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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo determinar la relacion que existe
entre el clima laboral y su influencia con las vias de comunicacion; dicha
investigacion se realizé en una organizacion de sector privado ubicada en la
Ciudad de México, en la cual fueron evaluados 45 colaboradores
pertenecientes a los tres niveles organizacionales, Directivos, Mandos medios y
Operativos que a su vez forman parte de las cuatro filiales de esta
organizacion.

Para ello, se utilizé un instrumento de evaluacion el cual esta dividido en tres
dimensiones las cuales evaluan 10 subescalas mas, que permiten medir el
clima laboral. Este instrumento consta de 90 items, el perfil de la escala y la
plantilla de calificacion; la cual presenta 2 tipos de respuestas: verdadero (V) y
falso (F) lo que permite mayor facilidad a las personas que contestaran el

cuestionario.

INTRODUCCION

Hoy en dia la comunicacion continua siendo objeto de estudio en diferentes
ambitos tanto sociales como laborales, debido a que de forma consciente o
inconsciente gran parte del tiempo que se emplea en el desarrollo de las
actividades diarias se emiten o reciben mensajes, el propdsito de este trabajo
es estudiar la comunicacion como un fendmeno social, la forma en la cual esta
compuesta y la importancia que tiene dentro del ambiente laboral, este ultimo
analizando la influencia que tiene el uso de vias de comunicacion dentro de
una organizacién para mejorar el clima laboral dentro de la misma, ya que una

organizacion que cuenta con un adecuado clima laboral asi como adecuadas



relaciones laborales, incrementara la productividad y cumplimiento de objetivos
establecidos, pues el tener una adecuada comunicacion permitira conocer y
entender de una manera mas eficiente las actividades y responsabilidades a
desempenfar dentro de la empresa, logrando asi como se habia mencionado
anteriormente un mejor desempeno laboral.

Como primera instancia se definira que es comunicacién y los procesos que
esta debe seguir para poder lograr su objetivo, el cual consta en transmitir
ideas, datos u opiniones de una persona a otra.

Asi mismo la comunicacion como fendmeno dentro de un ambiente laboral es
fundamental debido a que una empresa, es el lugar donde se busca establecer
una relacion entre el trabajo y el personal, teniendo como primera herramienta
la comunicaciéon, muchas veces no se toma en cuenta los motivos por los
cuales los empleados no realizan su trabajo; es por ello que es importante
contar con una persona que sirva como guia en el proceso de la informacion, al
cual se le conoce como comunicador organizacional, tiene como objetivo
contribuir con el cumplimiento de las metas establecidas por la empresa, lo cual
en ocasiones no sera tarea facil ya que tendra la responsabilidad de innovar
acciones que permitan el flujo de informacion de una manera mas sencilla y de
facil acceso para los empleados.

Como se habia mencionado anteriormente, uno de los elementos mas
importantes con el que cuenta una empresa son las personas que trabajan en
ella, pues sin ellos los objetivos que las empresas se propone no serian
posibles cumplir, por tal motivo los trabajadores son pieza clave para el
crecimiento de la empresa para lograr que se realicen las tareas asignadas en

el momento preciso y de acuerdo con las condiciones establecidas, es



necesario contar con politicas de comunicacion asi como establecer vias para
que los trabajadores puedan expresar aquellos temas que los inquieten y
generen insatisfaccion, pues cuando los trabajadores tienen informacion
necesaria para realizar adecuadamente su trabajo asi como informacién con
asuntos que siendo de interés para la empresa, influyen en su futuro, el clima
laboral mejorara debido a que los empleados sienten el trabajo como algo
propio, aumentando la cooperacién en los grupos y se asume un compromiso
por lograr las metas propuestas.

Cuando la informacién es accesible a todo el personal se incrementa la
credibilidad en la direccién y esto favorece que las relaciones se realicen con
mayor transparencia y adecuado ambiente laboral.

La importancia de estudiar la comunicacién y las vias utilizadas para transmitir
la informacion se debe a que este fendmeno se considera como un factor
dinamico, el cual se puede presentar de diversas maneras, cambiando con el
paso de tiempo debido a factores ambientales, sociales o culturales este
trabajo tiene como objetivo relacionar la implementacion de vias formales de
comunicacién dentro de las organizaciones. Con la finalidad de mejorar el clima
laboral se implemento en una empresa privada ubicada al sur de la Ciudad de
México dos herramientas que se utilizaran como vias de comunicacion, el
tablero informativo y un buzén de quejas y sugerencias posterior a esto se
aplico un cuestionario en dos tiempos en donde se pretende comparar los
resultados antes y después de utilizar las vias de comunicacion.

Aportando a la psicologia laboral una alternativa para mejorar el clima laboral
en las organizaciones, involucrando a sus empleados con decisiones, objetivos

y otras actividades de la empresa proporcionando informacion necesaria a sus



empleados a su vez permitiéndoles manifestar opiniones mediante el uso de
vias de comunicacion. Para la realizacion de esta investigacion se
desarrollaran cuatro capitulos en los cuales se mencionaran algunas
definiciones y antecedentes de comunicacion, comunicacion organizacional,
clima laboral y la metodologia aplicada para medir el clima laboral dentro de
una empresa.

Como se menciond anteriormente en el primer capitulo se retomaran
definiciones propuestas por diferentes autores sobre comunicacion asi como
los componentes que la forman, continuando en el segundo capitulado con el
estudio de la comunicacién dentro de una organizacion haciendo mencion a la
importancia y beneficios que trae consigo el contar con una adecuada
comunicacion dentro de la empresa. En tanto el tercer capitulo esta relacionado
con el surgimiento del clima laboral su importancia, los componentes que lo
conforman asi como algunos instrumentos de medicion del mismo, la
metodologia aplicada en este trabajo cuya finalidad es comprobar si las vias de
comunicacién influyen en el clima laboral de una organizacion, se encuentra
detallado en el cuarto capitulo.

Finalmente, se presentaran los resultados obtenidos de la presente
investigacion junto con las limitaciones que se pudieron observar y las
propuestas que se recomiendan atender para futuras investigaciones dentro del

ambiente laboral.



CAPITULO | COMUNICACION

1.1 Definicion de Comunicacién

En el presente capitulo se explicara algunas de las definiciones utilizadas por
algunos autores, las cuales permitiran comprender el significado de la
comunicacion, asi como las diferentes maneras con las que contamos para
poder transmitir a otro un mensaje.

La palabra comunicacion deriva del latin cum, con y munus, don que significa
“algo que se participa a otros a la manera de un don o un regalo; algo que
antes de comunicarse era exclusivamente nuestro y después de la
comunicacion es el domino de los demas” (Diccionario de RRHH1999).
Etimologicamente se desprende de la palabra comunicarse “poner en comun”
es decir la comunicacion es la transmision de ideas, experiencias y emociones
entre dos o mas personas, hacer participe de lo que uno tiene, descubrir,
manifestar, hacer saber a uno alguna idea (Diccionario enciclopédico UTEMA,
México1953).

La comunicacion asociada con el comportamiento también se considera como
un proceso personal el cual implica la trasferencia de informacion; socialmente
se dice que la comunicacion es un fendmeno, ya que es uno de los procesos
mas importantes que se da naturalmente el cual nos identifica de los demas
seres Vivos.

Para Chiavenato (2000) “es el proceso de transmitir informacién y comprension
de una persona a otra”. Es decir es la manera de relacionarse con otras
personas a través de datos y para que esto sea posible es necesario contar al

menos con dos personas, una que enviara el mensaje y la otra quien lo

-1-



recibira, para que este proceso cumpla su objetivo es necesario contar con tres
elementos los cuales son: dato, informacion y comunicacion. La comunicacion
es el acto de enviar ideas y actitudes de una persona hacia la otra (Shirley
Biagi).

En cambio Reyes Ponce (2004) define comunicacion, como el proceso
mediante el cual los conocimientos, tendencias y sentimientos son conocidos y
aceptados por otros.

Miller (1973) especifica la importancia y finalidad de la comunicacién al decir
“‘me complace que los psicélogos no hayan tardado mucho en reconocer el
hecho obvio de que una gran parte de la conducta esta relacionada con el
envio, transmision o recepcidn de mensajes. Para sobrevivir en un medio
ambiente dudoso, un organismo debe de tener alguna capacidad que le
permita recoger, procesar y usar informacion”. Esta capacidad es unica en el
hombre, pues es capaz de aprender elaborados sistemas de codificacion y de
organizar su conducta social comunicandose con los otros seres humanos. Asi
la comunicacién es un sector importante en la psicologia.

Para Skinner (citado por Montserrat Morera, 1997) la comunicacion son las
acciones del comportamiento verbal en como los individuos se comunican,
estas acciones definen al hombre en términos de sus relaciones de control las
cuales influyen desde el grado motivacional del hablante hasta sus
circunstancias de estimulos.

Por ultimo se mencionara una definicion la cual puntualiza de una manera mas
integral el significado de comunicacion “la comunicacion es el conjunto de

procesos segun los cuales se transmiten y se reciben diversos datos, ideas,



opiniones y actitudes que constituyen la base para el entendimiento o acuerdo
comun” (Arias Galicia, 1998).

A través de la comunicacion son transmitidos los valores y las normas de un
individuo con su grupo, gracias a esto se puede expresar las necesidades de
manera que le produzcan bienestar. Por tal motivo es importante resaltar la
comunicacion como un asunto de interacciéon debido a que es un proceso de
ida y vuelta es decir al emitir el mensaje este viaja como mensaje inicial al
receptor una vez que este mensaje cumple con la funcion de transmitir la
informacion, el receptor inicial cambiara su papel y se convertira en el emisor al
responder ante el primer estimulo haciendo que el emisor inicial sea ahora el
receptor.

Se ha mencionado que la comunicacién es un fendomeno que se da forma
natural formado por un proceso que permite la transmision de diferentes
opiniones, ideas y sentimientos, trasmitido por una persona a otra, pero ¢,cémo,
quién y como se forman estos elementos?. Con la finalidad de responder a
estas preguntas, se mencionara de forma mas detallada los elementos que

conforman la comunicacion.

1.2 Elementos de la Comunicacion

Para que la comunicaciéon cumpla con la funcién de transmitir y comunicar sin
que el mensaje sufra modificaciones, es importante que cuente con elementos
que le permita cumplir de una manera mas eficiente la funcidén de brindar la
informacion que se desea transmitir. Para Reyes Ponce (2004) existen seis
elementos fundamentales para la correcta forma de emitir un mensaje dichos

elementos son:



1.2.1 Fuente de la Comunicacion
Generalmente conocido como Emisor, este elemento esta representado por la
persona o personas que originan el mensaje, tiene la responsabilidad de dirigir
el proceso de comunicacion, por tanto debera cuidar el contenido haciendo que
el mensaje cuente con la mayor exactitud, claridad y sencillez posible con la
finalidad que este proceso se realice de forma eficaz.

1.2.2 Receptor de la Comunicacion
Por otra parte este elemento esta dirigido a las personas a las cuales se desea
transmitir el mensaje, es decir quienes reciben y captan la informacion , su
participacion es esencial ya que dependiendo del sentido que le dé a la
informacion esta conservara su estructura inicial o se distorsionara, en este
elemento se debe de tomar en cuenta el nivel del receptor al cual se dirigira y
no al de la fuente ya que por ejemplo si se utiliza alguna simbologia o idioma
que el receptor no comprenda el mensaje el cual se quiera transmitir seria nulo.

1.2.3 Canal de Comunicacién
El proceso de comunicacion no seria posible si no existiera un canal, por medio
del cual transmitir una idea o sentimiento ya sea de forma oral, escrita, por
gestos o conductas, esta via permitira difundir este mensaje al receptor, por
otra parte al utilizar canales o vias de comunicacion, se debe de tomar en
cuenta tres elementos fundamentales para evitar que la informacion no se
distorsione, el primero de ellos es la coherencia en lo que se quiere trasmitir, el
segundo elemento debe estar basada en la conducta humana y por ultimo
debera ser compatible con el medio. Con estos elementos se pretende unificar
la informacion para que sea entendida por todas las personas a quienes se ha

trasmitido el mensaje.



