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Resumen

El presente trabajo es el resultado de un diagndstico de clima organizacional de la
empresa Sutherland Global Services Sucursal Monterrey. La investigacion es de tipo
descriptivo cuantitativo en modalidad de campo. La poblacion total constd de 93
empleados a los cuales fue enviado el cuestionario para la evaluacion del clima laboral
percibido en la organizacion. El instrumento utilizado para la recoleccion de
informacion, se encuentra conformado por una escala de 50 items en una escala tipo
Likert de 5 puntos para la evaluacion de 10 subescalas. Los resultados de esta
investigacion identificaron como mayores areas de oportunidad en la organizacion; el
mantenimiento del equipo tecnoldgico de trabajo, la compensacion por el trabajo, la
presion laboral y el aspecto de confort fisico proporcionado por el area de trabajo.

Palabras clave: Clima organizacional. Subcontratacion de Procesos de Negocios,

Front-Office.

Abstract

The present workpaper is the result of an organizational climate diagnosis from
Sutherland Global Services Monterrey Branch. The research belongs to the quantitative
descriptive type in the field modality. The total population was composed of 93
employees to whom the questionnaire was delivered to evaluate their perceived working
climate in the organization. The data-collecting questionnaire was composed of 50
items consisting of a Likert type 5-point scale to evaluate 10 subscales. The results
provided by this investigation identified the following aspects as opportunities for
improvement in the organization; technological work equipment, work compensation,
work pressure, physical comfort in the work place.

Key words: Organizational Climate. Business Process Outroucing, Front-Olffice.
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Capitulo 1: Introduccion

1.1 La organizacion.

Sutherland Global Services, empresa en la cual fue realizado el presente estudio,
se dedica a proveer servicios de transformacion de negocio a través de la consultoria de
procesos y soluciones especificas para empresas, en un giro conocido como
Subcontrataciéon de Procesos de Negocio o BPO (Business Process Outsourcing). Se
encuentran enfocados a proveer servicios gerenciales de Front-Office, los cuales
consisten en ofrecer soporte técnico, ventas, atencion dedicada y demds servicios

relacionados para contacto con el cliente a través de personal subcontratado.

En la actualidad la organizacion tiene mas de 30,000 empleados distribuidos en
25 centros operativos a nivel global situados en diez paises: Bulgaria, Canada,
Colombia, Egipto, India, Jamaica, México, Filipinas, Inglaterra y Estados Unidos de

Norteamérica.

La visiéon de organizacion tal y como se encuentra declarada en su material
institucional es “Ser proveedor de preferencia para nuestros clientes en cuanto a los
servicios tecnologicos y en la externalizacion de proceso de negocio en nuestros

diversos mercados.”.

La mision de Sutherland Global Services es “Ayudar a nuestros clientes el
maximizar el valor de sus clientes y poder incrementar su ventaja competitiva apoyando

la sustentabilidad y productividad efectiva al obtener resultados medibles.”.
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Entre sus clientes se cuentan diversos sectores de la industria, tales como
aseguradoras, servicios bancarios, servicios de salud, servicios financieros,
telecomunicaciones, tecnologia, proveedores de viajes, servicios de hospedaje y

diversos comercios alrededor del mundo.

Las certificaciones con las que la organizacion cuenta son:

* ISO 9000- Certificacion para manejo de calidad.

* PCI DSS— Certificacion para seguridad de datos para la industria de tarjeta de
pago.

*  COPC- Certificacion de normas para la industria de contact y call centers.

¢ Six Sigma — Certificacion para calidad de procesos.

La sucursal de Monterrey presta su servicio a seis clientes, los cuales
constituyen las cuentas comerciales de la Sucursal y a quienes se proveen los servicios
subcontratados de administracion de Front-Office. La operacion de estas cuentas
constituye el trabajo de las areas operativas de la organizacion, entre las cuales se
encuentran: AT&T, CA Technologies, Kaspersky Labs, Telefonica Movistar, ACE

Group y Bright House Networks

La operacion se encuentra dirigida por un Director de Sitio quien tiene a su
cargo tres divisiones; Operaciones, Finanzas y Recursos Humanos. La distribucion de

puestos puede revisarse en el Anexo 2, provisto al final de este documento.

La investigacion realizada se llevo a cabo bajo solicitud del departamento de

recursos humanos de la organizacion el cual tiene entre sus funciones:
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La administracién del negocio, sus procesos y las practicas que ayudaran a

alcanzar las metas.

* Procurar las satisfaccion de los clientes internos y externos para asegurar un
servicio de excelencia.

* Soporte operativo en temas de rotacion y ausentismo.

* Apoyo al empleado en solucién y mediacion de conflictos.

* Regulacion del clima laboral.

Debido a que dentro de las prioridades del departamento de recursos humanos se
encuentra presente la regulacion del clima laboral, surge un interés de parte de la
organizacion para la realizaciéon de un estudio de esta naturaleza, la cual tiene un
importante impacto en la operacion de la organizacidon, mismo que se explica a

continuacion.

