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1 INTRODUCCION

El clima organizacional hoy en dia es un tema relevante para las empresas, es por esto que el
presente trabajo tiene por objeto comprender la importancia que tiene el clima organizacional
para las Empresas en General y en este trabajo en forma Especifica de la Cooperativa Coopeuch
Ltda. Para la empresa resulta importante medir y conocer el estado de su clima organizacional, ya
que de una u otra manera puede impactar significativamente en los resultados de esta, existen
muchos estudios que indican que el clima organizacional en un mundo tan globalizado puede
hacer la diferencia entre una empresa de buen desempefio y otra de bajo desempefio. Cabe
mencionar que aun existen empresas que no le dan la suficiente importancia al tema del clima
laboral y en realidad de acuerdo a lo que hemos indagado es un aspecto fundamental en el

desarrollo estratégico de cualquier empresa.

Analizaremos los elementos que inciden en el clima laboral, los tipos de clima organizacional
y algunas caracteristicas del clima organizacional. La medicion del clima la haremos por medio
de encuestas que se aplicaran a los ejecutivos de Venta en terreno, ya que ellos son un factor
determinante en los objetivos de Crecimiento y rentabilidad de la Cooperativa. Observaremos las
percepciones que ellos tienen acerca del clima organizacional dentro de la Cooperativa y
desarrollaremos conclusiones de esta encuesta para proponer a los directivos mejoras en los
puntos débiles que podamos encontrar y también reforzar las fortalezas encontradas, para seguir

generando un buen clima Organizacional dentro de la Cooperativa.



2 FUNDAMENTACION DEL PROYECTO

Trabajamos este tema por la relevancia que tiene el clima laboral para las organizaciones en
general, que buscan lograr una mayor productividad y mejorar el servicio ofrecido por medio de
estrategias internas. El realizar un estudio de clima organizacional permite detectar aspectos

claves que puedan estar impactando de manera importante el ambiente laboral de la organizacion.

Un clima positivo propicia una mayor motivacion y por tanto una mayor productividad de los

trabajadores.

Nuestra finalidad con la compafiia que estudiaremos, que es Coopeuch Chillan, es investigar
el clima laboral en el grupo de ejecutivos de ventas en terreno ya que son éstos el recurso que
posee la empresa para contactarse con un mayor porcentaje de cooperados o socios; por lo tanto,
son un recurso importante para la productividad y logro de los objetivos de la compaiiia. Nuestro
fin es entregar una sugerencia que sirva de herramienta a la jefatura de ventas y le permita a ellos
desarrollar una sinergia en el equipo de trabajo y una cultura de calidad a través de una mejora

continua en el clima organizacional.



2.1 Definicion del Proyecto

El proyecto consiste en desarrollar algunas propuestas de mejoras del clima laboral orientadas
al equipo de ventas terreno de Coopeuch Ltda., debido a que ellos son los responsables de crear
y desarrollar relaciones rentables y de largo plazo con los clientes, cobrando una real importancia

en la competitividad con las empresas de la ciudad.

2.2 Objetivo General

Analizar el clima laboral en el que se desenvuelven los trabajadores de la Empresa Coopeuch
Chillan, en el area de ventas en terreno y su percepcion en cuanto al efecto en la labor realizada

dentro de la organizacion.

23  Objetivos Especificos

X Determinar cudl es el clima laboral en el que se desenvuelven los empleados del area

de ventas en terreno de la Empresa Coopeuch Chillan.

<> Conocer la percepcion de los trabajadores con respecto al efecto en la labor que les

corresponde desempefiar dentro de la empresa.



3 MARCO TEORICO

3.1 ElClima Organizacional

Este marco tedrico tiene por objetivo explicar y entregar una perspectiva acerca del concepto de
Clima Organizacional, el cual se alimenta de los aportes e investigaciones y trabajos del

comportamiento organizacional.

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en dia para casi todas las
organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su organizacion,

para asi alcanzar un aumento de productividad, sin perder de vista el recurso humano.

Segtin Carlos Paz, la percepcion individual del medio ambiente laboral en una organizacion y
la descripcion de sus propiedades es muy similar a la percepcion y descripcion de sus
propiedades en una persona. El ambiente laboral puede ejercer sobre el individuo un control

relativamente intenso o bien promover normas, reglamentaciones y orden.

Cuando nos referimos a la percepcion de la organizacion y su medio ambiente de trabajo, nos
referimos al medio ambiente psicologico, es decir, a sus sistemas de filtro o estructuracion
perceptiva. De acuerdo a esa percepcion los colaboradores de una empresa efectian una
descripcion de los multiples estimulos que se encuentran actuando sobre los mismos en el mundo
del trabajo y que definen su “situacion laboral”; ésta atmdsfera psicoldgica de una organizacion
se la designa como el “clima de la empresa” para un individuo. Este mundo psicolégico laboral
representa de hecho una fuerte influencia para su conducta, reacciones y sentimientos en su lugar

de trabajo.



Factores de Influencia:

s La manera en que el empleado percibe su medio ambiente laboral.

¢ La valencia (valor relativo) que atribuye a resultados determinados que espera como fruto

de sus esfuerzos.
¢ Los instrumentos que reconoce en relacion con estos resultados de su trabajo.

s Las expectativas de que diferentes esfuerzos, estrategias o metodologias de trabajo le
conduciran a determinados resultados también influyen sobre su conducta laboral y

actitudes hacia su trabajo y organizacion.

Es una manifestacion externa (como la percepcion) de los sujetos, que se refiere a variables
organizacionales como los estilos de liderazgo, confianza, cohesion de grupo y competitividad.
Hacer analisis de clima significa medir cémo los sujetos trabajadores perciben las numerosas

problematicas organizacionales.

El clima organizacional es descriptivo, siendo una percepcion de los sujetos trabajadores. La
percepcion de los trabajadores en contacto con el publico (trabajadores de primera linea) en las
organizaciones de servicio es analoga a la satisfaccion de los clientes. Se trata de diagnosticar una
organizacion a través de los datos aportados por los trabajadores, mediante una discusion en
grupos formados a partir de las funciones organizacionales y el rellenado individual de un
cuestionario sobre el clima. La devolucion de los datos elaborados, es la fase mas delicada porque
frecuentemente quien pide un analisis de clima desea tener datos informativos para después
decidir lo que ya mismo tenia en mente antes de la investigacion. Es a partir de la devolucion de
los datos que la investigacion se torna activa, o sea, se torna una intervencion de cambio (Paz,

2007).



3.1.1 Cultura Organizacional

La cultura organizacional estd intimamente relacionada el término cultura corporativa. La
cultura corporativa es la suma total de los valores, costumbres, tradiciones y significados que
hacen de una empresa unica. La cultura corporativa es a menudo considerada como el caracter de
una organizacioén, ya que encarna la vision de los fundadores de la compatfiia, sus valores e

influencia, las normas éticas, asi como el estilo de direccion.

La alta direccion puede tratar de determinar la cultura corporativa. Es posible que quieran
imponer los valores corporativos y normas de comportamiento que reflejan especificamente los
objetivos de la organizacion. Pero también habrd también una cultura interna existente dentro de
los empleados. Los departamentos, divisiones y equipos de trabajo dentro de la organizacién
tienen sus propias peculiaridades de comportamiento e interacciones que afectan a todo el
sistema. Por ejemplo, los técnicos en informatica tendrdn experiencia adquirida
independientemente de la organizacidon y su presencia y comportamiento puede influir en la

cultura de la organizaciéon como un todo (Enciclopedia Financiera).

TABLA 1: Declaracién Cultura Organizacional

Empresa sin cultura definida

El establecimiento de los objetivos se hace

Con Cultura Definida

Gran participacion de todos los empleados.

PLANIFICACION en forma dictatorial.
Se toma decisiones en forma centralizada La toma de decisiones es centralizada.
Autoridad Centralizada Delegacion de Autoridad y Responsabilidad
. La seleccion del recurso humano se llevaa Se realiza con base a criterios de
ORGANIZACION gt » ~
cabo en base a “amiguismos”. desempefio.
Capacitaciones restringidas. Capacitaciones en areas funcionales.
Liderazgo Autocratico. Liderazgo Democratico
DIRECCION Comunicacion de arriba hacia abajo, sin Comunicacion descendente, ascendente y
retroalimentacion. cruzada.
CONTROL Estrecho seguimiento. Se ejerce el autocontrol de los funcionarios.

Fuente: Enciclopedia Financiera.



3.1.2 La Importancia del Conocimiento de la Empresa

Ante la competencia, las empresas necesitan contar con personal calificado (capacitado y
motivado), variables que dependeran de la relacion que se tenga con la entidad en la que trabajan.
Es por ello que aplicar un estudio de clima laboral para conocer la situacion actual de la empresa
permite observar si sus colaboradores se sienten conformes con lo que la empresa representa y si
se sienten parte de ella, ademas de que facilita la toma de decisiones para mejorar su rendimiento
laboral, debido a que su entorno es un fuerte motivador en su comportamiento y de ésta

motivacion dependera su desempeiio.