A su vez los canales o medios de comunicacion estan divididos en dos
categorias los medios formales y los medios informales. Los medios formales
son aquellos que surgen a partir de un estudio de investigacién generalmente
son utilizados por las empresas o instituciones; por otra parte los medios de
comunicaciéon informal son aquellos mensajes que surgen espontaneamente,
por lo cual no es necesario realizar un estudio o investigacion previa pues el
mensaje se trasmite de persona a persona.
1.2.4 Contenido de la Comunicacion
Al mencionar el contenido de la comunicacién se hace referencia al mensaje o
informacion que se tiene que comunicar y dar a conocer, es uno de los
elementos de mayor importancia ya que sin él no se contaria con informacién
para transmitir al emitir un mensaje es esencial revisar el conjunto de ideas por
el cual esta conformado, en la mayoria de los casos el mensaje debera tener
continuidad y consistencia, es decir debera de repetirse las veces que sean
necesarias hasta lograr que el receptor haya asimilado la informacién.
1.2.5 Respuesta

A toda accion esperamos una reaccion lo mismo pasa en la comunicacién esta
reaccidn es conocida como respuesta la cual es una retroalimentacion del
proceso de la comunicacion lo que significa que la comunicacién es bilateral,
debido a que es la respuesta que el receptor facilita a la fuente y la respuesta
que la fuente devuelve al receptor, si en la respuesta se observa interés por el
mensaje seguramente la fuente continde con el mensaje con la forma original ,
pero en caso contrario el mensaje no causa ningun interés la fuente debera de
revisar el contenido y forma de la informacion para generar el interés deseado

en las personas a las cuales deseamos dirigirnos.



1.2.6 Ambiente de la Comunicacion

Asi como existe un adecuado ambiente laboral o familiar el cual facilita la
interaccion con el medio que nos rodea, lo mismo sucede con la comunicacion
un adecuado ambiente en la comunicacion permitira que el mensaje se perciba
de una manera mas clara y precisa y pueda ser entendia por las personas a
quien va dirigida esta informacion, ya que algunas veces, los mensajes no se
transmiten adecuadamente debido a estimulos perturbantes a los cuales se le
denominan “ruido”.

Como se puede observar cada uno de los elementos de comunicacion cumplen
con una funcion indispensable para la creacion, transferencia, recepcion y
desarrollo de una idea que se desea transmitir, y para poder cumplir con cada
funcién es necesario implementar un proceso que guie paso a paso en la

trasmision de un mensaje.

1.3 Proceso de Comunicacion

El diccionario define proceso como cualquier fendmeno que presenta una
continua modificacion a través del tiempo. Gran parte de los acontecimientos o
fendbmenos sociales ocurren a través de un proceso, en el caso de los
fendmenos comunicativos su estudio surge a lo largo de la segunda mitad del
siglo XX, al finalizar la Segunda Guerra Mundial, momento en el que surge un
nuevo clima cientifico que potencia el analisis de las comunicacion humana.

Al considerar la comunicacion como un proceso, es necesario tomar en cuenta
que en todo proceso los acontecimientos y relaciones son dinamicos debido a
los cambios que sus componentes sostienen entre ellos mismos en una

relacion reciproca generada por su interaccion.



Con la finalidad de contar con una idea mas clara sobre la importancia de
seguir con un proceso dentro de la comunicacion, se mencionaran algunas
definiciones que permitiran relacionar de una forma mas clara el concepto de
comunicacion.

Fernandez Collado (2009) sefiala que para que exista comunicacion es
necesario un sistema compartido de simbolos y sus referencias lo cual implica
un intercambio de simbolos comunes entre las personas que intervienen en el
proceso, es decir quienes se comunican deben de tener un grado minimo de
experiencias comun de significados compartidos. Por tanto la comunicacion
como proceso es aquello que influye en el tiempo.

Sin embargo se debe de tomar en cuenta que no existen dos individuos con
experiencias idénticas, de aqui que los simbolos del mensaje tengan
significados generalmente distintos para cada uno de los comunicantes Por
esta razon Berlo (1969) manifestd que los significados estan en el receptor y no
en los mensajes asi mismo menciona que la base que constituye el concepto
de proceso es la idea de que la estructura no debiera ser descubierta por el
hombre, si no por el contrario que deberia de ser creada por él, Berlo identifica
seis puntos que conforman el proceso de comunicacion los cuales son: la
fuente de comunicacién que origina el mensaje, el codificador quien da forma al
mensaje, el mensaje tal y como sera transmitido, el canal que trasmite el
mensaje ,el decodificador que lo interpretara y el destinatario. Sin embargo
para Arias Galicia (1998) estos seis elementos pueden ser integrados en
cuatro: Emisor, Mensaje, Canal y Receptor, los cuales se definieron con

anterioridad.



El éxito que tenga un grupo de hombres al hacer un trabajo en comun
depende, en gran parte de lo bien que se entiendan entre si, ya que cualquier
error de comunicacién disminuira la eficiencia en la forma en la que se
comunica.

Dentro del proceso de comunicacion se encuentran diversos tipos de
comunicacién por los cuales es posible transmitir los mensajes a continuacion

se enumeraran los diferentes tipos de comunicacion que existen.

1.4 Tipos de comunicacion
De manera propia se mencionaran los diferentes tipos de comunicacion que
existen, tomando en cuenta algunas ideas encontradas en la bibliografia.

1.4.1 Comunicacion oral
La comunicacion de forma oral, es el medio mas utilizado para transmitir ideas,
ya que las relaciones se canalizan primordialmente de la palabra hablada.
Dentro de una organizacién es el medio mas utilizado por ejemplo al utilizar
proyectos, asignar tareas, recibir y transmitir ideas. La mayor ventaja de la
comunicacién oral es que permite un intercambio directo de ideas que genera
la formulacién de preguntas y aclarar dudas.

1.4.2 Comunicacién escrita
Otro tipo de comunicacién con el que se cuenta con la que se cuenta p es por
medio de la palabra escrita, la cual se puede decir que es la traduccién a
signos graficos del lenguaje oral, este medio de comunicacion esta
caracterizado por no ser espontaneo y por su perdurabilidad en el tiempo,
debido a que deja una especie de huella y registro de los mensajes, es por eso

que este tipo de comunicacion exige mayor cuidado y reflexion este tipo de
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comunicaciéon se puede encontrar en informes, memorandos, cartas o bien
correos electronicos.

1.4.3 Comunicacion por sefas
La comunicacion mediante sehas requiere que sea conocida en forma
completa por parte del transmisor y receptor, el sentido convencional que se
asigna a las sefiales asi como la existencia de una forma adecuadamente
definida y especifica de la conducta que se espera como respuesta. Flora Davis
(1998)

1.4.4 Comunicacién no verbal
El lenguaje del cuerpo no es una ciencia exacta, a veces los gestos o
movimientos seran una guia de pensamientos y emociones, para el psicélogo
Michel Argyle (2003), las sefias no verbales se usan para establecer y
manifestar relaciones personales, mientras que las palabras se usan para
comunicar informacién acerca de los sucesos eternos. El lenguaje corporal es
uno de los principales factores que determinan la primera impresion; Las
sefales del lenguaje corporal se llaman “filtraciones” debido a que cuando se
intenta enviar informacién a otra persona se debe de filtrar visualmente.

1.4.5 Comunicacién grafica
La comunicacién por medio de simbolos, es un lenguaje complejo el cual
requiere de la estructuracion de un sistema particular, debido a que cada signo
cuenta con un significado diferente, la representacion grafica o de imagenes es
de gran objetividad como por ejemplo sefiales de seguridad las cuales

proporcionan una comunicacion rapida y efectiva.



1.4.6 Comunicacién Formal
Este tipo de comunicacién esta en funcion al comportamiento de un grupo
organizado, la cual se encuentra relacionada con las normas, objetivos y
responsabilidades involucradas en la estructura de la organizacion es decir, en
la cual se ha realizado una investigacion previa para poder unificar los
mensajes que se desean transmitir pretendiendo que las personas a las cuales
va dirigida dicha informacién la perciban de una manera similar.
La comunicacion formal tiene lugar entre el personal, de acuerdo con las lineas
de comunicacién sefialadas y los procedimientos establecidos en la
organizacion formal.
El sistema formal de comunicacion esta constituido por un conjunto de vias o
canales establecidos por el cual viaja el flujo de informacién con datos relativos
al trabajo, entre las diversas areas administrativas. El objetivo de este sistema
es lograr la coordinacion eficiente de todas las actividades distribuidas en la
estructura de la organizacion.

1.4.7 Comunicacion Informal

En la comunicacién informal, los mensajes se emiten de una forma mas rapida,
este tipo de comunicacion se da de persona a persona, se encuentra de
manera cotidiana con las personas con las que se interactua cotidianamente
por ejemplo en la escuela, oficina o en nuestra familia. Si bien es cierto que
este tipo de comunicacion suele ser mas rapida y aparentemente sencilla, se
considera que pudiera ser una de los mas complejas ya que no cuenta con una
previa investigacion por lo cual podriamos originar que la informacién se vaya
tergiversando y con esto provocar una idea erronea de lo que en un principio se

pretendia transmitir.
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Por tanto la comunicacién informal es el intercambio de informacion que se
establece entre las personas por una relacion independiente de los puestos
que ocupan, sin seguir los canales ni los procedimientos establecidos en la
organizacion formal.

1.4.8 Comunicaciéon descendente
La comunicacién descendente suele ser el tipo de comunicacion mas utilizado
en las organizaciones, ya que al ser medida por niveles jerarquicos, da mayor
oportunidad a los puestos directivos a transmitir informacion muchas veces sin
tomar o conocer las necesidades que los empleados de menor jerarquia, los
cuales generalmente son quienes suelen conocer con mayor exactitud las
necesidades de la empresa. A continuacion se mencionaran algunos factores
que por lo general se relaciona con la comunicacién descendente y que fueron
determinados por un estudio previo hacia los tipos de comunicacién (Sanchez y
Medellin, 1980).

a) Metas, estrategias y objetivos para la organizacion de sus

departamentos al proporcionar esta informacion aumentara la confianza

de los empleados de puestos de menor jerarquia.

b) Instrucciones para el puesto que explicara las funciones especificas asi
como la importancia que tiene dichas actividades para el correcto

funcionamiento de la organizacion.

c) Politicas y procedimientos los cuales definen las caracteristicas formales

de la organizacién generando mayor orden en las actividades a realizar.
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d) Evaluacion la cual esta a cargo de los puestos directivos de la
organizacion los cuales ofrecen retroalimentacién a los mandos medios

de la calidad en la cual realizan sus actividades.

e) Adoctrinamiento mediante la transmision de valores organizacionales asi

como fechas relevantes para la empresa.

1.4.9 Comunicacion ascendente
En este tipo de comunicacién, la informacion se desplaza desde la base o los
medios intermedios hasta la direccion, este tipo de comunicacion permite que
los empleados generen un mayor sentido de pertenecia a la empresa, debido a
que se sentiran tomados en cuenta, sentiran mayor libertad al dar su opinion,
para este caso se puede utilizar como herramienta un buzdén de quejas y
sugerencias, en el cual los empleados podran comunicar su sentir en la
empresa sabiendo que esta informacion llegara a los altos medios para generar
acciones ante las necesidades de sus empleados. Dentro de esta
comunicacion se encuentran cuatro divisiones: Adler (1997).
a) Problemas y excepciones cuando existen problemas o anomalias que no
se puedan manejar por los mismos departamentos, se comunicaran a

los directivos, quienes actuaran para resolver las dificultades.

b) Reportes de desempefio los cuales informaran a los directivos el

desempenio de los departamentos.

c) Quejas al igual que los problemas expuestos a los directivos ellos
recibiran las quejas de los empleados con la finalidad de buscar una

solucién a estas.
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d) Informacion contable esta informacion estara relacionada con los costos,

el volumen de ventas, utilidades anticipadas.

1.4.10 Comunicacion horizontal

También llamada comunicacion lateral, estd compuesta por mensajes entre
individuos que tienen el mismo poder jerarquico, en las empresas por ejemplo
es comun que se programen reuniones de forma semanal o mensual para
revisar avances Yy logros obtenidos la comunicacion horizontal tiene cuatro
propédsitos: coordinar tareas, resolver problemas, compartir informacion. Segun
Sanchez (1980 tesis Licenciatura UNAM)), la comunicacion horizontal se divide
en 3 tipos:
a) Resolucion interdepartamental del problema estas se llevan a cabo entre

los miembros de un mismo departamento y se relacionan con la

coordinacion y la realizacion dentro del departamento.

b) Actividades interdepartamentales las cuales facilitan la realizacion de
proyectos o funciones que requieren actividades conjuntas de un

departamento a otro.

c) Asesoria del equipo de apoyo las areas especializadas en operaciones
podran realizar proyectos especificos los cuales generaran reportes

escritos para los departamentos.