1.2 Planteamiento del problema

El mundo actual de negocios demanda cada vez mas de las organizaciones, las
cuales responden al embarcarse en una busqueda continua de estrategias y medios que
les permita crear ventajas competitivas para identificarse del resto. En esta busqueda, se
ha reconocido el valor esencial de crear espacios laborales placenteros que motiven a
los empleados a comprometerse y a buscar un desempeio ideal en su trabajo, con lo

cual se espera fundar los cimientos de una organizacion exitosa.

En diversas investigaciones se han observado aspectos criticos de lo que se
considera constituye el clima de trabajo de las organizaciones, los cuales al ser

identificados y atendidos para conducirlos hacia un espectro positivo han demostrado
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tener un alto impacto en la retencion de empleados al reducir la rotaciéon laboral,
mejorando su desempefio productivo y aumentando la satisfaccion en el trabajo. Para el
logro de estos resultados es necesario utilizar una metodologia que ayude a determinar y
medir de manera precisa los elementos subjetivos de lo que los empleados consideran

un ambiente de trabajo saludable.

De la necesidad para establecer una metodologia confiable, surge Ila
investigacion de clima organizacional, un proceso que cuantifica de manera estructurada
el conjunto de propiedades que conforman los ambientes de trabajo, y que se perciben
directa o indirectamente por los empleados, considerandose como fuerzas determinantes

del comportamiento laboral.

Para las organizaciones comprometidas con la construccion de un clima
organizacional saludable, la inversion resulta redituable en diversos d&mbitos. La gente
busca espacios de trabajo que les brinden la oportunidad de realizarse como individuos
y en los cuales exista una sana convivencia con los compafieros para obtener mayor
productividad y el logro de las metas compartidas. En este sentido, realizar un
diagnostico adecuado acompanado de intervenciones pertinentes, llega a ser un factor
decisivo para conformar un clima laboral més apropiado para la organizacion, un clima
cuyo resultado serd la percepcion de los empleados de trabajar en una organizacion

comprometida en ofrecerles una vida mejor.

Por este motivo, toda organizaciéon debe considerarse responsable de promover
la participacion de sus empleados a través de un acuerdo mutuo de crecimiento

compartido, lo que implica mantener atencidon constante en las condiciones del medio
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laboral de los trabajadores para la busqueda de la mejora continua en la calidad de vida

laboral.

Es asi que cada vez se vuelve mas indispensable medir el clima organizacional
de las empresas y monitorear el grado de satisfaccion del personal, identificar las areas
de oportunidad que requieren atencion y ubicar las fortalezas presentes de la
organizacion, construyendo estrategias que mantengan, aprovechen y desarrollen el
potencial humano. La finalidad de este esfuerzo es lograr organizaciones que perduren
gracias a una naturaleza competitiva, pero por sobre todo humana y altamente

comprometida con sus empleados y la sociedad en la cual se encuentran presentes.

1.3 Objetivos del estudio

1.3.1 Objetivo general.

Realizar una evaluacion del clima organizacional para la deteccion de fortalezas
y areas de oportunidad relacionadas con el clima laboral de un area de servicios

subcontratados de gerencia Front-Office de una empresa de BPO.

1.3.2 Objetivos especificos.

* Determinar la percepcion de los empleados acerca de las condiciones de clima
organizacional que se encuentran presentes en sus areas de trabajo.

* [Establecer y clasificar sistematicamente los rasgos y caracteristicas
determinantes en las que se desarrolla el clima laboral experimentado por los

trabajadores de la organizacion en la que se ha realizado el estudio.
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* Determinar las fortalezas y éareas de oportunidad de la organizacién que
contribuyan a desarrollar estrategias de mejora contintia de las condiciones de

clima organizacional.

1.3.3 Preguntas de investigacion.

e ;Cuadl es la percepcion de clima organizacional de los empleados referente a las
condiciones presentes en sus areas de trabajo?.

* (Cudles son las caracteristicas determinantes del clima organizacional percibido
por los empleados de la organizacion?.

* ;Cuales son las fortalezas de clima organizacional de la organizacion en cuanto
a la percepcion de las condiciones experimentadas por los empleados de la
organizacion?

* (Cuadles son las areas de oportunidad de clima organizacional de la organizacion
en cuanto a la percepcion de las condiciones experimentadas por los empleados

de la organizacioén?

1.4 Justificacion de estudio

El clima organizacional es un fendmeno que aun después de décadas de
investigacion, se mantiene como un enigma en su estudio y definicion, el cual ha
generado diferentes perspectivas y disefios en la busqueda de su entendimiento.
Ciertamente su naturaleza compleja parte del objeto que la origina y la cual es motor

mismo de la profesion del psicologo; la mente humana.