Por otra parte, la insatisfaccion de los empleados, traerd un mal rendimiento y en consecuencia
repercutird en cémo ven los clientes a la empresa, puesto que los trabajadores, en el caso de
servicios y comercializacion, son los que tienen el contacto directo con los consumidores, lo que
una baja motivacion puede repercutir en mala atencion, por otro lado, en las empresas
industriales puede traducirse en productos defectuosos, materia prima desperdiciada, los cuales
tienen efectos negativos, como puede ser una disminucion de la produccion, aumento de costos,

lo que a su vez produce una disminucion el nivel de las ventas.

En el caso de la pymes, es todavia mas importante, debido a que éstas no cuentan con el
mismo potencial econdmico que una empresa grande, por lo que no pueden darse el lujo de estar

despidiendo personal, ni tienen ventas aseguradas por el reconocimiento de su marca.
La aplicacion de un estudio de clima laboral se ve reflejada en diversos beneficios:

% Mejora la relacion de los trabajadores haciendo un ambiente mas productivo
¢+ Conoce necesidades e inquietudes del personal

% Disminuye la rotacion de personal



Por otro lado los lideres juegan un papel clave en el éxito del negocio, debido a que no solo
son responsables de marcar el rumbo, sino también de la rentabilidad y de asegurar las
condiciones para un buen clima en la empresa. Muchas veces a pesar de que la organizacion
ofrece excelentes beneficios tanto en lo econdmico, como en lo social, la gente acaba
desvinculandose por una mala relacion con sus lideres. Estudios demuestran que la gente tiende a
comprometerse mas con los lideres que con la empresa; es por ello que uno de las principales
dimensiones evaluadas en un estudio de clima organizacional, debe ser el liderazgo (Ayala,

2003).



3.1.3 Elementos del Clima Organizacional

GRAFICA 1: Modelo de Clima Organizacional

. Ambiente L, . Consecuencias
Sistema N Motivacion Comportamiento
. Organizacional . para la
Organizacional o Producida Emergente .
Percibida Organizacion
e Tecnologia * Logro e Productividad
DIMENSIONES o . e Satisfaccid
e Estructura oE e Afiliacion Actividades atisfaccion
Organizacional e Poder Interaccion e Rotacion
CLIMA o ]
e Estructura e Agresion Sentimientos e Ausentismo
Social ORGANIZACIONAL _ N
e Temor e Accidentabilidad

e Liderazgo
& e Adaptacion
e Practicas de

Administracion e Innovacion

INTERACCION .,

e Procesos de e Reputacion
Decision

e Necesidades de
los Miembros

RETROALIMENTACION

Fuente: Litwin & Stinger (1978).

El clima organizacional se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se desempefian en
ese medio ambiente, por lo cual tiene repercusiones en el comportamiento laboral. Ademas es
una variable interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el
comportamiento individual. Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente
permanentes en el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra

dentro de una misma empresa.

El clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la

componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.



El clima organizacional tiene una importante relacion en la determinacion de la cultura
organizacional de una organizacion, entendiendo como cultura organizacional, el patron general
de conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una organizacion. Esta
cultura es en buena parte determinada por los miembros que componen la organizacion, aqui el
clima organizacional tiene una incidencia directa, ya que las percepciones que antes dijimos que
los miembros tenian respecto a su organizacion, determinan las creencias, "mitos", conductas y
valores que forman la cultura de la organizacion. Las percepciones y respuestas que abarcan el
clima organizacional se originan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de
liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa, etc.). Otros
factores estan relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.). Otros son las
consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion

con los demas miembros, etc.).

El clima laboral esta integrado por elementos como:

®,

¢ El aspecto individual de los empleados, en el que se consideran actitudes,
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el estrés que pueda sentir

el empleado en la organizacion.

X3

% Los grupos dentro de la organizacion, su estructura, procesos, cohesion, normas y

papeles.

X3

% La motivacion, necesidades, esfuerzo y refuerzo.

K/
L X4

Liderazgo, poder, politicas, influencias, estilo.

X3

% La estructura con sus macro y micro dimensiones.

[10]



3.1.4

Tipos de Clima Organizacional

Likert (1965) propone los siguientes tipos de clima que surgen de la interaccion de las

variables causales, intermediarias y finales.

X/
°

X/
L X4

Autoritario - sistema I: Es aquel en donde la direccion no confia en sus empleados, la
mayor parte de las decisiones se toman en la cima de la organizacioén, los empleados
perciben y trabajan en una atmdsfera de temor, las interacciones entre los superiores y los
subordinados se establece con base en el miedo y la comunicacion sélo existe en forma de

instrucciones.

Autoritario paternalista - sistema II: Existe cierta confianza entre la direccion y los
subordinados, se establece con base en el miedo y la comunicacion sélo existe en forma
de instrucciones; También existe la confianza entre la direccion y los subordinados,
aunque las decisiones se toman en la cima, algunas veces se decide en los niveles
inferiores, los castigos y las recompensas son los métodos usados para motivar a los
empleados. En este tipo de clima la direccion juega con las necesidades sociales de los

empleados pero da la impresion que trabajan en un ambiente estable y estructurado.

Consultivo - sistema III: La direccion tiene confianza en sus empleados, las decisiones
se toman en la cima pero los subordinados pueden hacerlo también en los niveles mas
bajos, para motivar a los empleados se usan las recompensas y los castigos ocasionales, se
satisfacen las necesidades de prestigio y de estima y existe la interaccion por ambas
partes. Se percibe un ambiente dindmico y la administraciéon se basa en objetivos por

alcanzar.

[11]



¢ Participativo - sistema IV: Se obtiene participacion en grupo existe plena confianza en
los empleados por parte de la direccion, la toma de decisiones se da en toda la
organizacion, la comunicacion esta presente de forma ascendente, descendente y lateral,
la forma de motivar es la participacion, el establecimiento de objetivos y el mejoramiento
de los métodos de trabajo. Los empleados y la direccion forman un equipo para lograr los

objetivos establecidos por medio de la planeacion estratégica (Likert, 1969).

A su vez, segun Rousseau (1988), encontramos que hay 4 tipos de clima aplicables a las

organizaciones:

¢ Clima psicolégico: Es basicamente la percepcion individual no agregada del ambiente de
las personas; la forma en que cada uno de los empleados organiza su experiencia del
ambiente. Las diferencias individuales tienen una funcion sustancial en la creacion de
percepciones al igual que los ambientes inmediatos o proximos en lo que el sujeto es un
agente activo.
Diversos factores dan forma al clima psicologico incluido los estilos de pensamiento
individual, la personalidad, la estructura, la cultura y las interacciones sociales. Estas
percepciones no necesitan coincidir con las otras personas en el mismo ambiente para que
sean significativas, puesto que, por una parte, es posible que el ambiente proximo de un
individuo sea peculiar y por la otra las diferencias individuales desempefian un papel

importante en estas percepciones.

[12]



X/
°

X/
L X4

Clima agregado: Los climas agregados se construyen con base en la pertenencia de las
personas o alguna unidad identificable de la organizacion formal o informal y un acuerdo
dentro de la unidad respecto a las percepciones.

Un clima agregado es un fendmeno de nivel unitario real los individuos deben tener
menos experiencias desagradables y sus interacciones con otros miembros deben servir
para dar forma y reforzar un conjunto comin de descriptores comparables con una
interpretacion social de la realidad. Pero como la interaccion de los miembros de una
unidad no se considera un requisito para el consenso no necesita existir una dinamica

social o grupal subyacente a ese consenso.

Clima colectivo: Los climas colectivos toman en cuenta las percepciones individuales de
los factores situacionales y combindndolas en grupos que reflejen resultados del clima.
Los factores personales y situaciones se han considerado elementos de prediccion de la

pertenencia de los grupos.

Clima laboral: Es aquel que se puede considerarse un descriptor de los atributos
organizacionales, expresados en términos que caracterizan las experiencias individuales
con la organizacion esta distribucion significa que desde el punto de vista de los

informantes (Rousseau, 1988).
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3.1.5 Caracteristicas del Clima Organizacional

Las caracteristicas del clima en una organizacion, generan un determinado comportamiento.
Este juega un papel muy importante en las motivaciones de los miembros de la organizacion y
sobre su personalidad dentro de esta. Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad
de consecuencias para la organizacibn como, por ejemplo, productividad, ausentismo,

satisfaccion en el trabajo, rotacion.

El modelo bésico de clima organizacional, propone que existen tres niveles de anélisis,
analogos a la construccién por bloques: nivel individual, nivel de grupo y nivel de sistema
organizacional, conforme se avanza del nivel individual al de los sistemas de la organizacion, se

avanza en el entendimiento del comportamiento en las organizaciones (Robbins, 1999).

Podemos resaltar estas principales caracteristicas variables dependientes:

% -Referencia con la situacion en que tiene lugar el trabajo.

% -Tiene cierta permanencia.

% -Tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los miembros de la organizacion.

% -Afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacion con

ésta.

X/

% -Es afectado por los comportamientos y actitudes de los miembros de la organizacion y a

su vez afecta dichos comportamientos y actitudes.

¢ Es afectado por diferentes variables estructurales, tales como las politicas, estilo de

direccion, sistema de despidos, etc.
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¢ El ausentismo y la rotacion excesiva pueden ser indicadores de un mal clima laboral

(Robbins, 1999).