1.4.11 Comunicacioén Interna
Se define como el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y

entre sus miembros de trabajo, a través del uso de diferentes medios que los
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mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al
logro de los objetivos organizacionales, este tipo de comunicacion es con la
cual se pretende trabajar en conjunto con los medios de comunicacion para la
mejora del clima en la organizacién a estudiar.

1.4.12 Comunicacién Externa
La comunicacién externa es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia las personas que se encuentran fuera de ella por ejemplo
proveedores, clientes o distribuidores, el objetivo de este tipo de comunicacion
estd encaminado a mantener o mejorar las relaciones con ellos, esto
proyectara una imagen favorable y ayudara a promover los productos o
servicios que la organizacion ofrece.
La comunicacién ademas de contar con tipos de comunicacion cuenta con
modelos que conforman el proceso de comunicacidén, los cuales se
mencionaran a continuacion:
Warren Weaver (1949) fundador de la teoria de la informacién o también
conocida como teoria matematica de la comunicacion, sefala que el proceso
de comunicacion es la fuente de informacion seleccionada a partir de un
conjunto de posibles mensajes y que los problemas que han de estudiarse en
un sistema de comunicacion.
Para Robert D Breth (1972) la comunicacién constituye métodos que fundan las
relaciones humanas, de igual forma menciona que las comunicaciones forman
una cadena que contiene seis elementos; intencion, contenidos, medios,
impacto, cambio de opinion y de conducta, por lo cual en este sistema la fase

de accién de la comunicacion se encuentra bajo la direccién y domino del
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comunicador mientras que la fase de redaccion constituye el efecto de esta
accion.
El tercer modelo es llamado conceptual, el cual consiste en ordenar los datos
de que se dispone en las comunicaciones colectivas, con la finalidad de senalar
las fortalezas o debilidades de los conocimientos, este modelo es considerado
como un paso previo a la formulacion de una teoria. Los principales elementos
de este modelo estan relacionados a los elementos que conforman la
comunicacién sin embargo para esta modelo son considerados de la siguiente
manera.
- Conocidos como los roles de anunciamiento, son los que comunmente
son llamados “comunicador” es decir la persona que transmite el

mensaje de forma intencional.

- El segundo elemento es conocido como roles del sistema conductual, el
cual lo forma un sistema social que usa las comunicaciones con la

finalidad de satisfacer sus necesidades para asi resolver sus problemas.

- Por ultimo los roles del canal, los cuales sirven como agentes para
seleccionar y transmitir la informacion requerida por los roles del sistema

conductual.

Una vez que se cumplen con las etapas que conforman el proceso de
comunicacién, es importante identificar el medio por el cual se transmitira la
informacion. Berlo (1969) mencionaba que en toda comunicaciéon debe contar
con un medio por el cual se va a transmitir la informacion, una vez que se

cuenta con la fuente que transmitira la informacién, es necesario contar con un
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segundo componente, el cual es conocido como “la fuente” su propdsito es ser
trasmitido en forma de mensaje

En la comunicacion un mensaje puede ser considerado como conducta fisica,
traduccion de ideas o un conjunto de simbolos. Esto simbolos pueden
traducirse por medio de un encodificador el cual esta encargado de tomar las
ideas de la fuente y situarlas en un codigo, expresando asi el objetivo de la
fuente en forma de mensaje.

Otro elemento que se debe de considerar al cuarto elemento el canal, él cual
es de gran importancia en el desarrollo del este trabajo debido a que el canal
es el medio por el cual se enviara el mensaje y asi lograremos transmitir la
informacion

Por lo cual si tenemos un objetivo de interpretacion de la informacién, cada vez
que se decodifica un mensaje y se pone en un medio se habra efectuado una

parte del proceso de comunicacion.

1.6 Barreras de comunicacion

Un factor importante en el proceso de la comunicacion, son las barreras que
existen al transmitir un mensaje, se le llaman barreras a todos aquellos factores
que impiden que la informacion que se desea trasmitir no se realice de la forma
debida, deformando los mensajes u obstaculos de su desarrollo.

Salvador Sanchez (1991) define barrera de comunicacibn como “cualquier
factor que causa interferencias en el proceso comunicativo y que por tanto
impide que la interpretacién que el receptor da al mensaje corresponda con
suficiente precisién a la interaccidn que tiene que enviar. Las barreras de

comunicacion se clasifican en:
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Semiéticas barrera que se refiere al significado de las palabras ya sean
orales u escritas es decir cuando el sentido que se le quiere dar a una
idea no se encuentra adecuadamente formulado entonces se corre el
riesgo de que el receptor no entienda lo que se desea transmitir.

Fisicas este tipo de barreras se refiere a la interferencia que pudiera
surgir dentro del proceso de comunicacion ya que algunas veces los
mensajes no pasan de la fuente al receptor, debido a la presencia de
estimulos que en ocasiones no se puedan manejar, por ejemplo es
sabido que el ruido fisico se presenta en la mayor de las ocasiones y el
cual probablemente pueda ser controlado, sin embargo el ruido
psicolégico producido en la mente del emisor o receptor los distrae del
mensaje.

Fisiolégicas este tipo de barreras no puede ser controlada por ninguna
de las partes es decir ni por el emisor ni por el receptor ya que depende
de las limitaciones funcionales que pudieran existir en la persona.
Psicolégicas en consecuencia a que las personas interpretan y emiten
los mensajes de acurdo a sus valores, prejuicios y estereotipos se
presenta este tipo de barreras debido a que las palabras significan cosas
muy diferentes para cada persona que recibe el mensaje, para que esto
no ocurra es necesario tomar en cuenta a quien ira dirigida la
informacion no olvidando ideologias, edad y condiciones sociales.
Administrativas se refieren a la estructura de la informacién como el
funcionamiento de la organizacién y al proceso administrativo existe.
Culturales la diferencia en el nivel cultural afecta la respuesta a la

comunicacién, debido a la falta de comprension de los objetivos.
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7. Sociales las personas dentro de las organizaciones se encuentran
muchas veces condicionadas por los papeles o roles aprendidos por

ejemplo el uso de otro idioma hasta las necesidades sociales.

Existen dos fendmenos que limitan la comunicacion:
e La primera de es aquella que sobrecarga de informacién en el cual por
exceso de informacion se corre el riesgo que se distorsioné y se pierda

la atencion por parte del receptor.

e La segunda barrera se debe a la escasez de informacién ya que al no
contar con la suficiente informacién generara confusion o poco interés

por lo que el mensaje no lograra su obijetivo.
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CAPITULO Il COMUNICACION ORGANIZACIONAL

2.1 Antecedentes de la Comunicacién
En los negocios contar con una buena comunicacién ayuda en tener una
adecuada planeacion y direccion de los diversos aspectos de las funciones
administrativas, es por eso que en este capitulo se hablara sobre algunas
definiciones asi como la importancia de la comunicacién dentro de una
empresa.
A partir de la segunda mitad de los afos cuarenta en Estados Unidos se
comienza a centrar la atencién en el estudio de la comunicacién dentro de las
empresas, pero no fue hasta que en la década de los anos cincuenta adquiere
de disciplina cuyo desarrollo no ha dejado de crecer (Andrade, 1991).
Como se ha mencionado contar con una adecuada comunicacion dentro de la
organizacion genera mayor productibilidad asi como mayor identificacién con la
empresa, la primera se logra proporcionando herramientas necesarias para
planear y dirigir los diversos aspectos en la informacién, por otra parte
haciendo participe a los empleados de planes u objetivos alcanzados se
conseguira la segunda ventaja mencionada.
A partir de 1970 los profesionales que comenzaban a ejercer la comunicacion
organizacional macaron una nueva tendencia basada en la premisa de que
cuanto mas conoces de una organizacion mas la valora.
Como se ha mencionado contar con una adecuada comunicacion dentro de la
organizacion genera mayor productibilidad asi como mayor identificacion con la
empresa, la primera se logra proporcionando herramientas necesarias para

planear y dirigir los diversos aspectos en la informacién, por otra parte
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haciendo participe a los empleados de planes u objetivos alcanzados se

conseguira la segunda ventaja mencionada.

2.2 Definicion de la comunicacion organizacional

La comunicacion es un fendmeno que se da naturalmente en toda
organizacion, cualquiera que sea su tipo o su tamafio. Para el filésofo Ernst
Cassier (1949) lo que distingue al hombre de los otros animales no es tanto la
razon sino la capacidad de simbolizar, es decir de representar de diversas
maneras sus ideas y emociones. No es posible imaginar una organizacién sin
comunicacién por tanto la comunicacion organizacional es el conjunto total de
mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacion.

Estos mensajes circulan en varios niveles y de diversas maneras. Pueden
trasmitirse, por ejemplo, a través de canales interpersonales o de medios de
comunicacién; pueden ser verbales o no verbales, utilizando la estructura
formal de la organizacion.

La comunicacion organizacional también puede ser definida como un conjunto
de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes
que se dan entre los miembros de la organizacién, o entre la organizacién y su
medio (Revista Comunicacion Organizacional 1994) o bien también se dice que
la comunicacion administrativa es el proceso de doble sentido por el cual se
intercambia informacién.

Goldhaber (1979) define la comunicacion organizacional como un proceso
dindamico por medio del cual las organizaciones estructuran sus diferentes

subsistemas ademas de relacionarse con el medio ambiente, dicha definicidon
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esta basada en tres principios los cuales mencionan que la comunicacién
organizacional:
e Se da en un sistema complejo y abierto que se ve influenciado por el

medio ambiente a la vez que influye en él.

e Se compone de mensajes que circulando por distintos canales, son

emitidos con un proposito concreto.

o Se refiere a las actitudes, sentimientos, relaciones y habilidades de las

personas.

Para Chiavenato (1988) el clima Organizacional es la cualidad o propiedad del
ambiente organizacional, la cual es percibida por los miembros de una
organizacion la cual influye en su comportamiento. De igual manera menciona
que dentro de la comunicacion existen postulados que permiten comprender de
una manera mas sencilla la importancia y alcance del proceso comunicativo
dentro de una organizacion.

El primero de ellos es la comunicacién como un proceso integral llamado asi
por las modalidades que abarca, es decir puede ser externo, interno, horizontal,
diagonal, interpersonal, escita o verbal.

El segundo clasifica a la comunicacién como un sistema, debido a los medios
que se utilizan para enviar informacion y las personas que se comunican entre
si directamente, las cuales estan interrelacionados y son independientes es
decir lo técnico y lo interpersonal interactuan, de manera que el resultado final

no se da en funcién de relaciones causa-efecto.
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El tercer postulado menciona la relacién que tiene la comunicacion con la
cultura organizacional, se habla de cultura como un conjunto de significados
que forman patrones similares de comportamiento.

La comunicacion como una responsabilidad compartida, es el cuarto postulado
sobre la comunicacion, el cual sefiala que como todos en la organizacion se
comunican, hacerlo de una forma adecuada es una responsabilidad de todos
los miembros que forman parte de la organizacion.

Dentro de la organizacion surgen distintos tipos de necesidades los cuales se
clasifican en “informacion relacionada con la organizacion, informacion acerca
del trabajo e informacion sobre asuntos que afecten su vida personal” (Stringer
1968).

La informacion relacionada con la organizacion como su nombre lo dice es todo
aquello relacionado con la organizacion por ejemplo cuales son los objetivos o
planes institucionales una forma de llevar a cabo esta necesidad es seria que
los empleados conozcan la vision, mision y valores de la empresa.

La segunda categoria que habla sobre la informacién acerca del trabajo,
comprende todo lo relacionado al desempefio, funciones y responsabilidades
del trabajador generalmente esta area es descuidada en muchas
organizaciones no dando le importancia y beneficios que se generan al
informar sobre las areas de oportunidad de cada trabajador.

Por ultimo las personas estan interesadas en conocer todo aquello que
beneficie o afecte su desarrollo personal, la empresa debera avisar
capacitaciones, eventos deportivos, promociones, disposiciones en materia de

seguridad e higiene.
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Manteniendo informada a las personas que trabajan dentro de la organizacion,
se formara un ambiente de mayor confianza y asi se incrementara la

productividad y buen desempefio de los integrantes de la empresa.