Por muchos afios las organizaciones han buscado comprender el clima

organizacional dividiendo los diferentes aspectos que componen los puestos de trabajo
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en variables operativas, las cuales se han medido y modificado en busqueda de mejorar
el desempefio de los individuos de la organizacion. Estos esfuerzos constituyen la
mayoria de las investigaciones referentes al clima organizacional, las cuales se han visto
motivadas en gran parte por las necesidades especificas de las diversas ramas de la

industria humana.

Los estudios de clima organizacional comienzan a partir de las caracteristicas
propias de la organizacién; de lo que se provee y existe dentro del universo unico que
constituye el ambiente particular de trabajo. Son estos rasgos Unicos los que definen el
rumbo especifico de las investigaciones, que revelan los rasgos de cada tipo de
organizacion, de cada tipo de industria y del cardcter mismo que una empresa adquiere

con el transcurso del tiempo.

Los estudios de clima organizacional evaltan las caracteristicas de las
organizaciones a partir de la percepcion humana, la cual se compone de diversos
matices fundamentales que han sido estudiados principalmente por el campo de la
psicologia. De ahi se deriva la enorme importancia del psicologo en la construccion,
seleccion y evaluacion de metodologias que resulten verdaderamente utiles y viables

para la organizacion.

La organizacion en la cual se pretende realizar el estudio, pertenece al rubro de
las Empresas de Subcontratacion de Negocios, conocidas por las siglas BPO (Business
Process Outsourcing), encargadas de proveer servicios de procesos de negocios a
terceros. Este tipo de organizaciones, presenta por lo general un esquema donde los

empleados forman parte de tres organizaciones; una primera empresa que realiza su
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contratacion y gestiona la compensacion y prestaciones laborales, una segunda empresa
en cuyas instalaciones se desarrolla el trabajo y provee las herramientas necesarias para
la realizacion del mismo, y finalmente una tercera empresa para cuyos clientes realizan

los servicios de informacion, gestion de pagos y soporte técnico.

Debido a la complejidad de este tipo de esquema de trabajo, se presentan
cuestionamientos interesantes en cuanto a la naturaleza e identidad laboral y a la
interaccion del empleado con los elementos de su organizacion, los cuales se reflejaran

directamente en la percepcion del clima organizacional.

Este estudio pretende contribuir a la bibliografia relacionada al estudiar las
caracteristicas propias de clima organizacional de un area de servicios Front-Office de
una empresa de BPO, utilizando una herramienta disefiada para evaluar las necesidades

especificas del personal de esta organizacion.

1.5 Delimitaciones y limitaciones
1.5.1 Alcance.
* El estudio de clima organizacional estd enfocado al personal operativo de un
area proveedora de servicios subcontratados de Front-Office de Sutherland
Global Services Sucursal Monterrey empresa del ramo de BPO, situada en

Nuevo Leon, México.

* El estudio permitird conocer la percepcion de clima organizacional de un area

operativa de soporte técnico de Sutherland Global Services Sucursal Monterrey,
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la cual se encarga de dar servicio a los clientes de una empresa norteamericana

de servicios de cable, telefonia e internet.

* El presente estudio ofrece recomendaciones y conclusiones las cuales pueden ser
consideradas por la organizacion para la aplicacion de politicas y estrategias que

mejoren el clima organizacional de la organizacion.

1.5.2 Limitaciones.
* El estudio es valido solo para el area evaluada de Sutherland Global Services

Sucursal Monterrey.

* El estudio no comprende aspectos técnicos de mantenimiento ni financieros,
sino aspectos sociales y administrativos con respecto al clima de la

organizacion.

¢ El estudio sera valido para el momento en el que se realiza el diagndstico, por lo
tanto los resultados obtenidos no podran ser generalizados en algun otro punto

en el tiempo.

* Las recomendaciones proporcionadas no aseguran el éxito total de Ia

organizacion.
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Capitulo 2: Marco tedrico

2.1 Tipo de organizacion

Sutherland Global Services describe la operacion de la organizaciéon en el
apartado de su sitio web “BPO Integrado” (2013), donde se presenta como una empresa
con mas de 25 afnos de experiencia en su ramo y pionera en los Servicios de Business
Process Outsourcing (BPO). Esta organizacion es proveedora de dos tipos de servicio;
Los Servicios de Administracion del Ciclo de Vida de Clientes, que se refieren a los
puntos de contacto relacionados con los clientes de las empresas a las cuales prestan sus
servicios, y que representan el aspecto de ingresos en la estrategia de perdidas y
dividendos. Proporcionan ademas los Servicios de Administracién de Ciclo de Vida de
Back-Office, mismos que se enfocan a los costos en la estrategia de dividendos y
perdidas y que representan el aspecto de mantenimiento de negocio. (Sutherland Global

Services, 2013).

Dentro de la categoria de Servicios de Administracion del Ciclo de Vida de
Clientes, se encuentran los Servicios de Administracion de Front-Office, los cuales
representan el punto de contacto directo de los clientes de las empresas que
subcontratan sus servicios a Sutherland Global Services. La investigacion realizada se
enfocd en un drea de Administracion de Servicios Front-Office que ofrece servicios de
atencion y soporte técnico a los clientes de una empresa de servicios de cable, teléfono e
internet, la cual se encuentra situada en el extranjero.