3.2 Teorias sobre el Clima Laboral:

No existen muchas teorias sobre clima laboral, debido a lo complejo de probar en personas

con percepciones diferentes cada teoria. Entre las mas importantes tenemos:

3.2.1  Teoria sobre el Clima Laboral de Mcgregor

En la publicacion que hiciera McGregor sobre "Lado Humano de la Empresa" en 1960,
examina las teorias relacionadas con el comportamiento de las personas con el trabajo y expuso

los dos modelos que llam¢6 "Teoria X" y "Teoria Y".

% Teoria X
- El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evitara

siempre que pueda.

- Debido a esta tendencia humana al rehuir el trabajo la mayor parte de las personas
tiene que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas
con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacion de los

objetivos de la organizacion.

- El ser humano comun prefiere que lo dirijan quiere soslayar responsabilidades, tiene

relativamente poca ambicion y desea mas que nada su seguridad.
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% TeoriaY
- El esfuerzo natural, mental y fisico requerido por el trabajo es similar al requerido por
el juegoy la diversion, las personas requieren de motivaciones superiores y un
ambiente adecuado que les estimule y les permita lograr sus metas y objetivos
personales,  bajo  condiciones adecuadas, las  personas no  sélo

aceptaran responsabilidad sino trataran de obtenerla.

- Como resultado del modelode la Teoria Y, se ha concluido en que si una
organizacion provee el ambiente y las condiciones adecuada para
el desarrollo personal y el logro de metas y objetivos personales, las personas se
comprometeran a su vez a sus metas y objetivos de la organizacion y se lograra la

llamada integracion.

3.2.2 Teoria sobre Clima Laboral de Rensis Likert (1965)

La teoria de Clima Laboral de Likert (citado por Brunet, 1999) establece que el
comportamiento asumido por los subordinados, dependen directamente del comportamiento
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se afirma
que la reaccion estara determinada por la percepcion. Likert, establece tres tipos de variables que
definen las caracteristicas propias de una organizacion y que influye en la percepcion individual
del clima.

% Variables Causales: Definidas como variables independientes, las cuales estan

orientadas a indicar el sentido en el que una organizacidn evoluciona y obtiene resultados.

R/

¢ Variables Intermedias: Este tipo de variables estan orientadas a medir el estado interno

de la empresa, reflejado en aspectos tales como motivacion, rendimiento, comunicacion y
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toma de decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya que son las que

constituyen los procesos organizacionales.

¢ Variables Finales: Estas variables surgen como resultado del efecto de las variables
causales y las intermedias referidas con anterioridad. Estan orientada a establecer los

resultados obtenidos por la organizacién tales como: productividad, ganancia y pérdida.

3.2.3 Teoria de los Factores de Herzberg

La teoria de los dos factores se desarrolla a partir del sistema de Maslow, Herzberg (citado por
Chiavenato, 1989) clasifico dos categorias de necesidades segin los objetivos humanos
superiores y los inferiores. Los factores de higiene y los motivadores. Los factores de higiene son
los elementos ambientales en una situacién de trabajo que requieren atencion constante para
prevenir la insatisfaccion incluyen el salario y otras recompensas, condiciones de trabajo

adecuadas, seguridad y estilo de supervision.

La motivacion y las satisfacciones solo pueden surgir de fuentes internas y de las
oportunidades que proporcione el trabajo para la realizacion personal. De acuerdo con esta teoria,
un trabajador que considera su trabajo como carente de sentido puede reaccionar con apatia,
aunque se tenga cuidado con los factores ambientales. Por lo tanto, los administradores tienen la
responsabilidad especial de crear un clima motivador y hacer todo el esfuerzo a fin de enriquecer

el trabajo.
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33 Cooperativa

3.3.1 ;Qué son las cooperativas?

“Una cooperativa es una asociacion autonoma de personas que se han unido voluntariamente
para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y culturales comunes por
medio de una empresa de propiedad conjunta y democraticamente controlada” (Cooperativas de

las americas).

3.3.2 ;Como nace el cooperativismo?

El cooperativismo como "doctrina", como sistema socioecondmico, nace en el Reino Unido,
en el contexto de la Revolucion Industrial, uno de los periodos de mayores transformaciones en la
historia moderna de la humanidad. Esta revolucion vino acompanada de otra revolucion que
podriamos denominar una Revolucion Liberal, en el sentido de ideas liberales contra el orden
social establecido. La conjugacion de estos elementos provoco que el sistema social y economico
diera un giro inesperado. Sin embargo, esto no dio solucioén a los problemas sociales sino que
mas bien cambio los planteamientos. Es asi como los poderes basados en la estructura de clases
paso a ser sustituido por los poderes econdmicos. Como una respuesta a la nueva opresion sufrida
por el hombre debido al poder econémico surge una nueva corriente de pensamiento, la cual
tendra en sus aplicaciones practicas tres expresiones, en lo politico el socialismo, en lo laboral el

sindicalismo, y en materia socioecondmica el cooperativismo (Aranzadi, 1976; Gabriel, 1985).

La primera organizacién cooperativa se llam6 “Sociedad Equitativa de los Pioneros de
Rochdale”. La cual fue creada por 28 tejedores, 27 hombres y una mujer, todos ellos
desempleados, decidieron unir sus esfuerzos y sus ahorros, creando un pequefio almacén de

propiedad compartida, en el cual comercializaban articulos de primera necesidad como azucar y
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harina. Con el tiempo, la empresa fue creciendo y desarrollandose, despertando gran interés por
parte del publico y los intelectuales. Posiblemente sin proponérselo, este reducido grupo de

pioneros sento las bases del cooperativismo moderno.

Al igual que en el viejo continente, las primeras expresiones del cooperativismo surgieron en
Chile a fines del siglo XIX de la mano de los sectores obreros e intelectuales, siendo la Sociedad

Cooperativa "La Esmeralda" de Valparaiso, fundada en 1875, un primer antecedente concreto.

En la actualidad, alrededor de un millébn de chilenos pertenecen a alguna de las
aproximadamente 1.000 cooperativas vigentes en el pais, incluyendo a los 570.000 socios de

Coopeuch Ltda (Coopeuch).

3.3.3 Principios del Cooperativismo

Los Principios Cooperativos Internacionales adoptados por la Alianza Cooperativa

Internacional en el Congreso de 1995, realizado en Manchester, Inglaterra, son:

¢ Membresia abierta y voluntaria, las cooperativas son organizaciones voluntarias
abiertas para todas aquellas personas dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a
aceptar las responsabilidades que conlleva la membresia sin discriminacién de género,

raza, clase social, posicion politica o religiosa.

L)

» Control democriatico de los miembros, las cooperativas son organizaciones
democraticas controladas por sus miembros quienes participan activamente en la
definicion de las politicas y en la toma de decisiones.

Los hombres y mujeres elegidos para representar a su cooperativa, responden ante los

miembros.
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X/
°

En las cooperativas de base los miembros tienen igual derecho de voto (un miembro, un
voto), mientras en las cooperativas de otros niveles también se organizan con

procedimientos democraticos.

Participacion econémica de los miembros, los miembros contribuyen de manera
equitativa y controlan de manera democratica el capital de la cooperativa. Por lo menos
una parte de ese capital es propiedad comun de la cooperativa. Usualmente reciben una
compensacion limitada, si es que la hay, sobre el capital suscrito como condicién de
membresia.

Los miembros asignan excedentes para cualquiera de los siguientes propositos: El
desarrollo de la cooperativa mediante la posible creacion de reservas, de la cual al menos
una parte debe ser indivisible, los beneficios para los miembros en proporcion con sus
transacciones con la cooperativa y el apoyo a otras actividades segin lo apruebe la

membresia.

Autonomia e independencia, las cooperativas son organizaciones autdnomas de ayuda
mutua, controladas por sus miembros. Si entran en acuerdos con otras organizaciones
(incluyendo gobiernos) o tienen capital de fuentes externas, lo realizan en términos que
aseguren el control democratico por parte de sus miembros y mantengan la autonomia de

la cooperativa.

Educacion, formacion e informacion, las cooperativas brindan educacion y
entrenamiento a sus miembros, a sus dirigentes electos, gerentes y empleados, de tal

forma que contribuyan eficazmente al desarrollo de sus cooperativas. Las cooperativas
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informan al publico en general, particularmente a jovenes y creadores de opinion, acerca

de la naturaleza y beneficios del cooperativismo.

«» Cooperacion entre cooperativas, las cooperativas sirven a sus miembros mas
eficazmente y fortalecen el movimiento cooperativo trabajando de manera conjunta por

medio de estructuras locales, nacionales, regionales e internacionales.

+ Compromiso con la comunidad, la cooperativa trabaja para el desarrollo sostenible de
su comunidad por medio de politicas aceptadas por sus miembros (Alianza Cooperativa

Internacional, 1995).

3.3.4 EL Cooperativismo en Chile

En Chile 127 afios tiene el sector cooperativo: en 1887, surgieron las primeras cooperativas en
Valparaiso llamadas “La Valparaiso” y “La esmeralda” a partir de la Sociedad de Socorros

Mutuos de la Union de Tipdgrafos, institucion creada en 1853 por el movimiento obrero.