2.3 El papel del comunicador organizacional
“La comunicacidn organizacional, como una funcion especifica debe contribuir
al logro de los objetivos de la empresa, o de lo contrario correra el riesgo de
aislarse y volverse prescindible, el comunicador tiene doble responsabilidad ya
que debera aprovechar los medios a su alcance para facilitar el flujo de
informacion; por otro lado fomentar que la informacion que debe ser transmitida
de forma interpersonal se haga con efectividad”.
Para que esto sea posible es necesario tomar en cuenta que la informacion
debe llagar a todos los integrantes de la organizacion de forma completa,
confiable y oportuna con esto se generara la identificaciéon hacia la empresa,
debido a que las personas que trabajan para ella formaran un sentido de
pertenencia lo cual favorecera la integracion de la organizacién con y entre sus
colaboradores, implicando mayor funcionalidad en la comunicacion vertical y
horizontal.
Para Fernandez Collado (2009) el papel del profesional de la comunicacién
abarca los siguientes aspectos:

a) Contribuir al cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

b) Debe estar basada en una investigacion.

c) Debera contar con una estrategia.

d) Debera facilitar, apoyar y promover una comunicacion eficiente en la

organizacion.
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e) Contar con congruencia.

f) Ultilizar todos los medios existentes.

2.4 Funciones de la comunicacion organizacional

Tanto Myers (1982) como Fernando Collado (2009) consideran que en sentido
general, la comunicacion puede analizarse en términos de tres funciones
elementales tales como:

a) La produccién y regularizacion: compuesta por dos funciones la primera
tiene como funcién verificar que el trabajo se realice de forma adecuada en la
regularizacion de refiere a contribuir en el cumplimiento de los objetivos de
produccion establecidos por la organizacion, abarcando distintos puntos, como
determinar metas y objetivos y delimitar las areas en donde existen conflictos
sin dejar a un lado la evaluacién de desempefo instruyendo al personal
indicandoles como ejecutar una orden ademas de desarrollar procedimientos y

politicas.

b) Innovacion: existen distintas definiciones acerca de innovacion se dice que
es un concepto que en apariencia es simple pero a la vez es ambiguo, una
gran mayoria de definiciones provienen de la definicion promulgada por el
economista austriaco Schumpter (pag. web)en la cual la innovacion abarca los

5 casos siguientes:

1. Introduccion en el mercado de un nuevo bien o servicio.
2. Introduccion de un nuevo método de produccion o metodologia

organizativa.
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3. Creacion de una nueva fuente de suministro de materia prima o
productos.
4. Apertura de un nuevo mercado en un pais.

5. Implantacion de una nueva estructura en un mercado.

La importancia de la innovacidon dentro de la organizacion radica en la
permanencia que la organizacion desee tener en el mercado pues es
indispensable que se esta renovando constantemente, esta renovacion debe
presentarse desde el personal que labora para la empresa mediante
capacitaciones que los ayude a reforzar el conocimiento con el que cuentan de
las actividades que desempefian en su puesto asi mismo adquiriendo nuevos
conocimientos que ayudaran a la empresa a realizar cambios favorables para
su crecimiento. La funcién de innovacion incluye también actividades como los

sistemas de sugerencias, investigacion y desarrollo.

c) Socializacién y mantenimiento: es el tercer elemento que mencionan Myers
como Fernando Collado (2009) en esta etapa se centra la informacion que
habla sobre la persona como individuo, las capacidades y habilidades que lo
conforman, debido a esta funcion los integrantes de una organizacién suelen
identificarse y relacionarse entre ellos. Es de vital importancia contar con esta
funcién ya que de esto depende la autoestima y las relaciones interpersonales
de cada empleado pues influye en la motivacion para integrar metas
individuales con los objetivos ya establecidos en la organizacidn, existen dos

tipos de comunicacién para facilitar la identificacion con los empleados.
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- Informativas.- consiste en la transmision de datos entre los comunicantes,
dichos datos referidos a cuestiones del mundo exterior es decir informacién que

no esta relacionada con actividades laborales.

- Relacional.- esta funcién permite definir el sentido que los interlocutores dan a
sus relaciones, en la mayoria de los casos esta funcion se puede observar en

la comunicacion no verbal.

2.5 Niveles de Accion de la Comunicacion Organizacional

El psicologo social Scheinsohn (2009) propone dos niveles de accion de la

comunicacioén en la organizacion:

1) Nivel estratégico: consiste en tener un plan de accion global que opere
en el campo especulativo con decisiones no estructuradas, pero que
marcan lineamientos centrales, es decir la informaciéon de inteligencia
que facilite saber en donde se encuentra la empresa y a donde se dirige.

2) Nivel logistico este nivel permite a la organizacion orientar la produccion

de los recursos necesarios.

2.6 Elementos de la comunicacion
Dentro del fendbmeno de la comunicacion existen elementos que permiten y
facilitan este proceso, a continuacién se enlistaran algunos de los elementos de

la comunicacién (Goldhaber, 1979):
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1 Red llamada asi debido a que las organizaciones estan compuesta por una
serie de colaboradores que ocupan distintas posiciones o representan distintos
roles el flujo de mensajes entre estas personas sigue un camino determinado.

2 Interdependencia a pesar de que en las organizaciones estan divididas por
areas o departamentos se considera la organizacion como un sistema abierto
cuyas partes estan relacionadas entre si y con su medio ambiente, como se
menciono anteriormente ,las implicaciones de este concepto se centran en las
relaciones existentes entre las personas que ocupan las distintas posiciones en
una empresa.

3 Relaciones teniendo en cuenta que una organizacion es un sistema abierto,
sus partes de conexion estan en manos de la gente, es decir este es el canal
por donde la informacién viajara para cumplir su objetivo debido a que la
comunicacion es un fendmeno que se da de forma natural en toda
organizacion.

4 Disciplina tiene como objetivo estudiar la forma en la cual se da la
comunicacién dentro de una organizacién y trabajar sobre técnicas para

mejorar la misma.

2.7 Comunicacion Interpersonal

Como se ha mencionado a lo largo de este trabajo, la comunicacion se puede
encontrar de diversas maneras, podemos elegir la via mas adecuada para
trasmitir una idea, ¢ pero qué pasa cuando nos encontramos interactuando con
amigos, familiares o personas con las que mantenemos una relacién cercana,
la forma de comunicarnos cambia al estar con personas cercanas a nosotros?

se podria pensar que es una forma mas abierta y quiza de una forma mas

-27-



honesta de comunicarnos, sin embargo a pesar de que pueda parecer una mas
sencilla de comunicacion no se da con frecuencia en la empresas pues se
piensa que al no cumplir con un adecuado prototipo jerarquico se perderia el
orden o los lineamientos.

Cada personas es diferentes por tal motivo es necesario entender la naturaleza
de tales diferencias e intentar modificar el comportamiento interpersonal para
poder entablar una relacion con mayor cordialidad, dos de las diferencias
basicas entre los individuos son, la personalidad y la percepcidén. Estas
diferencias hacen que las personas se comporten de manera distintas ante los
demas en situaciones diferentes, y esto ocasiona problemas de comunicacion.
Se dice que la personalidad se determina por aspectos genéticos ademas de
estar influenciada por el medio social y las experiencias que se adquieren dia a
dia, es decir cada persona es diferente, debido a las situaciones que cada
sujeto vive; por otra parte la percepcion es el proceso mediante el cual se
selecciona, organiza e interpreta los estimulos sensoriales, de esta manera se
forman imagenes con frecuencia de personas, con base de muy poca
informacion se percibe su comportamiento y se selecciona lo que para el sujeto
es lo mas adecuada (Journal of the Psycology, 1952).

Al estar con otras personas existen elementos de nosotros mismos que son
familiares para nosotros y para las personas que nos rodean, sin embargo
estas personas son capaces de observar aspectos de nosotros de los cuales
nosotros no tenemos conciencia. Rogers (1952) menciona que al igual que en
la comunicacion existen barreras, también existen podemos barreras

interpersonales la primera de ellas es:
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Los efectos de la condicion las cuales se producen cuando una persona
se encuentra en una jerarquia mayor.

La segunda barrera son los problemas semanticos los cuales se
presentan cuando existen vocablos diferentes de la misma manera.

Las distorsiones perceptuales surgen como consecuencia de contar con
un concepto pobre de si mismo o juzgar a los demas.

Las diferencias culturales afectan la comunicacion entre las personas.

La quinta barrera se refiere a las distracciones fisicas, es decir si en el
medio en el cual se encuentra una persona existe algun tipo de
distraccion como puede ser el teléfono, iluminacion inadecuada,
demasiados objetos sobre escritorios que generen distraccion en el
sujeto.

Por ultimo y de gran interés para el desarrollo de este trabajo es la poca
importancia que suelen tener los canales que existen para transmitir un

mensaje.
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CAPITULO Il CLIMA LABORAL

3.1 Antecedentes del clima Organizacional

Los investigadores, Arnon Reichers y Benjamin Schneider (1990) mencionan
que existen tres etapas paradigmaticas en el desarrollo del concepto y
metodologia del clima laboral.

La primera etapa es llamada “introduccion y elaboracién” la cual comienza a
mediados de los afios treinta y llega hasta inicio de los setenta.

La segunda etapa se le conoce como “evaluacion y extension” esto debido a
que abarco disciplinas como la sociologia, esta etapa se ubica entre los afos
sesenta y principios de los setenta, durante esta época existieron diferentes
opiniones sobre como medir el clima y en una conceptualizacion que abandona
los conceptos de “ambiente o atmosfera”.

La tercera etapa en el clima laboral comenzé a mediados de los ochenta y
estuvo definida por una serie de criticas por lo cual es llamada “guerra de los
paradigmas, segun Shein (1996) y Payne (2000) las criticas pueden
sintetizarse en cuatro puntos: El primero de ellos es el sesgo individualista que
la psicologia industrial puso al estudiar a las organizaciones. En segundo lugar
fueron los rechazos a la idea que las percepciones de los miembros de las
organizaciones sean compartidas. El tercer punto sostiene que cuando el
analisis del clima retoma categorias sociolégicas termina subrayando aspectos
abstractos. Finalmente, la cuarta critica tiene que ver con el desconocimiento
practico de que la cultura, es tanto esquemas tacticos de percibir, pensar y

actuar a las ocupaciones de las organizaciones, y que por tanto podria decirse
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que las organizaciones son formadas por las culturas, mas que tener culturas
propias, a la medida y modificables.

Por otra algunos autores como Brunet (1992) menciona que el origen del clima
laboral esta relacionado con una de las grandes escuelas de pensamiento la
Escuela Gestalt, para la psicologia el término Gestalt significa “forma o
configuracion” (Diccionario de Psicologia 2005) Segun Brunet (1992) enuncia
que “El todo es diferente a la suma de sus partes” a su vez este concepto se
divide dos principios importantes en la percepcién del individuo:

e Captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el mundo.

e Crear un nuevo orden mediante un proceso de integracién a nivel del
pensamiento, segun esta escuela, los individuos comprenden el mundo
que los rodea basandose en criterios percibidos y se comportan en
funcién de la forma en que ellos ven ese mundo, de tal modo, la
percepcion del mundo de trabajo y del entorno es lo que influye en

comportamiento de un empleado”.

3.2 Definicion de Clima Laboral

Antes de mencionar las definiciones propuestas por algunos autores, se
mencionara la definicion de clima y organizacién para posteriormente definir
clima organizacional.

Clima “Conjunto de fendmenos meteorologicos que caracterizan el estado
medio de la atmosfera y su evolucion en un lugar determinado o bien como el
conjunto de condiciones o circunstancias que rodean algo o a alguien
(Diccionario, 2005).
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Organizacion Chiavenato (2000) define organizacion como “un sistema de
actividades conscientemente coordinadas, formando por dos 0 mas personas
cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de aquélla, esta
existe cuando hay personas capaces de comunicarse las cuales estan
dispuestas a actuar conjuntamente y desean obtener un objetivo comun”.

El concepto de clima laboral fue introducido por Gellerman en 1960
mencionando que el clima laboral es el conjunto de atributos que hacen
referencia al ambiente de trabajo (Diccionario de Recursos Humanos, 1999) sin
embargo al parecer no existe una definicibn comunmente aceptada debido a
que las caracteristicas de cada empresa son diferentes. El desacuerdo surge
cuando se trata de especificar la naturaleza de estos atributos; para unos el
clima laboral es el resultado de la percepcion individual sobre las
caracteristicas y cualidades de una organizacion, destacando la dimension
perceptiva individual, para otros serian el conjunto de caracteristicas que
definiran objetivamente una organizacion. En todo caso, ambas definiciones no
deberian ser antagonicas sino por el contrario deberian ser complementarias
considerando el clima organizacional como cualidad-estado, de una
organizacion, el cual encierra el ambiente laboral, en lo que refiere a su
situacion laboral.

Para Pena Baztan (1990) el clima laboral es el resultado de dos factores, el
primero es el bienestar que se experimenta personalmente como consecuencia
de una serie de factores como la seguridad, salarios o ascensos, el segundo
factor se relaciona a el sentimiento de satisfaccién que experimenta el grupo en

la realizacion de sus objetivos mediante normas que la empresa establecio.
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De acuerdo a Brunet (1992) el clima organizacional constituye una
configuracion de las caracteristicas de una organizacion, que influye en el
comportamiento del individuo en su trabajo, es decir, es un componente
multidimensional.