Para una mejor comprension de los términos utilizados para describir el giro de

la organizacion se proporcionan a continuacion las siguientes definiciones.
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2.1.1 Definicién de BPO.

El Proceso de Subcontratacion de Negocios, llamado BPO o Business Process
Outsourcing, es descrito por Reyes (2006, pag. 80) como “un método de
subcontratacion a un tercero de las diversas operaciones de negocios. El BPO puede
tener la modalidad de Offshore Outsourcing (OffOut) y/o Outsourcing Global, que
supone la externalizacion de todo o parte de las funciones de una empresa a un

proveedor ubicado en un pais extranjero”.

2.1.2 Definicion de administracion de Front-Office.

Front-Office es un termino de negocios que se refiere a los departamentos de
una compafiia que entran en contacto con los clientes. Entre los servicios de Front-
Office que Sutherland Global Services proporciona a sus clientes se cuentan: Servicio y
atencion al cliente, manejo de cuentas, soporte técnico, pago por soporte y servicios de

atencion de tecnologias de informacion. (Sutherland Global Services, 2013).

Una vez definidos los aspectos especificos relacionados con la operacion del
negocio en el cual fue realizado el estudio, se revisard a continuacion el concepto de

clima organizacional en sus origenes, vertientes y metodologias mas relevantes.

2.2 Antecedentes de clima organizacional

Ashkanasy, Wilderom y Peterson (2011) hacen una interesante resefia en su libro
“The Handbook of Organizational Culture and Climate”, acerca de los origenes del
concepto psicoldgico de “clima”, los cuales surgen a partir de las investigaciones de
Kurt Lewin, Ronald Lippitt y Ralph White (1939) en el estudio titulado “Patrones de

comportamiento agresivo en climas sociales creados”. En este trabajo, Lewin y
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colaboradores fueron los primeros en utilizar el término de “clima” en una investigacion
psicologica, y con €l se refirieron a un clima particular llamado “clima social”, que se
utiliz6 para definir la naturaleza de las relaciones creadas entre los lideres y sus

seguidores como funcidon del comportamiento de liderazgo.

En su estudio, Lewin et al. (1939) manipularon el estilo de liderazgo de los
consejeros de un campamento infantil en tres tipos: democratico, autoritario y liberal.
Mientras los jovenes trabajaban en las tareas, observaron las diferencias de su
comportamiento subsecuente y posteriormente atribuyeron las diferencias al clima
social creado por los lideres; en este caso, el clima fue el mecanismo mediador inferido

sin medicion. (Ashkanasy et al., 2011).

A partir de su estudio, Lewin (1939) obtuvo una simple ecuacién programatica,
definida por B= f(PE), en la cual el comportamiento (B), se obtiene como una funcion
(f) tanto de la personalidad (P) y las fuerzas del ambiente (E). De esta manera surgio la
necesidad de considerar al comportamiento en funcion de la interaccion de los factores
de personalidad y situacion, lo que origind el concepto de “clima” en el lenguaje

psicologico para ser utilizado como una variable ambiental.

Por otra parte, Joyce y Slocum (1982) afirman que el origen del concepto se
encuentra en los estudios de Koftka (1935) en “ambiente comportamental”; los estudios
de “espacio vital” de Lewin (1936); y el trabajo de Murray (1938) de clima
organizacional. Si bien estos estudios consideraron de cierta forma una nocidn de clima,
fue hasta con el trabajo de Lewin donde el concepto tomd una forma tangible para su

estudio. (Aarthi, 2010).
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Ashkanasy et al. (2011) destaca la importancia del trabajo de Lewin (1939), al
considerar que el clima organizacional se relaciona como causa directa o indirecta del
comportamiento  organizacional, emergiendo como constructo de multiples
consecuencias conductuales. Comentan que a partir del vinculo encontrado, los
psicologos comenzaron a interesarse en el constructo de clima y procedieron a
desarrollar lo que se considera son medidas para el mismo. Sin embargo y de manera
paradojica, el campo de la psicologia se ha enfocado mas en los aspectos de liderazgo y
los atributos laborales, considerados como causas hipotéticas del clima y no medidas del

clima en si mismo.

Las primeras medidas de clima organizacional se desprenden de a partir de los
estudios de Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1970), las cuales se dividen en cuatro
facetas; comportamiento de liderazgo, atributos laborales, relaciones sociales-
interpersonales y caracteristicas del sistema de recompensa. No obstante, este sistema
de evaluacion no logré describir precisamente las caracteristicas del clima social, al no
determinar las caracteristicas necesarias para un clima justo, positivo o adecuado,

manteniéndose meramente como descriptivo. (Ashkanasy et al., 2011).