Posteriormente, en 1904, surgi6 la Cooperativa de Consumo de los Trabajadores de
Ferrocarriles del Estado, promovida por el Estado e impulsada por los trabajadores. Entre 1904 y
1924, se registraron 40 sociedades cooperativas en distintos sectores, primando las de consumo.
La primera Ley de Cooperativas fue promulgada en 1924 (Ley N° 4.058), y desde aquella fecha
ha habido sucesivas modificaciones. La tltima fue en el afio 2002 (Ley N° 19.832). De un total
de 4.984 cooperativas registradas en el directorio del Decoop, s6lo un 22,8% esté activa. De éstas
un 83,7% esta vigente, llegando a un universo de 952 cooperativas que operan regularmente en el
mercado. Desde el aiio 2007 al 2013, el numero de cooperativas activas ha aumentado un

75,1%, mostrando un alto dinamismo del sector. En su conjunto las cooperativas cuentan con 1
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millén 748 mil socios inscritos, lo que equivale a un quinto de la fuerza de trabajo. Mayoria de
los socios son mujeres: a diferencia de lo que sucede en la fuerza laboral y en el total de ocupados
donde los hombres constituyen la mayoria, en las cooperativas las mujeres representan el 51,9%
del total de socios. Dentro de las cooperativas de importancia econdmica se encuentran las de
ahorro y crédito. Este sector, es considerado como uno de los mas activos y de alto potencial, no
solo por el hecho de ser aporte a sus asociados, sino que también por generar oportunidades para
las personas que no pueden acceder al sistema financiero con facilidad. Esto, debido a que los
requisitos necesarios para acceder a este tipo de sistema, como por ejemplo el monto minimo de
renta exigible, las politicas de riesgo definidas por las entidades financieras normales, entre otras,
dejan afuera del mercado financiero a muchas personas y empresas (Ministerio de Economia,

Fomento y Produccion, 2014).

3.3.5 Cooperativa Coopeuch Ltda.

Es una cooperativa de ahorro y crédito, nace en 1967 con el objetivo de satisfacer las
necesidades financieras de los funcionarios de la Universidad de Chile, expandiéndose a
comienzos de los ochenta hacia regiones, siendo la oficina de la ciudad de Concepcion (1984), la
primera fuera de la Region Metropolitana, inicidndose un solido proceso de crecimiento que no
ha parado desde entonces, actualmente se traduce en una presencia a nivel pais, contando con
oficinas desde Arica a Punta Arenas, , incluyendo Isla de Pascua y Puerto Williams, como

ademas diversas localidades pequefias.

Hoy, con 86 oficinas a lo largo de Chile, es una entidad financiera sélida y competitiva. Con
600 mil socios aproximadamente, 2 mil colaboradores (trabajadores) y 2 mil millones de dolares

en activos, ocupa el séptimo lugar en el ranking de instituciones financieras en crédito de
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consumo, el segundo en ahorro y el primero en las cooperativas de ahorro y crédito del pais y

América Latina.

Su red de oficinas le permite alcanzar con sus servicios financieros una cobertura nacional,
brindando soluciones financieras agiles y eficientes a vastos sectores de la comunidad,
incluyendo a algunas localidades situadas en puntos muy distantes de los grandes centros

urbanos.

Durante el 2013 Coopeuch tuvo un crecimiento sostenido en el ingreso de nuevos socios. Al
cierre del afio 2012, se contaba con 558.550 y al término de ese afio esta cifra subio hasta
589.209, lo que representa un incremento de un 5%. Cabe destacar que las principales regiones
de las cuales provienen son Valparaiso y Bio Bio, representando en conjunto un 25% del total del
pais. Centrado su quehacer en establecer relaciones so6lidas y de largo plazo con sus socios.
Muestra de ello es que al cierre del afio 2013 la empresa contaba con un total de 589.209
asociados a lo largo de Chile, con fuerte presencia en regiones. De hecho, el 70% de ellos reside
fuera del 4rea metropolitana. Algunas caracteristicas relevantes de los socios de la cooperativa
son: cerca del 60% pertenece al sexo femenino, tienen una edad promedio de 46 afos, se
desempefian en el sector publico y la mayoria tiene hijos. Coopeuch tiene especial interés por
conocer su realidad y brindarles un servicio de calidad. Por ello, en forma permanente desarrolla

productos y servicios enfocados a sus necesidades.

El afio 2006 Coopeuch crea la Fundacion Coopeuch, con la finalidad de potenciar los
programas educativos y sociales que la cooperativa ha impulsado por afios a lo largo del pais, asi
como ofrecer nuevos espacios de crecimiento integral a las comunidades con que se relaciona la

empresa. Durante el 2013, Fundacién Coopeuch continudé y fortalecid las diversas iniciativas que
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lleva a cabo en distintas localidades del pais y que han beneficiado a mas de 3 mil nifios y

jovenes mayoritariamente de sectores vulnerables.

Uno de los beneficios que entrega Coopeuch a sus socios o cooperados a través de su
fundacion son las becas de estudios superiores, 260 becas se han entregado a socios e hijos de
asociados, la gran mayoria en regiones. Mas de 100 becarios ya se encuentra titulados y

ejerciendo sus carreras profesionales.

Otro beneficios son los bonos de estudios para socios y o hijos que inicien o terminen una

carrera profesional en alguna Universidad, Instituto Profesional o Centro de Formacion Técnica.

El programa “Sembrando Cultura” es otro beneficio a los socios, cuyo objetivo es brindar la
oportunidad de exhibir el arte y la cultura a lo largo del pais, llegando a grandes audiencias y
mantener una preocupacion constante por los socios, la juventud y los nifios de Chile. Para los
socios se entregan invitaciones en forma gratuita por intermedio de las oficinas, se invitara a las

autoridades de las ciudades, se realizan campafias via redes sociales para comunicar el evento.

Los lugares de las actividades son dados a conocer en su oportunidad y son publicados en la

pagina web de Coopeuch y via mail a los socios (Coopeuch)

Los productos ofrecidos por Coopeuch Ltda. a sus cooperados son los siguientes: Créditos de
consumo; Crédito Hipotecario; Crédito Mype; Cuenta Vista; Depositos a plazo; Tarjeta

MasterCard; Crédito universal; Cuotas de participacion; Cuentas de ahorro; Seguros. (Coopeuch).
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3.3.6 Mision de Coopeuch

"Brindar servicios financieros en un ambiente que resalte los valores de solidaridad, respeto,

educacion y progresos" (Coopeuch)

3.3.7 Los Valores

Las cooperativas estan basadas sobre los valores de la ayuda mutua, la responsabilidad, la
democracia, la igualdad, la transparencia, la equidad y la solidaridad. En la tradicion de sus
fundadores, los socios cooperativos creen en los valores éticos de la honestidad, la transparencia,

la responsabilidad social y la preocupacion por los demés (Coopeuch).

3.3.8 Las Nueve Claves de su Fortaleza

Estas son las claves que han hecho de Coopeuch Ltda. La Cooperativa de ahorro y crédito mas

grande de Chile, Sudamérica y El Caribe:

X/
°

Las actuales clasificaciones de riesgo de Coopeuch se han mantenido en los ltimos afios.

X/
*

El 2013 emitid6 un bono a 20 afios que consiguid una muy buena tasa entre los
inversionistas institucionales. O sea, el mercado sabe que es confiable incluso pensando

en las proximas dos décadas.

X/
*

El ntimero de socios crecid en 30 mil el 2013. La tendencia es positiva hace muchos afios:

la cooperativa ha logrado mantener ingresos mayores a los retiros.

¢ La cooperativa es la mas grande de Chile y la region, muy lejos de las demas del mercado.

Tiene amplia cobertura nacional con fuerte presencia en regiones.
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*» Es séptimos en colocaciones en crédito en cuotas, superando a instituciones como

Scotiabank o Banco Falabella.

¢ Es segundo en ahorro a nivel nacional.

*» Hace mas de 20 afios es fiscalizada por la Superintendencia de Bancos e Instituciones

Financieras, Banco Central y Departamentos de Cooperativa.

¢ Implemento una plataforma tecnoldgica (Core Coopeuch) que le permite crecer tranquilos

por los proximos 10 afios.

¢ 46 afios de existencia en el mercado chileno (Coopeuch).

3.3.9 Organigrama Coopeuch Ltda. Oficina Chillan (1988).

Coopeuch Chillan realiza su apertura en el afio 1988, estaba ubicado la Avenida Libertad
esquina 18 de Septiembre (edificio los Héroes, subterraneo), con tan solo cuatro colaboradores.

Un jefe de sucursal, un ejecutivo de plataforma, un ejecutivo de ventas y un cobrador en terreno.
|

GRAFICA 1: Organigrama Coopeuch Ltda. Oficina Chillan 1988

Jefe
Oficina
I
| l
Ejecutivo Ejecutivo de Cobrador en
Plataforma Ventas Terreno

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por un trabajador de la organizacion.
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En la actualidad Coopeuch Chillan esta ubicado en calle Arauco n°766 y tiene una dotacion de
33 colaboradores, de los cuales 15 son ejecutivos de ventas en terreno, abarcando toda la
provincia de Nuble, cubriendo las necesidades de los asociados de las comunas de dicha
provincia, en los cuales se atienden convenios con diferentes empleadores tales como:
Municipalidades, Departamento de Educacion, Hospitales y Servicio de Impuestos Internos y
diferentes otras empresas publicas, como también entrando a reconocidas empresas privadas
como Supermercado Lider, TurBus, Colegios Dario Salas, Universidad Del Biobio, entre otras,

estos convenios pueden ser a nivel local como nacional (Paredes Villablanca, 2014).