Davis Keith (1983) define el clima organizacional como “el ambiente humano,
en el cual realizan su trabajo los empleados de una empresa”.

De manera personal se define el clima laboral como el conjunto de
caracteristicas Internas o externas de una organizacion el cual valua el grado
de cooperacién, desarrollo personal y nivel de identificacién con la empresa, las
cuales se ven afectas o beneficiadas por condiciones fisicas o0 ambientales de
la organizacion para facilitar que el clima laboral sea adecuado es importante
contar con reglamentos o lineamientos laborales que generen orden en el
proceso de trabajo ademas de transmitir de una manera mas sencilla los

valores, actitudes y creencias de las personas que forman parte de la empresa.

3.3 Componentes del Clima Organizacional

Para poder comprender de una manera mas sencilla el concepto de clima
organizacional se en listaran los componentes por los cuales esta conformado
el clima dentro de una organizacion de acuerdo al profesor Goncalves Alexis
(2000).

e Aspectos Individuales: conformados por las habilidades y cualidades con
las que cuentan los empleados estas caracteristicas contribuiran con el
clima de la organizacion. Por este motivo es importante que los
directivos tomen en cuenta que cada persona esta constituida por

experiencias y habilidades diferentes y que no reaccionan igual ante
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situaciones similares. El conocer y comprender estos factores por parte

de los directivos facilitara la satisfaccién de los empleados.

Rasgos Personales en el trabajo: se refiere a la forma de comportarse
dentro de la organizacién por ejemplo cuando una persona tiene
confianza en las actividades que esta desempefando se mostrara con
una actitud independiente y con mayor agilidad, sin embargo una
persona que no cuenta con la completa seguridad en sus actividades

probablemente sera perciba como una persona con mayor dependencia.

Influencias de las cualidades: esta compuesta por la complejidad
cognitiva, estabilidad emocional, confiabilidad, sensibilidad social,

tendencias dominantes y estilo interpersonal.

Motivos y necesidades individuales: son considerados como una de las

fuerzas motivacionales fundamentales dentro y fuera del trabajo.

Aprendizaje: Como se habia mencionado anteriormente cada persona
tiene percepciones diferentes lo mismo sucede cognitivamente cada

sujeto aprendera en tiempo y forma diferente.

Percepcidon y actitud: Los cuales se refieren al estudio de las
percepciones y actitudes su importancia surge debido a la forma en la
cual las personas se comportan, en base en como se percibe el medio
en el que se encuentran, en cuanto a los procesos perceptivos suelen
tener un papel importante ya que es la forma en la que la persona
tamiza, organiza e interpreta los estimulos de manera que tengan algun

significado para el sujeto.
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Estrés asociado con el trabajo: la reaccion que tiene las personas ante

caracteristicas amenazantes del ambiente que los rodea.

3.4 Efectos del Clima Organizacional

Como se menciond anteriormente el clima organizacional es un factor que

influye en el crecimiento de una organizacién, existen efectos los cuales

pueden ser medibles cotidianamente y que serviran como indicadores del clima

laboral en la empresa.

Rotacion de personal Chiavenato (1988) lo define como “El intercambio
de personas entre la organizacion y el ambiente, es decir el volumen de

personas que integran y que salen de la organizacién”.

Ausentismo El ausentismo influye la capacidad y motivacion del
empleado para asistir a sus actividades diarias, asi como factores
propios del trabajo y ajenos a él. Chiavenato (2000) define el ausentismo
como “el termino para referirse a las faltas o inasistencias de los
empleados al trabajo. En sentido mas amplio, es la suma de los periodos
en que, por cualquier motivo, los empleados se retardan o no asisten en

la organizacion”.

Satisfaccion en el trabajo Chiavenato (2000) sefala que la satisfaccion
en el trabajo es un logro buscado por las organizaciones
adecuadamente estructuradas, es el resultado de un comportamiento

eficaz.

-35-



Productividad esta en funcion de las capacidades de un individuo y del
clima que predomine en la organizacion, investigaciones realizadas por
Likert demostraron que las organizaciones altamente productivas se

caracterizaban por un clima de participacion elevado.

Accidentes Brunet (1992) los define como “El accidente puede definirse
como un hecho no planeado que interrumpe una actividad normal” el
empleado que percibe el clima de su empresa como rigida, desarrollara

una actitud negativa frente a su trabajo.

Robos y vandalismo Chiavenato (2000) menciona que son crimenes
ocupacionales cometidos por un empleado dentro del lugar de trabajo

para su ganancia personal generando perdidas a la empresa.

3.5 Condiciones para un adecuado clima laboral

Uno de los aspectos mas importantes para que se genere un adecuado clima

laboral, es que se den unas buenas relaciones en el entorno de trabajo

(Torreccilla, 2005); es importante tomar en cuenta los incentivos que ayudan en

la motivacion del empleado lo cual genera un mejor clima laboral:

Dinero: el factor econémico es uno de los principales factores que
genera la motivaciéon, quiza este condicion no sea del todo importante
para todos ya que se debe de tomar en cuenta que el valor que le da
cada persona al dinero depende de las necesidades que desea
satisfacer asi como la importancia que concede al esfuerzo que se

requirié al realizar al trabajo.
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Informacidn: esta condicidon se refiere a los tipos de comunicacion que
podemos encontrar en la organizacion como la informacién ascendente
o la informacién horizontal, cuando la informacién se trasmite
adecuadamente por las vias de comunicacion establecidas se genera un

buen clima de trabajo en todos los departamentos.

Estilo de mando: si existe por parte de los mandos medios, directivos o
personas que tengan personal a su cargo una relacién cortés hacia los
trabajadores se fomenta la iniciativa y la participacion por parte de ellos

llegando asi al cumplimiento del objetivo de la empresa.

Formacion: las empresas actuales evolucionan continuamente, para
lograr esto es necesario actualizar los conocimientos adquiridos
anteriormente, esto ayudara a los trabajadores a afrontar los cambios

tecnoldgicos o sociales sin producir tension.

Condiciones de trabajo: es fundamental que en la empresa se cuiden
todos los aspectos que favorezcan el confort de los trabajadores y que
reuna las condiciones adecuadas para cumplir con las normas de
seguridad e higiene que eviten accidentes laborales y riesgos en la salud

fisica y emocional.

Enriquecimiento del trabajo: para que un trabajo genere satisfaccion es
necesario permitir que el trabajador utilice y demuestre sus aptitudes y

destrezas asi como la identificacion del
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3.6 Factores del Clima Laboral

El clima de trabajo esta formado por una multitud de variables que
componen su configuracion global, la cual condiciona el comportamiento
de los trabajadores, las determinaciones que causan este fendmeno son
dificiles de identificar, debido a que los elementos implicados varian en
funcién de la definicion de clima que se use asi como el enfoque y
método de medicidén que se use.

Es importante mencionar que el clima es un fenémeno circular o
sistémico pues las respuestas generadas ante cualquier estimulo se
vera reflejada en todos los miembros que conforman la organizacion.
Para Pritchard y Karasick (1973) mencionan que “el clima laboral puede
entenderse como resultado de la conducta de un grupo.”

Por tal motivo una organizacion tiende a atraer a las personas que se

adapten con facilidad al clima (Hernandez y Pérez Palma 1992).

3.7 Teoria de Rennis Likert

Likert (1969) destaco por los cuestionarios e investigaciones sobre procesos
administrativos, sefiala que el clima organizacional esta determinado por la
conducta de las personas que tiene a su cargo puestos superiores es decir el
clima del nivel superior de la estructura organizacional determinara las
caracteristicas del nivel intermedio, por tal motivo Likert afirmé “El clima
organizacional experimentado por un grupo de trabajo en particular o por un
nivel jerarquico especifico dentro de una organizacién, esta determinado

primordialmente por la conducta de liderazgo de los niveles superiores del
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mismo, la conducta de los lideres del nivel superior ejerce la influencia principal

esta capacidad desciende de acuerdo a los niveles jerarquicos”.

3.8 Modelos de Conceptualizacion

Schein (1980) menciona la existencia de cinco modelos que conceptualizan el

clima organizacional.

Modelo Sociotécnico establecido por el instituto de Tavistock el cual
tiene como idea principal la estructura de la organizacion, es el resultado
de la interaccion de los elementos tecnoldgicos y sociales los cuales
influirdn mutuamente.

El modelo de Sistemas Sociales es el segundo modelo de
conceptualizacién el cual se refiere a la relacion que existe en los grupos
pequeios como operarios en una fabrica.

Modelo de Grupos de Empalme de Likert es el tercer modelo el cual
sefala que el clima organizacional experimentado por un grupo de
trabajo en particular o por un nivel jerarquico especifico dentro de una
organizacion, estad determinado primordialmente por la conducta de
liderazgo.

Modelo de Series de Roles Empalmados de Kahn menciona que las
organizaciones constituyen una clase o tipo de sistema social, el cual a
Su vez se considera una clase de sistema abierto.

El modelo Neoestructuralista de Lawrence, Lorsch y Galbraith publicado
en 1972 es el quinto modelo el cual sefala que existe una relacion
causa-efecto entre la estructura interna de las organizaciones la cual se

acopla a las exigencias ambientales y la forma en la cual actua la
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organizacion, es decir, como alcanza sus metas y objetivos.

(Lawrence1967 y Lorsch, 1967).

De estos modelos Mc Gregor Schein (1980) deduce y propone seis
conclusiones que podrian ser la base hipotética para llegar a una definicion
adecuada de clima laboral

e La organizacion debe considerarse como un sistema abierto.

e La organizacion debe percibirse como un sistema de multiples
propositos o funciones, los cuales implican diversas interacciones entre

la organizacion y el medio ambiente.

e La organizacidon encierra muchos subsistemas que se hallan en

interrelaciones dinamicas entre si.

e Debido a que los subsistemas dependen mutuamente entre si los

cambios en un subsistema pueden afectar el comportamiento de otros.

e EIl funcionamiento total de una organizaciéon no puede ser comprendido

sin considerar explicitamente un medio dinamico.

3.9 Medicién del Clima Laboral

El clima no es un elemento que se pueda tocar sin embargo tiene una
existencia real y cuenta con una gran ventaja puede ser medible. Al hacer la
medicion del clima laboral en una empresa es necesario tomar en cuenta los
componentes por los que los cuestionarios estan conformados los cuales

residen en el numero y tipo de dimensiones asi como los factores que mide,
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pues cuanto mas permita un instrumento filtrar las dimensiones importantes y
pertinentes de la organizacion, mas eficaz sera.

Brunet (1992) menciona que el procedimiento para la evaluacion del clima es el
cuestionario escrito el cual por lo general presentan preguntas que describen
hechos particulares de la organizacion.

Las consignas de la mayor parte de los cuestionarios piden que se evalue el
clima de la organizacién en funcién de la situacion actual y la situacion ideal,
esto permite medir la distancia entre el clima actual y el clima ideal, es decir,

ver hasta qué punto se esta conforme con el clima en el que se trabaja.

3.10 Dimensiones del Clima
Lo que le da fuerza a un cuestionario sobre el clima laboral es la capacidad de
agrupar o de representar en factores las dimensiones primordialmente que
compone el clima. El comportamiento tanto fuera o dentro de una organizacién
es influenciado en todo momento por estimulos que se generan del medio en
que nos rodea.
Existen investigaciones sobre la forma en la cual se debe de evaluar el clima
laboral, sin embargo aun existen diversas opiniones sobre los factores vy
numero de dimensiones que tiene que ser evaluadas.
Brunet sefialo en 1992 que no es relevante contar con un cuestionario que se
utilice para medir el clima laboral, lo que es importante es asegurarse de que
cubra por lo menos los factores (f) y dimensiones:

a) F autonomia individual: incluye la responsabilidad, la independencia de

los individuos y las normas impuestas en la organizacién es decir que
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las personas conserven su autonomia y la libertad para tomar
decisiones.

b) F grado de estructura que impone el puesto, es la forma en la cual se
comunica los lineamientos de trabajo.

c) F tipo de recompensa: basado principalmente en los estimulos
economicos que reciben una persona el cual modificara el sentir de la
persona en la empresa.

d) F consideracion, agradecimiento y apoyo: esta es la forma en que las

personas reciben una retribucién generalmente de forma verbal.