De acuerdo a Schneider (2011), los resultados obtenidos por un andlisis de clima
organizacional deben ser la medida mas importante para la construccion de un ambiente
de bienestar, identificando las practicas y procedimientos organizacionales que los
empleados experimentan y consideran como de mayor valor en su area laboral.
Eventualmente este enfoque, se ha vuelto esencial para la medida del clima

organizacional, ya que considera las facetas o dimensiones de las practicas asociadas
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con las experiencias laborales positivas de los empleados. (Ashkanasy et al., 2011).

De acuerdo a Ashkanasy et al. (2011), el descubrimiento de la importancia que
la organizacion tiene para modelar la conducta de los individuos que trabajan en ella,
llevé a la necesidad de especificar el concepto de “clima organizacional” dentro de las
dimensiones de “clima social”. Fue a mediados de la década de 1960, que el constructo
de clima organizacional comenzd a ser conceptualizado, medido y utilizado en
investigaciones sistematicas, con lo cual el término comenzd a recibir una mayor

atencion de parte de los investigadores y practicantes de los procesos organizacionales.

Los estudios de Lewin marcaron una tendencia importante en el estudio y
andlisis del fendémeno de clima organizacional. De las investigaciones subsecuentes, se
destacan aquellas realizadas por Litwin y Stringer (1968), donde se conceptualizo la
relacion del clima con la motivaciéon y el comportamiento, factores que actualmente se
consideran indispensables para los estudios de clima organizacional. A partir de estas
investigaciones, se define el clima organizacional como “un conjunto de propiedades
medibles del ambiente de trabajo, las cuales se perciben directa o indirectamente por la
gente que vive y trabaja en el ambiente determinado y que asume su influencia en su

motivacion y comportamiento”. (Burke, 2002).

El primer estudio exhaustivo de clima organizacional fue llevado a cabo por
Litwin y Stringer (1968), los cuales se basaron en la teoria desarrollada por McClelland
(1953). Esta investigacion fue enfocada a la relacion del clima con la motivacion
humana para el logro, el poder y la afiliacion. A partir de la misma, se desarrolla el

Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer (Litwin and Stringer
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Organizational Climate Questionnaire, LSOCQ), una escala para la medicion del clima
organizacional en nueve dimensiones y enfocada para satisfacer tres necesidades
administrativas, las cuales tienen como proposito describir con exactitud las situaciones
relacionadas con cada una de las dimensiones, las motivaciones especificas y el
comportamiento motivado, para permitir a la administracion medir los cambios en el

ambiente laboral creado por la organizacion. (Svyantek, 2003).

Para influir en el clima organizacional deben tomarse en consideracion diversos
factores, tales como la estructura y configuracion del ambiente fisico, los
procedimientos, practicas y el estilo de liderazgo. El modelo desarrollado por Litwin y
Stringer (1968) enfatizd la importancia del concepto de clima organizacional al
integrarse a otras teorias de comportamiento como la motivacion. La integracion de
teorias del comportamiento con el clima organizacional, muestra la relacion e
importancia para la formacion del clima organizacional de factores como el estilo de
liderazgo, las practicas administrativas, los procesos de toma de decisiones, la
tecnologia, las estructuras formales organizacionales, y las estructuras sociales.

(Svyantek et al., 2003).

La impresion inicial de la teoria e investigacion del area de clima organizacional
consideraba que los ambientes sociales podian caracterizarse por un nimero limitado de
dimensiones. James y colegas (James y James, 1989; James y Mclntyre, 1996; James y
Sells, 1981) describieron cuatro dimensiones identificadas a través de diversos
contextos laborales: (1) estrés de rol y falta de armonia; (2) desafio laboral y autonomia;
(3) facilitacion de liderazgo y apoyo; y (4) cooperacion de grupo laboral, amigabilidad y

calidez. A partir de su investigacion, James considerd que los individuos desarrollaban
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una percepcion global u holistica de su ambiente de trabajo (James y Jones, 1974), la
cual podia ser aplicada a cualquier numero de contextos e industrias. (Jeswani, Dave

2012).

Con el paso de los afios, el nimero de dimensiones de clima organizacional
identificados como objetivos de evaluacion se ha incrementado considerablemente, lo
que ha llevado a crear confusion en su estudio y la disminucién en el progreso tedrico
de su andlisis. Por esta razon Glick (1985) se encarg6 de realizar una resefia tedrica del
campo del clima organizacional, describiendo una lista abreviada de dimensiones de
clima que incluyen: la distancia psicoldgica de liderazgo (Payne y Mansfield, 1978), la
confianza y consideracion administrativa (Gavin y Howe, 1975), flujo de comunicacion
(Drexler, 1977), apertura mental (Payne y Mansfield, 1978), orientacién de riesgos
(Lawler, Hall y Oldham, 1974), calidad de servicio (Schneider, Parkington y Buxton,

1980); equidad (James, 1982), y centralidad (Joyce y Slocum, 1979).