El Crecimiento de la sucursal de Coopeuch Chillan estd dado por querer explotar el mercado
existe en la provincia de Nuble, incrementando la dotacion interna en base a un incremento de
metas comerciales asignadas. Es asi que en el afio 2013 habia una dotacion de 30 funcionarios, la
cual en el afio 2014 aumento a 37 funcionarios, ademds se incorpord una nueva area de negocio,

que es el asesor Mype,(Mediana y pequeiia Empresa) actividad que no se realizada en la sucursal

Como antes se ha dicho que el aumento en la dotacion de debe exclusivamente en la
explotacion del mercado existente en la provincia de Nuble, ya que a la fecha existen 10.135
asociados a la Cooperativa pertenecientes sucursal de Chilldn, sino también como una forma de
mejorar la calidad de atencion y de realizarla en forma oportuna a los socios, con lo cual se evita
la fuga de cooperados a requerir los servicios de otros actores en el mercado financiero, como
Credichile, Banco Falabella, Banco Estado, entre otros, que estaban entrando a nuestros
convenios y con ello mermando los ingresos de la Cooperativa. El organigrama actual de

Coopeuch sucursal Chillan estd estructurado de la siguiente manera (Paredes Villablanca, 2014).
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GRAFICA 3: Organigrama Actual Coopeuch Oficina Chillan

Agente Sucursal

Jefa de Asistente Ejecutivo.de Supervisor de Supervisor de Cobrador en
o : Comercial de Ventas Grupo Ventas Grupo
peraciones Empresas Plataforma (9) Nel N°2 Terreno

Vigilante Vendedores en Vendedores en
Privado Terreno (8) Terreno (7)
Auxiliar

Administrativo

Cajero

Fuente: elaboracion propia en base a informacion de proporcionada por trabajador de la oficina Coopeuch Chillan, en
atencion a que no existe registro del organigrama en libros, pagina web, memorias, ni documentos de la empresa.
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4 METODOLOGIA

4.1 Metodologiay tipo de investigacion

En este trabajo la metodologia utilizada es de cardcter cuantitativo, dado que se basa en
informacion cuantificable para descubrir o tratar de explicar el fendmeno estudiado, utilizando la
recoleccion de datos, con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer
patrones de comportamiento (Hernadndez, Férnandez, & Baptista, 2010). Asimismo, la
investigacion es de tipo descriptiva dado que busca especificar propiedades, caracteristicas,
rasgos importantes, como asi la tendencia del grupo en los aspectos consultados (Hernandez et

al., 2010).

4.2 Unidad de Analisis

a) Unidad de Estudio: La investigacion se concentra en la seccion de ventas en terreno de

Coopeuch Chillan.

b) Sujetos de Estudio: Corresponde a los 15 ejecutivos de ventas en terreno que conforman

esta seccion en Coopeuch Chillan.

43 Determinacion Tamaio Muestral

Dado que la seccion de ejecutivos de ventas en terreno se conforma de solo 15 ejecutivos, se
decidio efectuar un censo, intentando abarcar la mayor cantidad de sujetos a estudio (Bernal,

2000).
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44 Descripcion del Cuestionario

En este trabajo se utilizaron dos cuestionarios uno asociado a Clima Organizacional y el
otro asociado a Satisfaccion Laboral.

El primero de ellos es la adaptacion del cuestionario de los investigadores Koys and Decosttis
(1991), para medir el clima organizacion en la unidad de trabajo, adaptado por Chiang, Salazar,
Huerta & Nuiiez (2008). Se conforma de 8 dimensiones de 5 items cada una ellas, estas son:
Autonomia; Cohesion; Confianza; Presion; Apoyo; Reconocimiento; Equidad; Innovacion y dos
items adicionales vinculados a la atencion a los usuarios de la unidad sujeta a estudio que
conforman una novena dimension, siendo 42 items en total (Tabla 2). Se evaltia con una escala
tipo Likert con cinco alternativas de respuesta donde 1 es “Totalmente en Desacuerdo”, 2 es “En
Desacuerdo”, 3 es “Parcialmente de Acuerdo”, 4 es “De Acuerdo” y 5 es “Totalmente de
Acuerdo”.

Segtin Likert estas variables se encuentran enmarcadas dentro de las variables intermedias de
su teoria de clima laboral, este tipo de variables estan orientadas a medir el estado interno de la
empresa, reflejado en aspectos tales como motivacion, rendimiento, comunicacion y toma de
decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya que son las que constituyen los procesos
organizacionales.

El segundo cuestionario utilizado corresponde al cuestionario de 39 items desarrollado por M.
Chiang et al. (2008) en base a lo expuesto en el cuestionario s21/26 (Melid et al., 1990) y el s4/82
(Meli4, Peiro, & Calatayud, 1986) de los autores Melid y Peir6. El cuestionario se mide con una

escala tipo Likert de cinco puntos, donde 1 es “Nada Satisfecho” y 5 es “Muy Satisfecho”.
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TABLA 2: Composicion Cuestionario Clima Organizacional

NO

Dimension

Descripcion Dimension

ftems

N° Total
Items

Autonomia

Percepcion del trabajo acerca de la autodeterminacion y
responsabilidad necesaria en la toma de decisiones con respecto
a procedimientos del trabajo, meta y prioridades.

1-9-17-25-33

Cohesion

Percepcidn de las relaciones entre los trabajadores dentro de la
organizacioén, la existencia de una atmosfera amigable y de
confianza y proporciéon de ayuda material en la realizacion de las
tareas.

2-10-18-26-34

Confianza

La percepcion de la libertad para comunicarse abiertamente con
los superiores, para tratar temas sensibles o personales con la
confidencia suficiente de que esa comunicaciéon no serd violada
o usada en contra de los miembros.

3-11-19-27-35

Presion

La percepcion que existe con respecto a los estandares de
desempeilo, funcionamiento y finalizacion de la tarea.

4-12-20-28-36

Apoyo

La percepcion que tienen los miembros acerca del respaldo y
tolerancia en el comportamiento dentro de la institucion, esto
incluye el aprendizaje de los errores, por parte del trabajador, sin
miedo a la represalia de sus superiores o compaiieros de trabajo.

5-13-21-29-37

Reconocimiento

La percepcion que tienen los miembros de la organizacion, con
respecto a la recompensa que reciben por su contribucion a la
empresa.

6-14-22-30-38

Equidad

La percepcion que los empleados tienen, acerca de si existen
politicas y reglamentos equitativos y claros dentro de la
institucion.

7-15-23-31-39

Innovacion

La percepcion que se tiene acerca del animo que se tiene para
asumir riesgos, ser creativo y asumir nuevas areas de trabajo, en
donde tenga poco o nada de experiencia.

8-16-24-32-40

Publico Usuario

La percepcion que tienen los empleados acerca del tiempo de
respuesta en la atencion al publico usuario.

41-42

Fuente: M.

Chiang et al. (2008) segun lo propuesto por Koys and Decosttis (1991).
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45 Trabajo de Campo

En primera instancia se realizaron multiples acciones de socializacion del trabajo como son
reuniones con la agente de Coopeuch Chillan y una psicologa laboral.

Posteriormente se efectud la aplicacion de cuestionarios de medicion de clima organizacional
y satisfaccion laboral a los ejecutivos de ventas terreno, pertenecientes a esta organizacion. Estos
cuestionarios fueron autoaplicados, proporcionado directamente a los respondientes, no hubo

intermediarios, y por tanto las respuestas son marcadas por ellos mismos.
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S RESULTADOS

5.1 Clima Organizacional

En primera instancia se presentaran los resultados asociados al cuestionario de Clima

Organizacional, segiin cada una de las dimensiones o factores que lo conforman.

5.1.1 Factor Autonomia

En relacion a la capacidad de decision y autonomia que pueden tener los trabajadores en el
desempefio de sus funciones. En general, en la dimension autonomia el 11% y 47% de los
consultados se encuentra totalmente de acuerdo y de acuerdo respectivamente, con los aspectos
consultados. Destaca el item 25 “Determino los estandares de ejecucion de mi trabajo”, donde el
67% de los consultados se encuentra de acuerdo con esta afirmacion y el 20% parcialmente de
acuerdo.

Por su parte, el 13% de los ejecutivos se encuentra totalmente en desacuerdo con la afirmacion
9 “Yo decido el modo en que ejecutaré mi trabajo”.

Por otro lado respecto a la autonomia en la realizacion de las labores de trabajo, los
trabajadores sefialan que un 40% estd de acuerdo y un 33% parcialmente de acuerdo con “Yo

propongo mis propias actividades de trabajo” (Grafico 1).
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Grafico 1: Dimension Autonomia
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0%
item 1 item9 | item17 | item 25 | item 33 Total
B Totalmente de acuerdo 13% 7% 13% 0% 20% 11%
M De acuerdo 47% 40% 40% 67% 40% 47%
1 Parcialmente de acuerdo 40% 40% 33% 20% 20% 31%
M En desacuerdo 0% 0% 7% 7% 13% 5%
M Totalmente en desacuerdo 0% 13% 7% 7% 7% 7%
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5.1.2 Factor Cohesion

En relacion al factor o dimension cohesion asociado a la percepcion de las relaciones entre los
trabajadores dentro de la organizacidn, la existencia de una atmosfera y confianza, existen una
tendencia en todos los aspectos que lo forman, en promedio, el 9% de los trabajadores se
encuentra totalmente de acuerdo, el 64% de acuerdo y el 22% de ellos parcialmente de acuerdo,
solo 5% restante se encuentra totalmente en desacuerdo con los aspectos consultados (Gréafico 2).