Por tal motivo en cuanto un cuestionario tenga mas preguntas podremos tener
un mayor rango para medir el clima en el que se encuentran los empleados
dentro de la organizacion, pues si las preguntas son limitadas y unicamente
estan enfocadas a un area especifica no sera posible conocer de forma global

el sentir del empleado.

3.11 Cuestionarios para medir clima laboral

Se mencionaran algunos cuestionarios utilizados por algunas empresas para
medir el clima laboral. Segun Brunet (1992), uno de los cuestionarios que se
utilizan con mayor frecuencia es la traduccion de los desarrollados por Likert en
1974, “el perfil de las caracteristicas organizacionales, el cual miden la
percepcion del clima en funcion de ocho dimensiones”, las cuales miden la
percepcion del clima en funcién de las siguientes ocho dimensiones: métodos
de mando, caracteristicas de las fuerzas motivacionales, caracteristicas de los

procesos de comunicacion, caracteristicas de los procesos de influencia,
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caracteristicas de toma de decisiones, caracteristicas de los procesos de
planificacion, caracteristicas de los procesos de control y por ultimo objetivos
de rendimientos y de perfeccionamiento.

El cuestionario original de Likert publicado en 1932 el cual consta de 51
preguntas, con 20 escalas de respuestas la cual suele ser complicada al
momento de responderla sobre todo en las personas que cuentan con un nivel
de escolaridad inferior, por otra parte existe una versidén abreviada que consta
de 18 puntos esta escala al parecer es una alternativa que facilite responder
este cuestionario.

Otra opcion podria ser el cuestionario desarrollado por Litwin y Stringer en
1968, el cual mide la percepcion de los empleados en funciéon de seis
dimensiones: estructura, responsabilidad individual, remuneracion, riesgos y
tomas de decisiones, apoyo y tolerancia al conflicto.

En 1968 Schneider y Bartlett formularon un cuestionario para medir la
percepcion del clima en el interior de las empresas en funcion de seis
dimensiones: apoyo patronal, estructura, implicacion con los nuevos
empleados, conflictos, autonomia de los empleados y grado de satisfaccién
general. Este cuestionario consta de 80 preguntas, sus propios autores
mencionan que este cuestionario puede utilizarse como instrumento de
selecciéon de individuos cuya percepcion del trabajo concuerde con la
percepcion que tienen los empleados de su organizacion.

Otro cuestionario es el de Pritchard y Karasick desarrollan en 1973 un
cuestionario compuesto por dimensiones independientes, completas,
descriptivas y relacionadas con la teoria perceptual del clima organizacional.

Este cuestionario consta de 11 dimensiones las cuales son: autonomia,
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conflicto, relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento,
motivacion, estatus, flexibilidad e innovacion, toma de decisiones y apoyo.

En 1963 Halpin y Crofts elaboraron un cuestionario de clima organizacional
adaptado especialmente al dominio escolar, este instrumento esta conformado
por 64 preguntas compuestas por ocho dimensiones de las cuales cuatro estan
apoyadas en el comportamiento del personal docente y cuatro restantes en el
directivo de la escuela.

Para 1974 Moos e Insel elaboraron “The Work Enviroment Scale” un
cuestionario de susceptible de ser utilizado en la mayoria de las
organizaciones, esta compuesta por 90 preguntas y mide la funcién en 10
dimensiones: implicacién, cohesién, apoyo, autonomia, tarea, presion, claridad,
control, innovacion y confort.

Como conclusion se puede decir que todos los factores antes mencionados
cuentan con las siguientes caracteristicas son: estructurales, individuales y
funcionales en tanto que las dimensiones que se han explorado son: el tamafo,
los subsistemas que la conforman como el comportamiento, percepcion,
necesidades, motivacion, satisfaccion, desempefio, confianza, innovacion,

presién, confort, respeto.
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CAPITULO IV METODOLOGIA
4.1 Planteamiento del Problema
¢ Son los medios de comunicacion un via de influencia para mejorara el clima

laboral?

4.2 Objetivos

e Objetivo General

Propuesta de nuevas vias de comunicacién para influir en la mejora del clima
laboral.

¢ Objetivo Especifico

Proponer alternativas que faciliten la comunicacion en una organizacion,

integrando a los empleados en los eventos que suceden en la organizacion.

4.3 Hipotesis

e Hipdtesis de Investigacion

Hi1: Los tableros informativos asi como el buzén de quejas y sugerencias
influyen en la mejora del clima laboral.

Hi2: El tablero informativo es un medio que influye en la participacion de los
empleados de una empresa.

Hi3: La falta de informacion en la empresa repercute en el crecimiento personal

y laboral de los empleados.
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e Hipdtesis Nulas:
Ho1: Los tableros informativos asi como el buzén de quejas y sugerencias no

influyen en la mejora del clima laboral.

Ho2: El tablero informativo no es un medio que influye en la participacion de
los empleados de una empresa.
Ho3: La falta de informacion en la empresa no repercute en el crecimiento

personal y laboral de los empleados.

4.4 Variables

e Variables Independientes:

Medios de Comunicacién: son las vias utilizados por las organizaciones y/o
personas para la transmisién de ideas, mensajes.
En particular para la presente investigacion de utilizaran dos medios:

a) Tablero Informativo: se utilizara como la primer via de comunicacion,
consiste en un pizarrén elaborado por personas de la misma empresa el
material utilizado fue acero inoxidable ,cubierto de caucho, con 1.30m de
ancho x 1.60 m de largo, en el cual se colocara uno en cada empresa
que conforma Grupo Rasch es decir se colocara 4 pizarrones en los
cuales se publicaran diversas notificaciones, como ingresos del
personal, cumpleafos del personal, dias de descanso, comunicados de
la direccion en general, publicacion de articulos propuestos por los

empleados, entre otros.

b) Buzon de Sugerencias: La segunda herramienta es un caja de acero

inoxidable la cual mide 60 cm de largo por 40 cm de ancho y 20 cm de
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profundidad; cuenta con una leyenda en la parte superior la cual dice
quejas y sugerencias, y un orificio por el cual depositaran su opinion, en
la parte central se encuentra la puerta por la cual se tendra acceso a las

hojas depositadas.

Los medios de comunicacion en este caso los tableros informativos y el buzén
de sugerencias.

e Variables Dependientes
Clima Laboral el cual se entiende por el Conjunto de caracteristicas del entorno
interno o externo de la organizacion que condiciona el grado de cooperacion,
desarrollo personal y nivel de identificacion con la empresa.
Dentro del cuestionario que se aplico para la medicién del clima laboral se
encuentran diez dimensiones a evaluar las cuales se mencionan a
continuacion: Implicacion, Cohesion, Apoyo, Autonomia, Organizacion, Presion,
Claridad, Control, Innovacion y Comodidad.

e Variables Demogréficas

Para fines de esta encuesta se tomaron las siguientes variables que
presentaron las personas que participaron en la aplicaciéon del cuestionario:
a) Sexo: combinacion o mezcla de rasgos genéticos dando por resultado la

especializacion de organismos en variedades femenina y masculina.

b) Puesto: se denomina puesto de trabajo a la parte del area establecida a
cada trabajador la cual esta dotada de los medios de trabajo necesarios
para el cumplimiento de una determinada parte de los procesos de
produccion el cual esta compuesto por tres elementos: fuerza de trabajo,

medios de trabajo y objetivos de trabajo.
-47 -



c) Escolaridad: tiempo durante el que una persona asiste a alguna

institucion de ensefanza recibiendo.

d) Antigledad: tiempo que transcurre desde que se toma posicion dia

puesto.

4.5 Tipo de Investigacion

El presente trabajo esta realizado por medio de un estudio correlacional ya que
se pretende mostrar la vinculacidn que guardan los medios de comunicacion
con el clima laboral que existe en la empresa.

Es considerado como un estudio de campo debido a que se realizé en las
instalaciones de una empresa de la ciudad de México, en donde ocurre el
fendmeno, la modalidad de este estudio es transversal debido a que se esta

estudiando el fenémeno en un tiempo delimitado.

4.6 Antecedentes y Escenario de Investigacion

En este capitulo se explicara la forma en la cual fue evaluado el clima laboral
dentro de una organizaciéon ubicada al sur de la Ciudad de México, la cual tiene
como nombre comercial GRUPO RASCH esta organizacion fue formada hace
15 afos, esta conformada por cuatro filiales Rasch, Industriametalmecanica
Rasch (IMR), Andros y Rasch Servicios, las cuales brindan servicios al sector
farmaceéutico, alimenticio, automotriz y arquitecténico, elaborando productos en
acero inoxidable, aluminio y marmol, dando mantenimiento correctivo y
preventivo a la maquinaria que se vende a nivel nacional e internacional,

haciendo asi una relacion costo-beneficio. Grupo Rasch esta conformada por
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120 empleados los cuales a su vez estan divididos en la planta de la ciudad de
México, Guadalajara y distintos laboratorios para los cuales se trabaja.

Con la finalidad de evaluar el clima laboral y la influencia que pudieran tener las
vias de comunicacién para el mejoramiento del mismo fue aplicado un
cuestionario a los empleados que se encuentran laborando fisicamente en la
planta de la Ciudad de México de lunes a viernes de 7:00 de la mafana a 18:00
hrs.

¢,Coémo lo puedo medir?

El cuestionario aplicado consta de 90 preguntas el cual permitira identificar por
medio de 10 subescalas el sentir de los empleados dentro de la empresa, este
cuestionario se aplicara antes de colocar el tablero informativo y el buzén de
sugerencias los cuales seran las vias que se utilizaran como medio de
comunicacion, una vez implementadas estas herramientas de comunicacion se
dara un tiempo de 30 dias, para la aplicacion del segundo cuestionario. En el
tablero informativo, los empleados podran conocer los nuevos proyectos
Jlogros, metas, ingreso de nuevo personal o bajas de personal, de igual forma
los empleados podran colocar informacion consideren importante trasmitir tanto
a las personas que colaboran en la empresa como a las personas externas
como proveedores o visitas, por otra parte el buzén de quejas y sugerencias
estara colocado a partir de la segunda semana del mes de octubre, con esta
herramienta se pretende que los empleados informen a las areas directivas su
sentir en la empresa, con la finalidad identificar la existencia de areas en
conflicto las cuales estén repercutiendo en las actividades dentro de la
empresa, posterior a la colocacién del buzén se llevara a cabo la segunda

aplicacién del cuestionario , tomando a la misma poblacion de la pre aplicacion.
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4.7 Instrumento de Medicion

El cuestionario mencionado para evaluar el clima organizacional dentro de la
empresa Rasch es la Escala de Clima Social en el Trabajo (WES). La escala
WES (Work Enviroment Scale) es utilizada por las empresas para analizar y
estudiar el clima laboral centrando la atencion, medida y descripcion en las
relaciones interpersonales de los empleados y directivos. Esta escala fue
desarrollada por Paul M. Insel y Rudolfo Moos en 1974. En la elaboracion de
dicha escala se emplearon varios métodos para llegar a una comprension
realista del ambiente social de los grupos de trabajo y para crear un fondo
inicial de elementos del cuestionario. Estos elementos se construyeron a partir
de la informacién reunida en entrevistas estructuradas, mantenidas con
empleados de diferentes lugares y puestos de trabajo. La informacion obtenida
dio como resultado la elaboracién de una version de la escala que se aplicé
experimentalmente. La seleccion y redaccién de los elementos se hizo en base
a una formulacion general de tres dimensiones socio-ambientales.