A partir de la resefia de Glick, se desarrollaron nuevas escalas de clima, como el
“Indice de Clima de Organizacion de Negocios” (Payne y Pheysey, 1971) el cual se
revisd en 1992 con la adicidon de escalas de medicion de servicio a cliente, asi como el
impacto de la calidad de la informacion y la habilidad para administrar la cultura

(Payne, Brown y Gaston, 1992). (Jeswani et al., 2012).

Jeswani et al. (2012) mencionan como la falta de sustento tedrico en muchos
instrumentos de medicion ha resultado en una enorme variacion en la medida de las
dimensiones de clima organizacional. Comentan los hallazgos de Wilderom, Glunk y

Maslowski (2000) quienes localizaron y resumieron diez estudios relacionados con el
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clima y desempefio de las organizaciones enfatizando las diferencias individuales de los
aspectos de clima de cada organizacion. Estas diferencias han creado un patrén difuso
de resultados que han derivado en una gran variedad de métodos de diagndstico de

clima utilizados en estudios subsecuentes.

Ashkanazy et al. (2011) por su parte, refiere la falta de validez de las
herramientas, la cual lleva a una incapacidad de obtener conclusiones claras en las
investigaciones que carecen de sustento tedrico y una inconsistencia subsecuente en la
definicion de la operatividad de clima organizacional. A excepcion de algunos climas de
dominio especifico, tales como las medidas de Clima de Servicio de Schneider (1998),
pocas mediciones han demostrado tener confiabilidad y validez suficientes para

considerarse de valor teorico.

Buscando obtener una mayor confiabilidad de la teoria y herramientas,
Schneider (1975) se ha enfocado en modernizar y actualizar el concepto de clima
organizacional al sistematizar la utilidad del clima organizacional y proponer la
adopcion de “climas para algo”, en donde los diagnodsticos se enfoquen en facetas o
dimensiones del clima en base a los resultados obtenidos llamados también “resultados
de interés especificos”. Estos climas incluyen el clima de rotacion laboral, clima de
productividad y el clima para el esfuerzo. Aplicaciones tempranas de esta linea
metodoldgica han obtenido resultados adecuados de validez en la evaluacion de la
satisfaccion de clientes por medio del clima de servicio (Schneider, Parkington y
Buxton, 1980) y en calificaciones de seguridad industrial a través del clima de
seguridad (Zohar, 1980). Estudios subsecuentes con el enfoque a resultados estratégicos

han demostrado ser de gran efectividad para las organizaciones. (Ashkanazy et al.,
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2011).

Ashkanazy et al. (2011) comenta ademas como los enfoques mas recientes para
la medicion de clima organizacional difieren de los tradicionales en cuanto a la
estructura de los items, los cuales se encuentran enfocados al disefio de la estrategia
especifica de cada negocio y a sus respectivos procesos organizacionales. Con ello, la
validez empirica ha demostrado la importancia del diagndstico de los constructos de

procesos, asi como del resultado obtenido en el analisis de los mismos.

El mayor avance conceptual y empirico en la investigacion de clima
organizacional de acuerdo a Ashkanazy et al. (2011), ha sido la transicion para definir
los climas estratégicos o de procesos. Este cambio conlleva un pensamiento conceptual
mas enfocado a los climas de interés (Schneider, 1998; Zohar, 2000) y ha resultado en
que los items usados para el diagnostico contengan un enfoque explicito en el resultado

estratégico (seguridad, servicio) o el proceso (€tica, justicia) de interés.

Finalmente Ashkanazy et al. (2011) mencionan como el desarrollo hacia un
enfoque mas definido, ha tenido como resultado una mayor accesibilidad del constructo
de clima organizacional para los practicantes, debido al enfoque literal hacia los
procesos y resultados organizacionales mas relevantes de las organizaciones, los cuales
indican acciones especificas que pueden ser llevadas a cabo para mejorar el desempeiio
en las areas criticas. Este cambio de perspectivas y enfoque ha llevado a abordar los
objetivos de cambio organizacional con mayor precision y claridad, lo que convierte al
concepto de clima organizacional en una herramienta verdadera de cambio, con una

mayor relevancia, importancia y utilidad que nunca antes.
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2.3 Definiciones de clima organizacional

Tal y como ha podido observarse en sus antecedentes, el clima organizacional es
un concepto de enorme complejidad que se ha revisado en una gran variedad de
estudios, lo que ha mantenido las principales conceptualizaciones, definiciones y
enfoques de medicion bajo un espectro de gran diversidad. Muchos investigadores se
han dedicado a tratar de describir el clima organizacional, para lo cual se han
desarrollado multiples definiciones para este concepto. Robfer (2006) menciona como

la mayoria de estas definiciones comparte los siguientes aspectos:

(1) El clima organizacional es una cualidad predominante del ambiente interno de la
organizacion que lo distingue de otras organizaciones. Puede ser descrito en
funcion de los valores de la organizacion, o como un conjunto de atributos
organizacionales inducidos por el trato que una institucion da a sus miembros,
asi como su ambiente interno y externo respectivo.