Destaca el item 26 “Existe espiritu de trabajo en equipo entre las personas que trabajan en mi
unidad”, donde el 87% de los consultados se encuentra de acuerdo con esta afirmacion, del 14%

restante, 7% se encuentra parcialmente de acuerdo y 7% (equivalente a una persona) totalmente

]

en desacuerdo (Gréfico 2).

Grafico 2: Dimension Cohesion
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item2 | item10 | item 18 | item 26 | item 34 Total
H Totalmente de acuerdo 20% 13% 7% 0% 7% 9%
M De acuerdo 53% 53% 67% 87% 53% 63%
W Parcialmente de acuerdo 20% 33% 20% 7% 33% 23%
M En desacuerdo 0% 0% 0% 0% 0% 0%
B Totalmente en desacuerdo 7% 0% 7% 7% 7% 5%
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5.1.3 Factor Confianza

Respecto la dimension confianza, vinculada a la percepcion de la libertad para comunicarse
abiertamente con los superiores, para tratar temas sensibles o personales con la confidencia
suficiente de que esa comunicacion no serd violada o usada en contra de los miembros, el 50% de
los encuestados se encuentra totalmente de acuerdo y el 14% se encuentra totalmente de acuerdo
con los aspectos consultados (Grafico 3).

Destaca el item 11 “Mi jefe directo es una persona de principios o valores definidos”, donde la
mayoria de los encuestados se encuentra entre parcialmente de acuerdo y totalmente de acuerdo,
concentrando al 67% de los encuestados en la alternativa de acuerdo. Asi también, el item 35 “No
es probable que mi jefe directo me dé un mal consejo” concentra al 60% de los encuestados en la
opcion de acuerdo. Es preciso indicar que s6lo una persona (7%) se mostrd totalmente en

desacuerdo con los aspectos consultados asociados a esta dimension (Gréafico 3).

Grafico 3: Dimension Confianza
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B Totalmente de acuerdo 33% 13% 13% 0% 7% 13%
H De acuerdo 20% 67% 47% 53% 60% 49%
m Parcialmente de acuerdo 33% 13% 33% 33% 27% 28%
M En desacuerdo 7% 0% 0% 7% 0% 3%
M Totalmente en desacuerdo 7% 7% 7% 7% 7% 7%

[36]



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

5.1.4 Factor Presion

Respecto a las funciones y tareas que realizan los trabajadores y la percepcion de sobrecarga o
de mayor exigencia en cuanto a ellas, es posible sefialar que los trabajadores se encuentran
mayoritariamente entre parcialmente de acuerdo (39%) y de acuerdo (33%) en lo relacionado al
factor Presion. En especifico, los ejecutivos se encuentran en un 33% en desacuerdo y también
un 33% de acuerdo con la aseveracion “Mi trabajo me permite tener tiempo para otras cosas,
ademads de mis responsabilidades” (item 12). Y en cuanto a que la institucion les pudiese exigir
mas de lo que pueden dar, los trabajadores perciben en un 67% parcialmente de acuerdo y un
20% en desacuerdo (item 36).

Por su parte, la mitad de los encuestados (53%) se ubica en la opcion parcialmente de acuerdo

en el item 4 “Mi trabajo me permite tener tiempo para otras cosas, ademds de mis

responsabilidades”
Grafico 4: Dimensién Presion
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item4 | item12 | item 20 | item 28 | item 36 Total
B Totalmente de acuerdo 13% 13% 27% 13% 7% 15%
H De acuerdo 27% 33% 47% 53% 7% 33%
1 Parcialmente de acuerdo 53% 20% 20% 33% 67% 39%
B En desacuerdo 7% 33% 0% 0% 20% 12%
H Totalmente en desacuerdo 0% 0% 7% 0% 0% 1%
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5.1.5 Factor Apoyo

Por otro lado respecto al factor Apoyo, asociado la percepcion que tienen los trabajadores
acerca del respaldo y tolerancia en el comportamiento dentro de la institucion, esto incluye el
aprendizaje de los errores, por parte del trabajador, sin miedo a la represalia de sus superiores o
compafieros de trabajo, los encuestados se ubican mayoritariamente entre parcialmente de
acuerdo (32%) y de acuerdo (51%) con los diferentes aspectos consultados.

En especifico, destaca el item 29 “Es facil hablar con mi jefe directo sobre problemas
relacionados con el trabajo” donde el 67% de los encuestados se muestra de acuerdo con esta
afirmacion. Por su parte, el 20% de los encuestados se encuentra totalmente de acuerdo con “Mi
jefe directo me respalda 100%”, 40% de acuerdo y 33% parcialmente de acuerdo, s6lo el 7%
restante (1 persona) se manifiesta contrario a esta aseveracion, mostrandose totalmente en

desacuerdo (Grafico 5).

Grafico 5: Dimension Apoyo
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B Totalmente de acuerdo 7% 7% 20% 0% 0% 7%
M De acuerdo 40% 60% 40% 67% 47% 51%
1 Parcialmente de acuerdo 47% 27% 33% 13% 40% 32%
B En desacuerdo 0% 7% 0% 13% 7% 5%
H Totalmente en desacuerdo 7% 0% 7% 7% 7% 5%
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5.1.6 Factor Reconocimiento

Respecto al reconocimiento que se realiza a los trabajadores en cuanto al desempeiio que
realizan en sus funciones laborales, se destaca lo siguiente:

Si la jefatura realiza una felicitacion o reconocimiento cuando la labor es bien realizada, un
47% de los trabajadores sefiala que estd parcialmente de acuerdo con esto, un 33% esta con la
opcion de acuerdo y s6lo un 13% se encuentra totalmente de acuerdo.

Por otro lado, cabe sefialar que el 20% de los encuestados se encuentra totalmente en
desacuerdo “Mi jefe directo me utiliza como ejemplo de lo que se debe hacer” y

mayoritariamente se ubican en la opcion parcialmente de acuerdo (47%).

Grafico 6: Dimension Reconocimiento
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B Totalmente de acuerdo 13% 7% 7% 7% 7% 8%
H De acuerdo 33% 0% 67% 60% 20% 36%
1 Parcialmente de acuerdo 47% 60% 13% 20% 47% 37%
B En desacuerdo 0% 33% 7% 0% 7% 9%
B Totalmente en desacuerdo 7% 0% 7% 13% 20% 9%

[39]



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

5.1.7 Factor Equidad

Por su parte, en el factor equidad asociado a la percepcion que los empleados tienen, acerca de
si existen politicas y reglamentos equitativos y claros dentro de la institucion, los encuestados se
muestran mayoritariamente de acuerdo (47%) y parcialmente de acuerdo (33%). Destaca el item
15 “Los objetivos que fija mi jefe directo para mi trabajo son razonables” donde el 73% de los
trabajadores se ubica en la opcion de acuerdo. Por su parte, el item 23 “Es poco probable que mi
jefe directo me alabe sin motivos”, concentra al 67% de los encuestados en la opcidn de respuesta
parcialmente de acuerdo.

A su vez, en el item 31 “Mi jefe directo no muestra favoritismos entre los trabajadores” los
encuestados se encuentran mayoritariamente entre la opcion parcialmente de acuerdo y de
acuerdo, no obstante el 26% de los encuestados se ubica en la opcidon en desacuerdo y totalmente

en desacuerdo (Grafico 7).

Grafico 7: Dimensidén Equidad
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B Totalmente de acuerdo 20% 0% 7% 7% 7% 8%
M De acuerdo 47% 73% 20% 47% 47% 47%
1 Parcialmente de acuerdo 27% 20% 67% 20% 33% 33%
M En desacuerdo 0% 0% 0% 13% 0% 3%
H Totalmente en desacuerdo 7% 7% 7% 13% 13% 9%
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5.1.8 Factor Innovacion

En cuanto a la innovacion, la cual dice relacion con la percepcion que se tiene acerca del
animo que se tiene para asumir riesgos, ser creativo y asumir nuevas areas de trabajo, en donde
tenga poco o nada de experiencia, los trabajadores sefialan que su jefatura los &nima a desarrollar
sus propias ideas en un 60% estdn de acuerdo con esto y un 27% parcialmente de acuerdo.
Quienes consideran que la jefatura los motiva a realizar nuevas formas de hacer el trabajo son un
53% con un de acuerdo y un 27% parcialmente de acuerdo. Asi también los 4nima a mejorar las
formas de hacer las cosas un 47% esta de acuerdo y un 40% parcialmente de acuerdo y el 47%

estd de acuerdo y el 33% parcialmente de acuerdo con la proposicion que indica que su jefe

directo “valora” nuevas formas de hacer las cosas (Grafico 8).
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5.1.9 Factor Publico Usuario

Finalmente el Gltimo punto contemplado respecto al clima organizacional esta relacionado con
el publico usuario del servicio que presta la institucion objeto de estudio desde la mirada de los
trabadores de la empresa, de esta manera los trabajadores destacan lo siguiente:

El 47% de los encuestados manifiesta estar de acuerdo con la afirmacién que indica que le
falta tiempo para atender a los usuarios, por su parte igual proporcién se muestra de acuerdo con

la idea de que a menudo escucha quedas de los usuarios por la lentitud de la atencion.

