - Son una barrera en la medida que ralentiza a la organizacion para la consecucion
de los objetivos, tanto el reglamento como los procedimientos administrativos, lo ideal

es que sean sencillos y comprensibles por los trabajadores.
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ASC - Mas que barrera, ayuda a conocer el o los procesos y a que el resto del personal

se alinee y anticipe como es debido lo que puede solicitar.
CDO - Dependiendo de qué tan burocraticos o complicados sean.
¢ Se debe delegar responsabilidades a los colaboradores? ¢ Cuél es su importancia?

CRH - Si es importante, porque los colaboradores de hoy pueden ser los lideres de
mafiana, lo cual hace que asumir responsabilidades sea algo vital que deben aprender.

EDO - Es muy importante delegar las responsabilidades en los colaboradores, ya que es
una de las bases del empoderamiento 0 Empowerment, que favorece la integracion del

colaborador en la organizacion y su identificacion para con la organizacion.

ASC - Se debe delegar lo que el colaborador puede asumir dentro de su puesto de
trabajo. Ayudaria a que se ejercite principalmente en temas de comunicacion, toma de

decisiones, negociacion y resolucion de conflictos.

CDO - Se debe empoderar a los colaboradores, siempre y cuando se asegure de que
estén preparados para ello, ya que de lo contrario puede que se desmotiven al ver que no

estan dando la talla para lo que se les delegd. Es importante como forma de motivacion.

¢ Qué tan beneficiosa es la autonomia en la toma de decisiones por parte de los

colaboradores? ¢ En qué situaciones se deberia pe rmitir esta autonomia?

CRH - Es beneficiosa, porque les permite asumir responsabilidades e involucrarse
directamente con los objetivos de la empresa. Sin embargo, considero que situaciones
que puedan involucrar pérdidas para la empresa deben estar supervisadas por sus jefes.

EDO - Es beneficiosa en la medida que da al colaborador la oportunidad de implicarse
con la organizacion, contar con informacion sobre las consecuencias de tu trabajo. Se
deberd permitir la autonomia en la toma de decisiones en todas y aquellas
responsabilidades anexas a sus funciones, de forma que el flujo sea mas dinamico y el

colaborador tenga el poder de rectificacion.

ASC - Beneficioso en el sentido que los ayuda a prepararse a diferentes escenarios y a
asumir nuevos retos si lo hace bien. Se debe permitir autonomia cuando el jefe ha
percibido que ante determinadas situaciones, sus colaboradores han respondido a la

medida de lo esperado.

CDO - Considero que el empoderamiento a los colaboradores debe ser medido, es decir,
comenzando de menos a mas, ya que no todos en un inicio estan en la capacidad de

hacerse cargo de responsabilidades grandes, pero a medida que van aprendiendo y
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mejorando si pueden lograrlo. Depende la situacion, por ejemplo si hay alguna toma de
decisiones importante, no debe ser un colaborador quien la tome o realice todo el
trabajo, sino que el Jefe debe estar junto con él'y compartir la responsabilidad.

> ¢De qué manera se puede evitar errores en el trabajo? ¢El jefe juega un papel

importante en esto?

CRH - Los errores son normales, pero si tu jefe te apoya y te ensefia, es muy probable
gue las equivocaciones no sean tomadas como errores sino como oportunidades de
aprendizaje.

EDO - Como he indicado en la pregunta anterior, una forma de evitar errores es
conceder autonomia, para agilizar las decisiones, y es este sentido que el jefe tiene una
importancia crucial al ser capaz de delegar en el colaborador.

ASC - Se puede evitar errores si el trabajador ha tenido de cerca un proceso de
induccion al puesto y acompafiamiento por parte de su jefe o compafieros. El jefe si
juega un rol importante por dos aspectos: Demuestra su liderazgo y ofrece

acompafiamiento en el momento que explica el tipo de trabajo que debe realizar.

CDO - Considero que los errores en el trabajo son inevitables, pero si pueden
minimizarse o en todo caso anticiparse. El jefe juega un rol importante ya que es quien
delega las responsabilidades a su personal sabiendo cdmo trabaja cada uno de ellos y
por supuesto siempre tiene que hacerles seguimiento para saber si han tenido

inconvenientes.

> ¢Los retos u objetivos a alcanzar, en el area de trabajo, los debe proponrer el jefe

directo o debe ser propuesto de manera conjuntacon el colaborador?