(2) Se percibe directa o indirectamente por los miembros de la organizacion,
afectando su motivacion, actitudes, expectativas y comportamiento en la
organizacion. Actlia principalmente como una fuente de presion para dirigir sus
actividades y sirve como base para interpretar la situacion organizacional.

(3) Se relaciona con el comportamiento de los miembros de la organizacion,

especialmente con las politicas y comportamiento de la alta direccion.

A partir de estos aspectos generales, Forehand (1964) menciona que el concepto
de clima organizacional involucra al menos tres grupos de variables las cuales se

describen como:
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(1) Variables ambientales, que son externas al individuo (tamafio, estructura de la
organizacion, etc.)

(2) Variables personales, las cuales son variables de personalidad que son
relevantes para el trabajo (habilidades, actitudes, motivacion, etc.)

(3) Variables de resultado, que son determinadas conjuntamente por las variables

ambientales y personales (satisfaccion laboral, motivacion laboral, etc.)

En base a lo anterior se deduce que el clima organizacional se define como un
estado psicologico afectado por las condiciones organizacionales, tales como sistemas,
estructuras y comportamiento administrativo. Es la percepcion de como son las cosas en
el ambiente organizacional, la cual se compone de una gran variedad de elementos o

dimensiones.

Para poder verdaderamente comprender el alcance del clima organizacional, se
requiere conocer la historia del concepto a partir de las diversas interpretaciones que ha
recibido a través del tiempo. Para esto, Gomez (2004) realiza un analisis de las
definiciones de diversos autores de lo que el clima organizacional, las cuales se citan a

continuacion.

El clima organizacional es definido por Francis Cornell (1955) como una mezcla
delicada de interpretaciones o percepciones que en una organizacion hacen las personas
de sus trabajos o roles. Para Cornell, las percepciones de los miembros del grupo son las
que definen el clima, y solo a partir de estas percepciones se pueden conocer y

determinar las caracteristicas del clima organizacional.
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Chris Argyris (1957), hace énfasis en el desarrollo de una atmosfera
interpersonal de confianza, franqueza y tranquilidad en la organizacion, para que pueda
ser aceptada la existencia de un conflicto cuando este se presenta y de esta manera
poder identificarlo y emplear los recursos necesarios para resolverlo, con lo que se

busca impactar directamente al clima organizacional.

Sells (1960) comenta que el ambiente interno de la organizacion influye en el
comportamiento de los individuos y que estas influencias dependen las percepcion de

cada empleado y su aceptacion de las restricciones sociales y culturales.

Atkinson (1964), cre6 un modelo con el cual explicaba la “motivacion
promovida”, un efecto de los motivos intimos del individuo y de los incentivos que la
organizacion provee, asi como de las experiencias despertadas en la relacion, las cuales

consider6é como un elemento moldeador del clima organizacional.

Pace (1968), entiende el clima organizacional como un patron de caracteristicas
organizativas con relacion a la calidad del ambiente interno de la institucion, el cual es

percibido por sus miembros e influye directamente en sus actitudes.

Por otra parte Castro (2008), menciona una lista adicional de autores que han
contribuido a dar forma al concepto, comenzando por Tagiuri y Litwin (1968) quienes
seflalan que no existe un conjunto universal de dimensiones o propiedades del clima
organizacional, sino que cada clima se determina a partir de diversas dimensiones que

dependen del tipo de organizacion y de los comportamientos particulares presentes en
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cada relacion individual. Consideran al clima organizacional como relativamente
maleable; siendo los cambios en los sistemas, estructuras y comportamiento gerencial
aquellos que impactan al clima, mientras que la resistencia de los valores y normas del

grupo se encargan de estabilizarlo.

Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1971), describen el clima organizacional
como un conjunto de atributos especificos de una organizacion particular que se deduce
en la manera de como la organizacion interactiia con sus miembros y con el medio
ambiente. Segun los autores, para cada miembro individual de la organizacion, el clima
toma la forma de un conjunto de actividades y expectativas que describen a la
organizacion en términos y caracteristicas estaticas, comportamiento resultante y
contingente. Observan a las percepciones individuales como elementos criticos del

clima y el clima como tal es considerado una variable situacional o un efecto principal.

Tanto Pritchard y Karasick (1972), como Hellriegel y Slocum (1974), definen al
clima como la cualidad del ambiente de la organizacion que resulta del comportamiento
de los miembros y que sirve para interpretar situaciones y orientar las actividades de la
organizacion. El clima implica una funcién de lo que los individuos perciben, pero en
relacion con el contexto organizacional inmediato en el que se encuentran, conformado
por once dimensiones: autonomia, conflicto y cooperacion, relaciones sociales,
estructura, remuneracion, rendimiento, motivacion, estatus, flexibilidad, e innovacion,

centralizacion de la toma de decisiones y apoyo.