Grafico 9: Dimension Publico Usuario
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[42]



5.2 Analisis Encuesta de Satisfaccion

Respecto los principales resultados asociados a la satisfaccion laboral de los ejecutivos
encuestados es posible indicar que al consultar en qué medida se siente satisfecho con respecto a
su trabajo, el aspecto mas valorado por los ejecutivos es la relaciéon con sus colegas, donde un
40% se muestra muy satisfecho (Tabla 3).

Le siguen entre los aspectos que reportan mayor satisfaccion a los encuestados, lo relacionado
al espacio fisico donde desarrollan funciones, como lo es la iluminacion de su lugar de trabajo, la
limpieza y salubridad, la ventilacion. Posteriormente aparece el grado en que su empleador los
convenios, disposiciones y leyes laborales y su trabajo dentro de la empresa por si mismo.

En contraste, los aspectos que generan menos satisfaccion entre los ejecutivos con los
beneficios otorgados por su empleador como una forma de mejorar su salario, donde nadie se
muestra muy satisfecho y solo el 20% de los encuestados se encuentra satisfecho.

Asi también, ninguno de los encuestados se mostré muy satisfecho y el 40% se mostrd sélo
satisfecho con “La relacion de trabajo con sus directivos™; “El salario que usted recibe por su
trabajo” y “La forma en que sus superiores juzgan su desempefio”, considerando que ademas en

este ultimo item el 7% de los consultados se mostrd nada satisfecho (Tabla 3).
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TABLA 3: Analisis Satisfaccion Laboral Parte I, ordenado en forma descendente segin “Muy Satisfecho”

N° En qué medida se siente satisfecho con respecto a su trabajo | NADA MUY
en relacién a: SATISFECHO SATISFECHO
17 | Larelacion con sus colegas 0% 0% 13% 47% 40%
14 | La iluminacion de su lugar de trabajo 0% 0% 13% 53% 33%
12 | La limpieza, higiene y salubridad de su lugar de trabajo 0% 0% 7% 67% 27%
15 | La ventilacion de su lugar de trabajo 0% 0% 40% 33% 27%
o Hmte g enpledor amplelvscmenivs |, | wo | | o
13 Ezke):]'tgmo fisico y el espacio de que dispone en su lugar de 0% 0% 33% 530, 13%
19 | La disponibilidad de recursos tecnologicos 0% 0% 33% 53% 13%
16 | La temperatura ambiental de su lugar de trabajo 0% 0% 40% 47% 13%
26 | La estabilidad en sus funciones 0% 0% 40% 47% 13%
7 | Sus condiciones laborales 0% 13% 27% 47% 13%
22 | La forma en que usted es dirigido 0% 7% 40% 40% 13%
11 | Las condiciones fisicas en las cuales usted desarrolla su trabajo 0% 13% 33% 40% 13%
1 | Sutrabajo dentro de la empresa por si mismo 7% 7% 33% 40% 13%
4 ﬁsatse gr;(e)rzllérsli;lg;ies que le ofrecen de realizar las cosas en que 0% 0% 530, 33% 13%
6 | Los objetivos o metas que debe alcanzar 0% 7% 47% 33% 13%
71 ?fﬁig?;ﬁad para decidir autbnomamente aspectos relativos a 0% 79, 5304 279 13%
20 I(Ijlcéttlolfsﬁ)z‘;o ;eliir alli;);j{)tad que se le otorga para elegir su propio 0% 13% 60% 13% 13%
18 | El apoyo directivo que usted recibe 0% 0% 40% 53% 7%
3 | El apoyo que recibe de sus directivos 0% 7% 47% 40% 7%
5 {;3: i)é)grl;tslglildades que le ofrece la empresa para hacer las cosas 0% 13% 530, 279% 70,
23 | La supervision que ejercen sobre usted 0% 7% 40% 53% 0%
24 | La proximidad y frecuencia con que es supervisado 7% 0% 40% 53% 0%
27 }Ijildl‘;escec;:llrc));r;liento que recibe de sus directivos por su esfuerzo 0% 79, 47% 47% 0%
25 | La forma en que sus superiores juzgan su desempeilo 7% 7% 47% 40% 0%
2 | Larelacion de trabajo con sus directivos 0% 20% 40% 40% 0%
8 | El salario que usted recibe por su trabajo 0% 20% 40% 40% 0%
10 ;céj(zzrrle:sﬁcgglsa ;)i‘g)rgados por su empleador como una forma de 0% 339 47% 20% 0%
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Por otro lado, la Tabla 4 considera el grado de satisfaccion respecto la unidad de trabajo del
grupo sujeto a estudio, donde cabe sefialar que los aspectos que generan mayor satisfaccion son el
espiritu de colaboracion y ayuda existente en la unidad (20% se ubica muy satisfecho, 33% en
satisfecho), y la buena relacién entre los miembros de la empresa, donde el 20% de los
encuestados se encuentra muy satisfecho y el 20% satisfecho.

En contraste, los items que menos satisfaccion reportan a los encuestados son la atencion que
se presta a sus sugerencias y la autonomia que tiene para planificar su labor, donde nadie se ubicé
en muy satisfecho y el 47% se encuentra solo satisfecho con estas proposiciones.

Destaca que en ninguno de los aspectos consultados en relacion a la satisfaccion con su unidad

de trabajo, los encuestados se ubicaron en la opcion nada satisfecho.

TABLA 4: Analisis Satisfaccion Laboral Parte II, ordenado en forma descendente segin “Muy

Satisfecho”
N° En qué medida se siente satisfecho con respecto a su unidad | NADA MUY
de trabajo: SATISFECHO SATISFECHO
29 En mi trabajo hay espiritu de colaboracion y ayuda 0% 7% 40% 33% 20%
30 Hay buena relacion entre los miembros de la empresa 0% 7% 53% 20% 20%
31 La jefatura me estimula para mejorar mi trabajo 0% 0% 40% 47% 13%
28 En mi trabajo circula la informacion 0% 0% 47% 47% 7%
32 Reconocimiento que se obtiene por un buen trabajo 0% 0% 53% 40% 7%
33 Las oportunidades de desarrollo con que se cuenta 0% 0% 60% 33% 7%
36 Su participacion en las decisiones de su area o departamento 0% 7% 53% 33% 7%
37 Su grado de satisfaccion general con su area o departamento 0% 7% 40% 47% 7%
34 Atencion que se presta a sus sugerencias 0% 7% 47% 47% 0%
35 La autonomia que tiene para planificar su labor 0% 7% 47% 47% 0%
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Finalmente, se pregunta de forma independiente por los aspectos indicadores en la Tabla 5,
con el objetivo de determinar su satisfaccion independiente de las respuestas anteriores. A partir
de esto es posible indicar que al preguntar por “la igualdad y justicia de trato que recibe de su
empresa” igual proporcion (13%) se encuentra muy satisfecho y nada satisfecho, no existiendo
una tendencia de respuesta en este item.

Al consultar respecto la posibilidad de planificar y desarrollar su labor, el 13% de los
encuentra muy satisfecho, el 33% solo satisfecho y ninguno de los encuestados se ubica en nada
satisfecho.

Por su parte, existe una tendencia a ubicarse en la parte izquierda de la escala al consultar
respecto las posibilidad de ascenso que le ofrecen en la empresa. A su vez, se encuentran
mayoritariamente satisfechos con la afirmacion asociada a la posibilidad de perfeccionarse y la
posibilidad de aplicar conocimientos y creatividad en el trabajo.

Finalmente, mas de la mitad de los encuestados se muestra satisfecho con la forma que
valoran su labor y su grado de satisfaccion general con la empresa, destaca que en este ultimo

punto ningiin encuestado se ubico a la izquierda de la escala.

TABLA 5: Analisis Satisfaccion Laboral Parte III, ordenado en forma descendente segiin “Muy

Satisfecho”
N° Independientemente de sus respuestas a las preguntas NADA MUY
anteriores, como juzga ud: SATISFECHO SATISFECHO
39 La "igualdad" y "justicia" de trato que recibe de su empresa 13% 13% 27% 33% 13%
41 Con la posibilidad de planificar y desarrollar mi labor 0% 7% 47% 33% 13%
38 Las oportunidades de ascenso que le ofrecen 0% 20% 40% 33% 7%

La posibilidad que le da su empresa para perfeccionarse y

40 . . 7% 7% 40% 40% 7%
actualizar sus conocimientos

4 Con lg p9s1b111dad de gpllcar a mi trabajo todos mis 79 79% 27% 539% 7%
conocimientos y creatividad

43 La forma en que valoran su labor 7% 0% 33% 53% 7%

44 Su grado de satisfaccion general con la empresa 0% 0% 40% 53% 7%
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6 CONCLUSIONES GENERALES

Como equipo de trabajo nos sentimos satisfechos por la labor realizada, nos encontramos con
un tema extraordinariamente entretenido y amplio, con mucha informacién, sorprendiéndonos
con la importancia de este tema para las empresas y la repercusion que tiene en el logro de
resultados. Ademas se denota que una empresa que tiene el tema del clima laboral en un buen
pie, en este mercado tan globalizado y competitivo logra mejores resultados que la competencia.
Como conclusién en el grupo estudiado (ejecutivos de ventas en terreno) de la empresa
Coopeuch, el clima de este grupo es un resultado intermedio de un liderazgo y de una
administracion eficiente, lo que contribuye a que tengan un clima laboral positivo, que es la
percepcion lograda en nuestro estudio de acuerdo con las respuestas de los trabajadores, en las
encuesta de clima y satisfaccion laboral aplicadas.