Esta prueba consta de un cuestionario de 90 items, el perfil de la escala y la
plantilla de calificacion; este cuestionario esta dividido en tres dimensiones las
cuales nos permiten evaluar 10 subescalas mas, la plantilla de calificacién
presenta 2 tipos de respuestas: verdadero (V) y falso (F) las cuales las cuales
sugieren mayor facilidad a la personas que contestaran el cuestionario

Las dimensiones las cuales se mencionaban anteriormente son:

a) Relaciones es una dimension integrada por las subescalas Implicacion,
Cohesion y Apoyo , que evaluan el grado en que los empleados estan
interesados y comprometidos en su trabajo y el grado en que la direccion

apoya a los empleados y les anima a apoyarse unos a otros.
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e Implicacion (Im) Grado en que los empleados se preocupan por su

actividad y se entregan a ella.

e Cohesiéon (Co) Grado en que los empleados se ayudan entre si y

muestran amables con sus comparieros.

e Apoyo (Ap) Grado en que los jefes ayudan y animan al personal para
crear un buen clima social, apoyo, evalua el grado en que los empleados
estan interesados y comprometidos con su trabajo, el grado en que la
direccion les apoya y el grado en que les anima a apoyarse entre ellos

mutuamente.

b) Autorrealizacién es la segunda dimension que conforma este cuestionario
estd encaminada a la orientacidn hacia los objetivos establecidos, las
subescalas que lo componen son Autonomia, Organizacion y Presion las
cuales tienen como funcion evaluar el grado en que se estimula a los
empleados a ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones ademas de
la importancia que se da en la empresa a la buena planificacién eficiencia y
terminacion de las tareas y el grado en que la presién en el trabajo o la
urgencia dominan el ambiente laboral.

e Autonomia (Au) Grado en que se anima a los empleados a ser

autosuficientes asi como tomar iniciativas propias.

e Organizacion (Or) Grado en que se subraya una buena planificacion,

eficiencia y terminacién de la tarea.

e Presién (Pr) Grado en que la urgencia o la presion en el trabajo

domina el ambiente laboral
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c) Estabilidad / cambio la tercera dimension de este cuestionario evalua el
grado en que los empleados conocen lo que se espera de su trabajo y como se
les explican las normas y planes de trabajo, el grado en que la direccién utiliza
las normas y la presion para controlar a sus trabajadores y empleados; la
importancia que se da a la variedad, al cambio y a las nuevas propuestas en la
empresa o centro de trabajo y el grado en que el entorno fisico ayuda a la
creacion de un ambiente agradable de trabajo.

e Claridad (Cl) Grado en que se conoce las expectativas de las tareas

diarias, y se explican las reglas y planes para el trabajo.

e Control (Cn) Grado en que los jefes utilizan las reglas y las presiones

para tener controlados a los empleados.

¢ Innovacion (In) Grado en que se subraya la variedad, el cambio y los

nuevos enfoques.

e Comodidad (Cf) Grado en que el ambiente fisico contribuye a crear un

ambiente laboral agradable.

4.8 Muestreo

El muestreo utilizado para esta investigacién sera del tipo no probabilistico, de
sujetos faciles de estudiar, ya que se cuenta con las facilidades y acceso
dentro de la misma empresa para la aplicacion del cuestionario que evaluara el

clima laboral de la empresa en la cual se estudiara el fendmeno.
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4.9 Disefio
El disefio de este trabajo es de tipo no experimental debido a no cuenta con el

control completo de las variables de este estudio.

4.10 Procedimiento

Para la aplicacion de este cuestionario fue necesario solicitar la autorizacion del
Jefe de Recursos Humanos de la empresa Rasch, realizando una presentacion
de la importancia de contar con vias de comunicacion para trasmitir informacién
a los empleados mencionandole los beneficios que se tendrian a nivel
organizacional ademas de dar a conocer la forma de sentir de los empleados,
una vez que se obtuvo la autorizacion por parte de Recursos Humanos se
programo sesiones de 15 minutos con grupos de 5 a 10 personas, las cuales
fueron citadas en la sala de juntas pidiendo que respondieran al cuestionario
las instrucciones fueron las siguientes “A continuacién te entregare dos hojas,
en una de ellas encontraras frases relacionadas con el trabajo, te pedimos que
en tu hoja de respuestas sefiales V si es verdadero y F si es falso segun sea tu

opinion las preguntas que encontraras”.

4.11 Criterios Psicométricos

La eleccion de alternativas (verdadero-falso) deberia ser tan préxima a 50-50%
como fue posible para evitar elementos caracteristicos de ambientes de trabajo
comunes; los elementos deberian presentar correlaciones mas altas con su
propia subescala que con cualquier otra. Cada escala deberia tener igual
numero de elementos que puntuasen en las dos alternativas para controlar los

sesgos de aquiescencia; las subescalas deberian presentar intercorrelaciones
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bajas o moderadas; cada elemento y cada subescala deberian ser
discriminativas en distintos ambientes de trabajo. El resultado final fue la escala
que ahora se presenta la cual esta formada por diez subescalas que evaluan

tres dimensiones fundamentales

4.12 Tratamiento estadistico

El tipo de analisis que se utilizara para el resultado de este trabajo, sera de tipo
cuantitativo, debido al uso de la estadistica descriptiva, con la cual se prende
realizar una comparacion de los resultados de los cuestionarios aplicados a 45
personas de la empresa antes y después de la colocacion de las vias de
comunicacién mediante el cuestionario WES el cual consta de 90 items y diez
dimensiones a evaluar las cuales se mencionan a continuacion: Implicacién,
Cohesion, Apoyo, Autonomia, Organizacion, Presion, Claridad, Control,
Innovacién y Comodidad, teniendo como variable independiente a las vias de

comunicacion asi como las variables demograficas de la organizacion.
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CAPITULO V RESULTADOS

5.1 Resultados

Para estimar los valores de los resultados obtenidos de los cuestionarios
aplicados de acuerdo a cifras obtenidas mediante el modelo estadistico de
Student tomando un rango de validez del 1.3 de acuerdo t de tablas se puede
observar lo siguiente:

De acuerdo a la primera escala enfocada a las relaciones y las hipétesis
sostenidas en el presente trabajo los resultados fueron:

El grado de implicacion que los empleados se preocupan por sus actividades
dentro del area, no tuvo modificacion en cuanto al uso de las dos vias de
comunicacioén utilizadas dentro de la empresa por tanto la hipotesis niumero uno
la cual sostiene que los tableros informativos asi como el buzdén de quejas y
sugerencias influyen en la mejora del clima laboral se rechaza asi como la
hipétesis numero dos, la cual dice que el tablero informativo es un medio que
influye en la participacion de los empleados en la empresa, de igual forma se
rechaza la hipétesis numero tres, la cual menciona la falta de informacion en la
empresa repercute en el crecimiento de los empleados sin embargo se debe de
tomar en cuenta que este es un indicador de que, si los empleados no cuentan
con la suficiente informacion sobre la empresa el compromiso que se tenga
hacia ella o bien hacia las actividades por realizar no se vera reflejada por los
empleados al no sentirse parte de la organizacion.

El grado en el cual los empleados se ayudan entre si y se muestran amables
tuvo modificaciones en un porcentaje de los empleados principalmente los
mandos medios de la empresa sin embargo el uso de los tableros informativos

asi como el buzén de quejas y sugerencias no tuvieron influencia en los
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empleados por tanto la hipotesis numero uno se rechaza. De igual manera la
hipotesis que menciona el tablero informativo es un medio que influye en la
participacion de los empleados no tuvo el suficiente impacto para ser validada
por tanto la hipétesis numero dos se rechaza.

Al relacionar las hipétesis mencionadas en el presente trabajo y el apoyo o
grado en que los jefes ayudan y animan al personal presento un incremento en
los puestos ocupados por personas que cuentan con licenciatura y se
encuentran como mandos medios dentro de las empresas, por tanto al no
alcanzar el grado de validez en tablas la hipdtesis se rechaza la hipodtesis
numero uno asi como la hipétesis numero dos la cual afirma que el tablero
informativo es un medio que influye en la participacién de los empleados, sin
embargo considero importante mencionar el incremento dentro de esta
subescala evaluada en puestos a nivel directivo ya que esto favorecera el
cambio en el clima laboral en un tiempo mayor.

En cuanto a la autonomia evaluada y la manera en la cual los empleados se
muestran autosuficientes no se percibe algun cambio significativo por lo cual la
hipétesis numero uno y dos se rechazan.

Los empleados presentaron una mejora en el grado en que se hace una buena
planificacion y eficiencia al terminar una tarea por lo cual la hipétesis numero
tres, que afirma la falta de informacion en la empresa repercute el crecimiento
del empleado se afirma, debido a que en una empresa en donde se dan
instrucciones mas precisas e informacidén necesaria para el desarrollo de sus
actividades generara un mayor orden en el trabajo y con esto favorecer las
relaciones interpersonales que modificaran al clima laboral en un ambiente de

mayor cordialidad y compromiso a la empresa.
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Existe una disminucion significativa en cuanto a la presion que domina en el
ambiente laboral debido a la mejora en el flujo de informacién los empleados.
Esto esta relacionado al incremento en el grado en que se conocen las
expectativas de las tareas diarias asi como las reglas y planes para el trabajo
por lo cual la hipétesis se acepta.

El grado en que los jefes utilizan las reglas y las presiones para tener
controlados a los empleados rechaza la hipdtesis sobre los medios de
comunicacién para la mejora del clima laboral, al no estar en el rango de
validez establecido.

En cuanto a la escala de autorrealizacion se pudo observar que la autonomia
en los empleados tuvo un ligero incremento sobre todo en los puestos
operativos, sin embargo las hipétesis numero uno y dos se rechazan al no
tener influencia en la mejora del clima laboral, a pesar de no alcanzar los
niveles estipulados se puede considerar que la hipétesis numero tres, la cual
menciona que la falta de informacién en la empresa repercute en el crecimiento
personal de los empleados influye en la autonomia de los empleados.

En cuanto el grado en que subraya una buena planificacion y terminacion de la
tarea se puede observar un cambio significativo, alcanzando los niveles
estipulados se acepta las hipotesis que senalan los medios de comunicacién
como un medio de mejora de clima laboral haciendo participe a los empleados
de la informacion de la empresa y los objetivos establecidos por puestos se

realizaran con mayor efectividad las actividades establecidas.

De igual manera el grado en que la urgencia o la presién domina en el

ambiente laboral disminuyo por tal motivo las hipdtesis numero unos que
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sefala a los tableros informativos asi como el buzdén de quejas y sugerencias
se acepta, asi como la hipétesis numero dos que afirma que la falta de
informacion repercute en el ambiente laboral asi como la influencia del tablero
informativo para la participaciéon de los empleados se acepta.

En cuanto a la estabilidad de los empleados los resultados fueron los
siguientes

El grado en que se conoce las expectativas de las tareas diarias y se explican
las reglas del trabajo incremento cumpliendo con el grado de validez
establecido, por tanto las hipétesis mencionadas anteriormente se aceptan.

El grado en el cual la variedad, el cambio y los nuevos enfoques se reflejan
como mejora en los puestos administrativos los cuales generaran que con el
perfeccionamiento y seguimiento de estas herramientas el clima laboral
mejorara de mayor manera dentro de la organizacion.

La contribucion del ambiente fisico tuvo incremento en los puestos medios en

la empresa enfocada al servicio
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A continuacion se presentan las tablas con los resultados obtenidos de los
cuestionarios aplicados, en las cuales se podra observar se podra observar
las desviaciones tipicas de las diez dimensiones evaluadas (véase tabla 1),
asi como la correlacién que existe entre los datos obtenidos en la primera
aplicacion de los cuestionarios y los resultados de la segunda evaluacion
(véase tabla 2), finalmente se observara los resultados obtenidos por medio
del modelo estadistico de Student. (véase tabla 3).

Tabla 1. Desviacion Tipica

Mean N Std. Deviation | Std. Error Mean
Pair 1 Im1 56.29 45 9.664 1.441
compromisoactividad 56.44 45 9.074 1.353
Pair 2 Co2 47.91 45 9.037 1.347
ayudaentrecompafieros 48.44 45 7.826 1.167
Pair 3 Ap3 52.51 45 9.353 1.394
ayudajefesalpersonal 51.53 45 9.089 1.355
Pair 4 Aud 57.53 45 9.727 1.450
autosufisienciaempleados 56.62 45 9.850 1.468
Pair 5 Or5 57.87 45 12.080 1.801
planificaciondetareas 56.51 45 11.565 1.724
Pair 6 Pré 54.29 45 9.600 1.431
Presion 56.24 45 9.684 1.444
Pair 7 Cl7 52.56 45 11.204 1.670
Claridad 51.09 45 10.341 1.542
Pair 8 Cn8 51.40 45 9.411 1.403
Control 51.38 45 9.250 1.379
Pair 9 In9 58.93 45 11.839 1.765
inovacion 58.51 45 11.735 1.749
Pair 10  Cf10 54.18 45 10.176 1.517
comodidad 54.38 45 9.637 1.437
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Tabla2. Correlaciéon de Datos

N Correlation Sig.
Pair 1 Im1 & compromisoactividad 45 .675 .000
Pair 2 Co2 & 45 597 .000
ayudaentrecompafieros
Pair 3 Ap3 & ayudajefesalpersonal 45 .739 .000
Pair 4 Aud & 45 614 .000
autosufisienciaempleados
Pair 5 Or5 & planificaciondetareas 45 714 .000
Pair 6 Pr6 & presion 45 557 .000
Pair 7 CI7 & claridad 45 .652 .000
Pair 8 Cn8 & control 45 .639 .000
Pair 9 In9 & inovacion 45 .764 .000
Pair 10  Cf10 & comodidad 45 .651 .000
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Tabla 3

Datos Obtenido T de Student

Paired Differences

95% Confidence

Interval of the

Sig. (2-
Difference t df
tailed)
Std.
Std.
Mean Error | Lower | Upper
Deviation
Mean
Pair1 Im1 - -.156 7.568| 1.128| -2.429( 2.118 -.138 44 .891
compromisoactividad
Pair2 Co2 - -.533 7.644| 1.140( -2.830f 1.763 -.468 44 .642
ayudaentrecompafieros
Pair3 Ap3- .978 6.669 .994| -1.026] 2.981 .984 44 .331
ayudajefesalpersonal
Pair4 Au4 - 911 8.604| 1.283| -1.674| 3.496 .710 44 481
autosufisienciaemplead
os
Pair5 Or5 - 1.356 8.947| 1.334| -1.332| 4.044| 1.016 44 .315
planificaciondetareas
Pair6 Pr6 — presion - 9.073| 1.352 -4.681 70| -1.446 44 .155
1.956
Pair 7  CI7 — claridad 1.467 9.019| 1.344| -1.243| 4.176] 1.091 44 .281
Pair8 Cn8 — control .022 7.924] 1.181| -2.359 2.403 .019 44 .985
Pair9 In9 - inovacion 422 8.100 1.208( -2.011 2.856 .350 44 728
Pair 10 Cf10 — comodidad -.200 8.295| 1.236| -2.692 2.292 -.162 44 .872
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5.2 Conclusiones

La finalidad de esta investigacion es medir si las vias de comunicacion influyen
en la mejora del clima laboral de una empresa, estudiando como primera
instancia el proceso por el cual esta compuesta la comunicacién, asi como las
diferentes maneras por las cual se transmitir un mensaje y las barreras a las
cuales se enfrenta este proceso, el estudio de la comunicacidon es importante
pues es un fendbmeno que permanecera.de manera constante en diferentes
ambientes.