CRH - Debe ser de acuerdo con los objetivos de la empresa y el jefe debe delimitar la
estrategia en base a eso. Sin embargo, el trabajador también debe poder dar su opinion,
ya que podria ser beneficioso para el negocio y asi se sentirian més involucrados con la

empresa.

EDO - Para la correcta autonomia es importante que los retos u objetivos se propongan
de manera conjunta, de forma que el colaborador se implique directamente.

ASC - Debe ser propuesto en conjunto por el area pero tomando como base los planes

estratégicos de la organizacion.
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CDO - Considero que algunos los debe proponer el jefe directo como los objetivos
estratégicos de los que dependen los resultados, pero hay otros que si pueden ser
propuestos en conjunto con los colaboradores.

» ¢ Cbomo se pueden generar espacios de relacionessocialesen el trabajo?
CRH - Con reuniones de camareria y relaciones de trabajo abiertas.

EDO - Las relaciones sociales se generan en reuniones laborales, con la celebracion lo
que se llama en desarrollo organizacional Circulos de Desarrollo en los que intervienen
el conjunto de colaboradores, y muy importante generar espacios para el acercamiento

informal.

ASC - Existe un sinfin de opciones: Los conocidos petitcomites donde se intercambian
idea u opiniones de la situacién del area, reuniones fuera de la oficina, celebraciones

para hacer espacios de compartir, outdoors con la participacion de todos, etc.

CDO - A través de actividades de integracion, no sélo aquellas que se realicen fuera de
la organizacion, sino también actividades que involucren a los colaboradores y jefes,

tales como celebraciones de cumpleafios, reconocimientos publicos, etc.

» ¢Como se debe dar la relacién jefe-colaborador? ¢Esta debe ser vertical,
horizontal, de pende mucho del contexto?

CRH - Depende del contexto, de la cultura de la empresa y de los estilos de cada jefe,

debido a que, de otra manera, cualquier otra reaccion podria verse forzada.

EDO - Vaa depender del contexto, efectivamente, pero la tendencia en el desarrollo de

las organizaciones es que la relacion seré cada vez méas horizontal.

ASC - De acompariamiento y mentoring, actualmente se esti considerando la figura del
jefe como lider couch, ello es vital para mantener la sinergia y trabajo colaborativo en
las areas de una empresa. Con respecto a la verticalidad/horizontalidad, depende mucho
del contexto, mientras que en empresas privadas existe lo primero, en entidades publicas

no lo es tanto.

CDO - Considero que debe ser de ambas formas dependiendo del contexto. Hay
situaciones en las cuales la relacion debe ser vertical, pero hay otras en las que puede
ser horizontal y es esta la que debe predominar siempre y cuando no afecte la forma de

trabajo.

» ¢Qué tan importante es para un colaborador sentir el apoyo de su jefe directo o

comparieros de trabajo?
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CRH - Es muy importante, ya que, al ser el trabajo el lugar en el que mas pasas tiempo

durante el dia, el tener un sistema de soporte generara que se sienta mas confiado en el
trabajo, lo cual se traduce en productividad.

EDO - Es crucial para la implantacion de un sistema basado en el empoderamiento del
colaborador en el que se delegue y se de autonomia. Y esta es una dimensién muy

importante en el clima laboral.

ASC - Vital, a menos que tenga otro puesto del que se requiera autonomia, si no, el
trabajador estaria destinado a irse.

CDO - Es muy importante y vital en mi opinién, ya que de eso depende la motivacion
para que realice su trabajo.

¢Considera que un colaborador que percibe apoyo por parte de su organizacion

tiene un mayor compromiso y lealtad con la misma?

CRH - Si, porque siente que la organizacion lo considera como una persona y no como

un nimero mas, lo cual afianza su compromiso afectivo con la empresa.

EDO - Si, por supuesto, creo que cuando un colaborador disfruta de autonomia y
confianza de su feje y por ende de la organizacién, éste es un colaborador mas

comprometido con los objetivos organizacionales vy la rotacion por cese es menor.
ASC — Definitivamente si.

CDO - Es un factor importante, sin embargo, no sélo debe ser de su organizacion sino
también de su jefe.

Evaluacion de Desempefio

>

¢ Como definiriael desempefio laboral?

CRH - Es los resultados que tiene un trabajador en su puesto de trabajo y su

organizacion.

EDO - El desempefio laboral es el modo en que los colaboradores realizan su trabajo de
forma eficaz para la consecucion de los objetivos de la organizacién. Uno de los
factores cruciales para un buen desempefio laboral es la motivacién de colaborador y el
ambiente de trabajo, y que como sabemos influyen en el buen clima laboral.