En relacion al clima organizacional, los trabajadores sefialan que concuerdan en un 67% estar
de acuerdo con la aseveracion que la jefatura es una persona de principios y valores definidos y
un 13% totalmente de acuerdo con esta, como grupo evaluador consideramos como una habilidad
blanda por parte de la jefatura muy importante, dado que dentro de la dimension confianza,
sobresale con el mayor porcentaje de percepcion positiva por los trabajadores, lo cual cimienta la
creencia y confianza hacia la jefatura

Respecto a las percepciones que tienen los trabajadores de la empresa respecto al trabajo en
equipo, apoyo y cohesidn, es posible sefalar lo siguiente: En cuanto espiritu de trabajo en equipo,
los trabajadores de la institucion sefialan que se percibe un alto grado de esta dimension el grupo
con un 87% de manifestacion con la opcion de acuerdo. Lo que a apreciacion de los evaluadores

es un piso importante para el logro de los objetivos, tanto personales como institucionales.
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Por otro lado respecto a la preocupacion por parte de los compaiieros de trabajo entre pares un
67% se manifiesta de acuerdo con esto y un 20% parcialmente de acuerdo. Denotando un alto
grado de cohesion entre pares, lo que significa para un equipo cohesionado y comprometido con
sus pares, redunda en un ambiente laboral positivo.

El clima laboral y la percepcion de llevarse bien entre los integrantes del equipo, los
trabajadores de la institucion sefialan que un 53% estan con la opcion de acuerdo y un 33%
parciamente de acuerdo. Lo que a criterio de los evaluadores denota que en el equipo hay un alto
grado de profesionalismo, ya que no todos son amigos, pero debido a que las dimensiones
anteriores especialmente el espiritu de equipo, tiene una muy alta aprobacion, denota un grado de
tolerancia por los pares.

Finalmente respecto a si los trabajadores sienten que tienen cosas en comun con los otros
integrantes del equipo, un 53% esta de acuerdo y un 27% parcialmente de acuerdo. Lo que nos
hizo como evaluadores realizar el comentario anterior de que no todos son amigos, pero que
existe profesionalismo y toleracion con sus pares.

Considerando las respuestas y la tendencia generada en lo asociado a la autonomia que poseen
los trabajadores, nos sugiere que la institucion debe funcionar en base a normativas establecidas
claramente, lo que le deja un margen limitado en cuanto al poder de decisién y autonomia a los
trabajadores en el desempefio de sus funciones.

Como conclusion de las dimensiones analizadas en esta encuesta de clima organizacional,
consideramos como una opcién de mejora por parte de la jefatura, trabajar en el reconocimiento
de las labores de los funcionarios, para que estos se sientan valorados como parte importante de
la institucion, otro aspecto relevante en este ambito también como una oportunidad de mejora, es
el cumplimiento de los compromisos adquiridos por la jefatura con sus trabajadores, ya que esto
lograra potencial al equipo consiguiendo una mayor credibilidad y cercania con los subordinados.
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Como grupo podrian emprender las siguientes actividades, conocerse mejor en eventos rutinarios
o periodicos, programados en las horas habiles o después de estas.

Como una fortaleza importante es la percepcion de los trabajadores en el espiritu de equipo
que hay en el grupo, la cual deberia se deberia seguir potenciando para que esto permanezca en el
tiempo, lo cual redunda en un equipo comprometido con el logro de los objetivo tanto personales,
como institucionales.

En términos generales, y en la misma linea a lo sefialado anteriormente, las dimensiones mejor
evaluadas en relacion al clima organizacional son la Cohesion: Percepcion de las relaciones
entre los trabajadores dentro de la organizacion, la existencia de una atmosfera amigable y de
confianza y proporcion de ayuda material en la realizacion de las tareas;, y Confianza: La
percepcion de la libertad para comunicarse abiertamente con los superiores, para tratar temas
sensibles o personales con la confidencia suficiente de que esa comunicacion no serd violada o
usada en contra de los miembros.

En relacion a la satisfaccion laboral, los trabajadores sefialan respecto a sus condiciones
laborales en forma general que un 47% esta con una apreciacion de muy satisfecho y un 27% se
encuentran satisfechos. Esto indica que las condiciones laborales estan de acuerdo a lo esperado o
requerido por los trabajadores

En términos generales los trabajadores se perciben en un 40% muy satisfecho y un 33%
satisfecho, respecto a las condiciones fisicas en las cuales desarrolla su trabajo. Podemos
determinar que existe una tendencia de mucha satisfaccion con respecto a los items asociados a
condiciones fisicas como limpieza, higiene y salubridad; iluminacion; ventilacion del lugar de
trabajo; temperatura ambiental y posibilidad de contar con recursos tecnologicos, ya que en un

mayor grado de los encuestados se ubican entre satisfecho y muy satisfecho.
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En lo relacionado al reconocimiento y posibilidad de desarrollo se consideran las variables
relacionadas con el reconocimiento que realiza la empresa al trabajador respecto a la labor
desarrolla, las posibilidades e impulso que recibe el trabajador para mejorarla, las oportunidades
de crecimiento profesional a través de la capacitacion y perfeccionamiento y la posibilidad de
poder incidir en las decisiones relacionadas con su unidad de trabajo.

En cuanto al reconocimiento que percibe de sus directivos por su esfuerzo y desempeio, los
trabajadores perciben en un 47% satisfechos y un 47% muy satisfechos. Respecto a si la jefatura
estimula a los trabajadores para mejorar, estos perciben en un 40% encontrarse satisfechos y un
47% muy satisfechos.

Respecto la existencia de oportunidades de desarrollo con que cuenta el trabajador, este
percibe que un 60% satisfecho y un 33% se encuentran muy satisfechos. Los trabajadores
perciben un 53% satisfecho y un 33% muy satisfecho, por su participacion en las decisiones de su
area o departamento.

En relacion a la posibilidad de perfeccionarse y actualizar sus conocimientos, los trabajadores
se perciben que un 40% esta satisfecho y otro 40% estd muy satisfecho.

En cuanto al trabajo en equipo en la institucion analizada, se evalta la relacién entre
compaifieros, el espiritu de colaboracion y companerismo. Los trabajadores de la institucion se
perciben que la relacion con sus colegas, en este ambito hay un alto grado de satisfaccion con
tendencias del 47% y 40% a muy satisfecho. Hay espiritu de colaboracion y ayuda, los
trabajadores en un 40% estan satisfechos y un 33% estan muy satisfechos con esta aseveracion.

Finalmente se contempla un item de satisfaccion general de los trabajadores respecto a la
empresa a que pertenecen, su unidad de trabajo y la labor desarrollada por cada uno de ellos. Su

grado de satisfaccion general con la empresa, en este aspecto un 53% esta muy satisfecho y un
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40% estd satisfecho. Su grado de satisfaccion con su area o departamento, los trabajadores

marcan una tendencia de un 47% estd muy satisfecho y un 40% se encuentra satisfecho.
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7 RECOMENDACIONES

Tras efectuar el diagnostico de clima organizacional en la empresa Coopeuch Chillan, los
aspectos en los que es necesario presentar mayor atencion son los asociados a la presion con que
se trabaja y el reconocimiento existente hacia los trabajadores por parte de la organizacion (Tabla

6).

TABLA 6: RESULTADOS GENERALES POR DIMENSION

Totalmente en Parcialmente de De acuerdo +
. .. Desacuerdo + en Totalmente de
Dimensién Acuerdo
Desacuerdo (3) Acuerdo

(1+2) (4+5)
Cohesion 5% 22% 73%
Conflanza 9% 27% 64%
Apoyo 11% 32% 57%
Autonomia 12% 31% 57%
Equidad 12% 33% 55%
Innovacion 11% 35% 55%
Presion 13% 39% 48%
Reconocimiento 19% 37% 44%

A partir de esta informacion es pertinente efectuar una intervencion asociada por ejemplo a la
prevencion del estrés, con el objetivo de transmitir un conjunto de a los trabajadores para
promover el reconocimiento de los estresores asi como sus efectos para la salud y el
adiestramiento de los trabajadores en una serie de técnicas o habilidades destinadas a controlar
las condiciones que favorecen el estrés y aminorar los efectos que sobre el individuo tiene el estar

sometido a estrés.
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Asi también es necesario buscar instancias de generar reconocimiento hacia los trabajadores, las
cuales no necesariamente deben estar asociadas a recompensacion econdémica. Existen otras
instancias como: palabras de agradecimiento, destacar a través de fotografias en un lugar visible a

los empleados mas sobresalientes, cartas de la jefatura directa, dia libres, entre otros.
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9 ANEXOS:

Anexo n° 1, Cuestionario Clima Organizacional utilizado
Anexo n° 3, Cuestionario Satisfaccion Laboral utilizado
Anexo n° 3, tabulacion encuesta de clima organizacional.

Anexo n° 4, tabulacion encuesta de satisfaccion laboral.
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