Sin importar el medio de comunicacion que se emplee, los mensajes
constituyen el corazén de las decisiones en los negocios y para lograr que en el
trabajo se realicen las tareas encomendadas en el momento preciso es
necesario contar con adecuadas politicas de comunicacién asi como medios
para escuchar a los trabajadores en situaciones las cuales estén repercutiendo
en su desempefio laboral , cuando los empleados cuentan con la informacion y
los medios que le permitan conocer con detalle los interés de la empresa y
expresar a si mismo los interés de forma personal dara como resultado que los
empleados consideren el trabajo como algo propio aumentando el compromiso
para lograr los objetivos establecidos.

Para medir si las vias de comunicacién son herramientas que permitan mejorar
el clima laboral dentro de una organizacion fueron implementadas dos vias, un
pizarron informativo y un buzén de quejas y sugerencias los cuales servirian
con nuevas vias de comunicacion, se realizo un cuestionario antes de colocar
las herramientas se dio un tiempo antes de aplicar el segundo cuestionario

tiempo en el cual se fue presentando a los empleados la funcién y beneficios
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de estas vias, el tablero informativo contuvo informacion sobre la mision, visidon
de la empresa se dio a conocer logros y objetivos cumplidos asi como
informacion de las diferentes aéreas mientras que el buzén se coloco dias
posteriores en el cual los empleados informaron inconformidades o sugerencias
a los cuales se les dio seguimiento, el cual continua hasta la fecha con la
finalidad de dar mayor seguridad a los empleados y con ello propiciar la mejora
del clima laboral, posteriormente se aplicO nuevamente el mismo cuestionario
para realizar la comparacién del clima laboral antes y después de las vias de
comunicacién los cuales al medir las diez dimensiones se obtuvo como
resultado un incremento en el grado en que se conoce las expectativas de la
empresa asi como los planes de trabajo asi como la organizacién y planeacién
de las tareas por realizar lo cual genero un descenso en la presion y el sentido
de urgencia lo cual generaba un ambiente no adecuado; por tanto la hipotesis
numero tres, que afirma la falta de informacion en la empresa repercute en el

crecimiento de los empleados se acepta.

5.3 Recomendaciones

Como se menciond anteriormente la importancia de mantener informado a los
empleados dentro de la organizaciéon dio como resultado una mejora en la
organizacion de trabajo y claridad en actividades asi como las expectativas de
la empresa generando asi un descenso en el nivel de presién laboral,
favoreciendo las relaciones interpersonales, sin embargo se considera que la
mejora en clima laboral se podra ver reflejado en un periodo a mediano plazo
ya que es importante tomar en cuenta que modificar habitos y actitudes no es

una tarea sencilla pues se necesita del trabajo diario el cual permitira ir
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innovando en la creacion de nuevas vias de comunicacién, es importante tomar
en cuenta que a pesar de que se conozcan los lineamientos de la empresa, se
deber reforzar la relacion interpersonal para que se genere un clima laboral
mas favorable, por lo cual se considera que si se establece un tiempo mayor
para medir los resultados de la relacion de estas vias y el clima se podra

observar un incremento en la mayoria de las dimensiones evaluadas.
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ANEXOS

Anexo A

A continuacion se presenta el cuestionario aplicado para la investigacion del

presente trabajo

WES

A continuacién encontraré unas [rases relacionades con el trabajo. Aw

3 N nque estan pensadas pera muy distintos ambien-
tes laborales, es posible que al no se &} del todo sl lugar donde Vd bajs. Trate de darlas a su proplo
y declda sl son dad o lalsas en relacldn con su centro de trabajo. J N e

En las frases, el Jefe es la persona de sutoridad fcapa;az‘ encargado, supervisor, director, efc.) con quien Vd. se relaciona
La palabra empleado se utlliza en sentido general, splicado a todos los que forman parte del personal del centro o empresa

Anote las contestaciones en la Hoja de respuestas Si ciee que la frase, aplicads 8 su lugar de trabajo, es verdadera o
casl slempre verdadera, anote una X en el esp corr i a la V (Verdsdero): S| cree que la lrase es falsa o casl

slempre falsa, anote una X en el aspacio correspondiente a la F (Falso). Siga el orden de la numeracién que tienen las lrases.
aqul y en la Hols, para evitar equivoceciones. La llechs le recoidars que tiene que pasar a la linea sigulente en la Hoja

NO ESCRIBA NADA EN ESTE IMPRESO

El trabajo os realmente estimulante

La gente se esfuerza en ayudar a los reclén contratados pars que estén a gusto
Los Jefes suelen dirigirse &l personal en tono autoritario

Son pocos los empleados que tienen rasponsabllidades algo importantes.

El personal presta mucha on & la terminacién del trabajo

Existe una continua presién para que no se deje de trabajac

Las cosas estdn a veces bastante desorgsnizadas

Se da mucha Importancia a mantener la disciplina y seguir lss normas.

Se valora positivaments el hacer las cosas de modo diterente

A veces hace demasiado calor en el trabajo.

SeoNnonaup-

-

11. No existe mucho espiritu de grupo.

12. El amblente es bastante Impersonal.

13. Los Jefes len fel al emp que hace aigo bien

14. Los empleados poseen basta libertad para actuar como crean mejor
Se plerde mucho tlempo por falta de eficacia.

Aquf perece que las cosas slempre son urgentes

Las actividades estin bien planificadas

En el trabajo se puede Ir vestido con ropa extravagante si se quieie
Aqul slemp estén exper do ideas y diferentes

La lluminecién es muy buens.

Muchos parecen estar solo pendientes del reloj para deja el trabajo

La gente se ocupa personalmente por los demas.

Los Jefes no slientan el espiritu critico de los subordinados

Se anima a los empleados para que tomen sus propias dedsiones

Muy pocas veces las «cosas se dejan para otro dia«

La gente no tiens oportunidad para relajarse (expansionasse)

Las reglas y normas son bastante vagas y ambiguas

Sa espera que la gente haga su trabajo siguiendo unas reglas establecidas.
Esta empresa serfa una de las primeras en ensayar nuevas Ideas

El lugar de trabajo esté terribl sbarrotado de gente

La gents parece estar orgullosa de la organizacion

Los empleados raramente participan junios en otras actividades luera del trabojo
Normalmente los Jefes valoran las Ideas sportadas por los empleados

La gente puede utilizar su propla Inlclativa para hacer las cosas

Nuestro grupo de trabsjo es muy eficlente y préctico

Aqul nadie trabaja duramente

BEeBRE|ESBNBEBRBRNEIBEEIER

AHORA, VUELVA LA HOJA Y CONTINUE

Autores: P. M. INSEL y R H. MOOS

Copyright ) 1984 by TEA Ediciones, 5. A. Madcid - Copyright € 1974 by Consulting Psychologists Press. lnc, Palo Alto,
California - Adaptado con permiso - Edita: TEA Edicores, 5. A, ¢/ Fray Betnardino de Suhagin, 24, Madrid 16 - Imprime:
Aguirre Campano, Daganzo, 15 dpdo.. Madrid-2 - Denacen laasl M1 3nay nos
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Las reaponssbllidedss de los |efes estdn claramente definidas

Los jefes mantlonen una vigilancia bastante astrecha sobre los amplasdos
La vanedad v ol camblo no son especialmente importantes mguf.

El lugar de trabajo es sgradable y de aspecto moderno

Los emplesdos ponen gran estuerzo en lo que hacen

En genersl, Ia gente express con franqueza lo gue piensa

A maenudo los jetes critican a los emplesdos por cosas da poca Importancia

Loa jefes animan 8 los smpleados a tener conflanza en si mismos cuando surge un problema:
Aqul gs Importants realizar mucho trebajoe

Mu a# -meten prizas- paro cumplic las targas

Normalments sa explican al empleado los detalles de las lareas sncomendadas

Se oblign & cumplir con bastante rigor las reglas y normas.

Se han utilizado los mismos métodos doarante mucho tiempo.

Saria necesarla una decoracidn nusva sn al lugar de teabajo,

Aqui hay pocos woluntarios para hacer algo

A manudo los empleados comen Juntos & mediodis

Normalmante &l personal se siente llbre para solicitar un sumento de sueldo

Genoralmanta los empleados no intentan ser especiales o independlentes

Se toma en serio la frase -al trabajp antes que &l |uegos

Es dificil mantenar durante tiempo el esfuerzo gue regulere el trabajo,

Muchas veces los smpleados fisnen dudas porgue no saben exagtamente |o que tiensn gue hacer.
Los jefes estén alempre contrulando sl personal y e supervisan muy estréchamente.

En ruras ocasiones se intantan nuevas maneras de hacer las cosas

Aqui loa colores y le decoracién hacen alegre v ogradable el lugar de trabajo 4

En general, aqul sa trabaja con entusiasmo
Los empleados con tareas muy distintas en esta arganizacidn no sa llevan bien entre af.
Loz Jefes esperan demasiado de lox emplesdos

Sa anime a los empleados & que aprendan cosas, aungue no sean directamente -lplhaahlu 8 su trabajo.

Los empleados trabajan muy inlensamente

Aqui se pueden tomar las cosas con calma y no abstante tealizer un buen trabajo.
Be Informa totslménte al personal de los bensficlos obtenldos.

Los jefes no suelen ceder a las presiones da los amplesdos.

Las cosas tlenden & continuar sicmpre del mismo moda

A vaces hay molestss corrlentes de aire en el lugar de trabajo.

Es dificll conseguir que el parsonal haga un trabajo extraordinario
Frocusntemants los empleados hablan antre si de sus problamas personales:

Los empleados comentan con los jetes sus problemas personales.

Los empleados actian con gran independencia de los jefes

El persomal parece ser muy poco ahiciants:

Siempre se tropieza uno con la rutina o con une barrera para hacer algo

Les normas y los criterios cambian constsntemente

Se espera qus los empleados cumplen muy estrictamente las reglas y costumbras.
El ambisnte de trabajo presents novedadss y cambios

El mobiliaro estd, normalmente, bien colocado

De- ordinario, al trabajo es muy interesanta

A menudo, ln gente crea problemas heablando de otros a sus espaldss,
Los jefes apoyan realmente 4 aus subordinados

Los jeles se reunen regularmente con sus subordinados para diecutic proysctoe futuros.
Los emploados suelen llegor tarde al trabajo

Frecuentamente, hay tanto trabeo qus hay nue haes: horss extraordinarias.

Los |efes estimulan & los smpleados para que sean precisos ¥ ordenados

Si un empleado llega tarde, puede compansarlo suliends tambign més tarde.

Aqul parece que el trabajo esta cambiando siempre

Los |ucales estdn siempre bien ventilados

COMPRUEBE SI HA CONTESTADO A TODAS LAS FRASES
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