ASC - Como la capacidad de identificar o percibir que uno es bueno o malo en un

trabajo.
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CDO - El desempefio laboral es la manera en que los colaboradores realizan su trabajo y

se evalia mediante la evaluacion de desempefio.

> Segln su experiencia, ¢cual es la importancia de realizar la evaluacion de

desempefio en las organizaciones?

CRH - Es importante, porque te permite conocer de una manera objetiva cOmo esta
resultando un trabajador.

EDO - Por mi experiencia, es importantisimo y crucial realizar evaluaciones de
desempefio a los colaboradores de la organizacién, asi como a nivel departamental y

superior. Siempre desde la dptica del desarrollo del personal.

ASC - Permite medir el nivel de conductas de los colaboradores con respecto a las
metas estratégicas de la organizacion.

CDO - Es importante porque es una practica necesaria evaluar el trabajo que realiza
cada persona a fin de conocer si esta yendo bien o no, sies no por qué no lo hace, si no
estd contento, si ya sus expectativas no son las mismas, etc. Con esto se busca que los
trabajadores mejoren su rendimiento y por tanto, mejorar sus condiciones, si es

necesario cambiar de area, si es necesario que se capaciten, etc.

» ¢Cuales son los objetivos que debe buscar la evaluacién del desempefio en las
organizaciones?

CRH - Debe buscar tener un punto de vista objetivo del desempefio del trabajador y
debe buscar hacer notar al jefe y al trabajador cuales son las fortalezas y las

oportunidades de mejora.

EDO - El principal objetivo debe ser el desarrollo del personal, buscando la mejora en el
desempefio del colaborador y cubrir las brechas de colaboracion, capacitacion, etc.

ASC - Conocer el diagnostico en el que se encuentran los trabajadores y sobre ello saber
en qué nivel de compromiso se encuentran para que sobre ello se apliquen programas de
intervencion a fin de mejorar u optimizar el proceso y cumplir con las metas de la
compafiia.

CDO - Pienso que el objetivo principal es medir el rendimiento y el comportamiento de
los colaboradores y sobre esta base establecer su nivel de compromiso y contribucién a
los objetivos de la organizacion.

» ¢Qué beneficios conlleva el realizar la evaluacion de desempefio tanto para las

organizaciones como para los trabajadores?

Tesis publicada con autorizacion del autor

Mo olvide citar esta tesis




POMTIFICLA

TESIS PUCP T Sl | YNERDAD

DEL PERLU

CRH - Para las organizaciones, saber el nivel de profesionales que tiene; y para los

trabajadores, conocer sus virtudes y defectos laborales.

EDO - Es beneficioso para el colaborador en el sentido de tener la oportunidad de que la
organizacion le apoye en la mejora de su desempefio a través de diversas herramientas
como capacitacion, revision de objetivos alcanzables, cambio de funciones acordes al
perfil, etc. Para las organizaciones es beneficioso en tanto que los colaboradores tienen
un mejor logro de objetivos y por lo tanto organizacionales.

ASC - Para las organizaciones, permite que haya mayor productividad y por ende, sea
mas rentable. Por parte de los trabajadores, permite saber en qué nivel se encuentran y si
tienen la posibilidad de tener una linea de carrera y/o planes de sucesion.

CDO - Implementacion de politicas de compensaciones basadas en el desempefio,
Detectar necesidades de capacitacion y desarrollo, Establecer politicas de promocion
y/o rotaciones hacia otras areas y mejorar las relaciones jefe-subordinado basadas en la
confianza mutua a través de las reuniones de feedback.

> Desde su punto de vista, ¢qué importancia tiene la entrevista de retroalimentacion

del desempeiio?

CRH - Es muy importante, porque muchas veces los puntos de vista no estan en
sintonia, por lo cual una reunién en la que se discutan estos resultados puede acortar los

gaps que se tengan entre el trabajador y el jefe.

EDO - Es muy importante la realizacion de las entrevistas con el colaborador para la
revision de la evaluacion del desempefio y el seguimiento continuo de ambas partes para
la implementacion de medidas correctivas y opiniones tanto del jefe como del
colaborador, debe ser un trabajo conjunto y es importante la retroalimentacion para la
consecucion de los objetivos y revision de oportunidades de mejora.

ASC - Permitira que el trabajador conozca de su propio jefe, en qué estd bien y en qué
debe mejorar, con el compromiso de que habra mejoras o que se debe mantener en el
nivel que estd, le permitira conocer cuales son también sus oportunidades de
crecimiento.

CDO - Es muy importante justamente por lo indicado en el ultimo punto de los

beneficios, es decir, mejorar las relaciones entre jefe y subordinado.
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Para el presente estudio, se utilizd una encuesta de evaluacion del desempefio que
considera 6 dimensiones (orientacién a resultados, calidad, relaciones interpersonales,
iniciativa, trabajo en equipo y organizacion). De acuerdo con este postulado y basandose

ensus conocimientos y experiencia, por favor, responda las siguientes preguntas:

» ¢Considera que las relaciones entre los colaboradores influye o tiene relacion
alguna con el desempefio? ¢ De qué manera?

CRH - Si, debido a que si uno no se siente comodo, es probable que el desempefio se
vea afectado.

EDO - Las relaciones entre los colaboradores son cruciales para el buen desempefio de
éstos, ya que con ello se favorecen aspectos como la transmision de informacion, el

trabajo colaborativo, etc.

ASC - Si, por un principio basico y comin en todos: el mode lado: si un trabajador hace
bien algo y es recompensado, sus pares se alinean a ello, caso contrario, si hace algo
mal y lo castigan, se le extinguira ese comportamiento y el resto tampoco lo hara, por
ende, si hay una relacion con el desempefio al momento que alguien hace algo maly no
le dicen nada, el resto copia o imita esa figura.

CDO - Considero que tienen relacion méas que influencia, porque un buen clima entre
los compafieros siempre es importante y va a generar un sentido de equipo que permitira
trabajar mejor, pero no necesariamente deberia influir en el desempefio de una persona,
ya que eso considero que es algo personal y profesional.

» ¢Lasupervision por parte del jefe debe ser influyente para la consecucion de los

objetivos?

CRH - Si, porque sin ella el trabajador no tendria una guia clara de que es lo que se
espera de él.

EDO - Es necesario que exista supervision del jefe, en la medida correcta para favorecer
la consecucion de objetivos, 0 bien puede ser otra persona encargada de monitoreo y
seguimiento que reporte directamente al jefe, el cual intervendra en los casos que sea

necesarios.

ASC - No siempre, si un trabajador hace sus cosas sin supervision, dicha supervision

debe ser orientada hacia otros que si la necesitan.

CDO - Si deberia, pero siempre y cuando no sea una supervision apremiante sino mas

bien que guie a los colaboradores hacia la consecucion de objetivos.
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» ¢De qué maneralasupervision influye en el desempefio de los colaboradores?

CRH - Dependiendo del tipo de supervision, puede ser positivo o0 negativo. Si es una
critica con intencién de desmoralizar, va a bajar el desempefio; por lo contrario, una que

busca la mejora del trabajador puede motivarlo a hacer un mejor trabajo.

EDO - Puede influir positiva o negativamente dependiendo del perfil del colaborador,
por eso es que en muchas organizaciones existe un puesto que se encarga del monitoreo
y seguimiento de los objetivos para la deteccién de posibles estancamiento al respecto.

ASC - Influye cuando la supervision viene de la mano con el acompafiamiento, con el

seguimiento y el liderazgo que ejerce el supervisor.

CDO - Pienso que influye porque de ser una apremiante el colaborador se va a sentir
oprimido y que su opinién no cuenta, pero si la supervision es como una guia el efecto

seria distinto.
» ¢ Es preferible unasupervision constante o al final del proyecto?

CRH - Es preferible que se supervise de acuerdo con cada proyecto. Si es un proyecto
simple, al final, es suficiente. Sin embargo, si es algo complejo y el trabajador no esta

listo, si debe haber mayor supervision.

EDO - En mi opinién y segun mi experiencia la supervision debe ser constante, para
tener la oportunidad de implementar medidas correctivas en situaciones de riesgos.

ASC - Va a depender de como avancen las cosas, no necesariamente constante pero si
con reuniones periddicas dependiendo de si se avanza bien o no en el proyecto.

CDO - Dependiendo del proyecto y de la persona que lo lidera consideraria si la

supervision debe ser constante o intermedia.

» ¢Colmo manejar un equipo de trabajo que se mantenga motivado y logre los

objetivos propuestos?
CRH - Con una actitud transparente y bastante comunicacion.

EDO - Es indispensable que en un equipo de trabajo el lider favorezca la disponibilidad
de informacion por igual a la totalidad de los integrantes, y la colaboracién entre ellos.
Para ello es indispensable fomentar un clima laboral favorable.

ASC - El principal motivo es mantenerlos motivados y darle las reglas del juego claras

desde el inicio, si un trabajador no conoce hacia donde se orienta su area, no podra saber
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qué objetivos debe cumplir, ello sin descuidar los beneficios que la empresa debe

ofrecer.

CDO - Considero que una buena forma es mediante el ejemplo, un jefe lider
generalmente ensefia y aplica sus propios principios tanto dentro como fuera del trabajo,
y eso es un modelo para sus colaboradores quienes al ver a un lider asi se sentiran
motivados para realizar su trabajo y cumplir con los objetivos.

» ¢ El contar con normas, procedimientos y politicas claras influye en el desempefio?

¢ De qué manera?

CRH - Al terer claras las expectativas de la organizacion hacia los trabajadores, esto
puede ayudar a que sientan que hay claridad en las ideas y puedan hacer un buen
trabajo. Sin embargo, si son procedimientos defectuosos, pueden desmotivarlo.

EDO - Efectivamente es muy importante que estos sean sencillos y entendibles por los
colaboradores, para que se evite la burocracia innecesaria, favoreciendo asi el
desempefio y la relacion entre colaboradores de diferentes responsabilidades. (Por

ejemplo Administracion /Logistica con Produccion).

ASC - Si, porque si hay mucha parte burocratica, puede volver mecénico algunas
funciones o si se desea ascender, habria que cubrir demasiados requerimientos para

hacerlo.

CDO - Considero que estos son importantes e influyen porque asi los colaboradores
tienen claro que sucede y que no, sino tienen un buen desempefio, es decir en politicas

remunerativas, ascensos, etc.

» En una organizacion burocrética, ¢como influird esto en los resultados y en el
trabajo enequipo?
CRH - Si una organizacion tiene muchas trabas, es probable que los trabajadores

pierdan motivacion, ya que sentiran que tienen trabas innecesarias.

EDO - Segun mi experiencia y opinion, cuando la organizacion es muy burocratica, los
colaboradores trabajan bajo la premisa de evasion de responsabilidades afectando de
forma negativa el trabajo en equipo y colaborativo.

ASC - Los traeria abajo.

CDO - En una organizacion asi, influye porque generalmente las gestiones son mas
engorrosas, tal es asi que de necesitarse una capacitacion esta podria demorar o en otros

casos no darse por las gestiones, lo que influiria en la motivacion y desempefio laboral.
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Clima organizacional y desemperio laboral

>

¢ Considera que existe relacion entre estas dos variables? ¢, Por qué?

CRH - Si, debido a que una persona que trabaja en un lugar que no lo hace feliz hara

todo con desgano, lo cual se traducira en resultados mediocres.

EDO - En mi opinion la relacion entre las dos variables es directa y positiva, que
cuando en la medicién de clima laboral se observa una tendencia positiva, es decir, que
el clima laboral mejora respecto del afio anterior, va acompafiado de un aumento en el

desempefio de los colaboradores.
ASC - Si, porque con un buen o mal desempefio, el clima laboral subiria o bajaria.

CDO - Si considero que ambas variables tienen relacion porque un buen clima
generalmente influye en el desempefio laboral de los colaboradores y viceversa.

¢Considera usted que un adecuado clima organizacional conlleva a un mejor
desempefio laboral de los colaboradores? ¢ Por qué?

CRH - Si, porque, al tener un mejor clima, las personas tienen una mejor actitud hacia

su trabajo, lo cual los hace querer tener mejores resultados.

EDO - Creo que cuando en una organizacion el clima organizacional es adecuado,
efectivamente existe una mejora en el desempefio de los trabajadores, ya que ello
implica una buena percepcion del colaborador respecto de su trabajo y hacia su
aportacion a la organizacion, asi como el compromiso del colaborador tanto con sus
responsabilidades, como hacia la consecucion de sus objetivos y los de la organizacion.

Esta situacion sigue favoreciendo la mejora del clima laboral.

ASC - Definitivamente, si todos trabajan y lo hacen bien, entonces esa percepcion
redundara en un buen clima laboral.

CDO - Si lo considero porque cuando una organizacion tiene un buen clima los
colaboradores se sienten mas contentos, mas motivados, y eso influye en su

productividad, compromiso y cumplimiento de objetivos.
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