Dubran (1974), postula que cada organizacién tiene propiedades o caracteristicas

compartidas con otras organizaciones; pero que cada una tiene una constelacion
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exclusiva de caracteristicas o propiedades. Estas cualidades se perciben por sus
miembros y crean la estructura psicologica que influye en el comportamiento de los
participantes. Clima organizacional es por lo tanto un termino utilizado para describir la
estructura psicologica de las organizaciones, lo que Dubran define como la “sensacion”,

“personalidad” y “caracter” del ambiente interno de la organizacion.
y

Gibson (1984), sintetizo el concepto de clima organizacional, al referirlo como
aquellas propiedades que perciben los participantes de las caracteristicas del ambiente
de trabajo. El clima es un concepto compendiado por las percepciones combinadas de
las variables conductuales, estructurales y de procesos que se dan en una organizacion.
Lo que hace que un individuo considere a una organizacidn como personal o
impersonal, agresiva o pasiva, depende del comportamiento de los compafieros y

lideres, de los puestos, de la toma de decisiones y de la comunicacion organizacional.

Reichers y Schneider (1990), se refieren al clima organizacional como las
percepciones compartidas que los miembros desarrollan en relacién con las politicas,

practicas y procedimientos organizacionales, ya sean estas formales o informales.

Alvarez (1992), considera que el clima organizacional es la expresion de las
percepciones o interpretaciones que el individuo hace del ambiente interno de la
organizacion en la cual participa: es un fendmeno multidimensional, que incorpora
dimensiones relativas a la estructura y a las reglas de la organizacion, sobre procesos y

relaciones interpersonales y como las metas de la organizacion son alcanzadas.

Toro (2001), toma en consideracion las formas cognoscitivas y
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comportamentales. afirmando que el comportamiento y reacciones del personal de
trabajo estan fuertemente regulados por las percepciones individuales de la
representacion primaria de una realidad objetiva y que pese al carécter individual de las
percepciones, las representaciones cognoscitivas pueden llegar a ser compartidas. El
encontrar aspectos compartidos es lo que permite aludir a un concepto de clima
organizacional. Por lo tanto, Toro (1998) define este concepto como un constructo
complejo multidimensional, relacionado con la cultura de un modo poco claro, que
puede estudiarse como causa, efecto o condicion intermediaria, y que siempre se refiere
a la representacion cognoscitiva que las personas construyen a partir de las realidades

colectivas en las que viven.

Toro (2001) menciona ademas que el clima organizacional se maneja para
algunos investigadores como una variable independiente, responsable de efectos
importantes sobre la motivacion, la satisfaccion o la productividad. Para otros se trata de
una variable dependiente determinada por condiciones como la antigiiedad en el trabajo,
la edad, el género, las condiciones de trabajo y otras realidades equivalentes. Y para un
tercer grupo de analistas, se trata de una variable interviniente, mediadora entre las

realidades sociales y organicas de la empresa y la conducta individual.

De acuerdo a Alvarez (1992), es el caracter multidimensional del concepto
dentro de la literatura el que se encarga de crear las divergencias y distintos enfoques, a
partir de los cuales surgen serios desacuerdos entre los investigadores y tedricos con
respecto a puntos criticos, tales como la existencia del concepto como tal, sus
componentes y si representa lo mismo que la satisfaccion con el puesto de trabajo o si

existe un medio apropiado para medir el clima organizacional. Debido a esto, los



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 33

investigadores se han circunscrito al aspecto metodologico de la investigacion antes que

llegar a una definicién comun.

Robfer (2006), comenta que a pesar de que el clima organizacional es moldeado
por diversos factores organizacionales, el clima en si mismo impacta tanto al
desempefio individual, como al desempeio de grupo. Robfer, hace mencion de Litwin y
Stringer (1968) quienes demostraron como los diversos climas organizacionales
impactan al desempefio individual y organizacional en una variedad de entornos de
investigacion. Cita ademds a Schneider, Brief y Guzzo (1996) quienes proporcionan
evidencia similar de como el clima organizacional afecta directamente los esfuerzos de

cambio organizacional.

Segun Robfer (2006) el clima organizacional puede ser entendido como una
variable moderadora, la cual sirve como un enlace indirecto entre la satisfaccion laboral
y la productividad, el cual es causado por estructuras organizacionales, sistemas y
comportamiento gerencial, el clima organizacional afecta directamente a la satisfaccion,

la cual a su vez impacta a la productividad individual, tanto como a la organizacional.

La cultura organizacional se refiere al conjunto perpetuo de valores y normas
que subyacen en un sistema social, encontrandose profundamente ligadas al concepto
de clima organizacional debido a que la cultura de la organizacion provee un “‘sistema
de significancia” que proporciona a los miembros de una cultura, una manera de atribuir
significado y valor al sinnimero de eventos que ocurren ya sea dentro o fuera de la
organizacion. Sin embargo, el clima organizacional es mas transitorio; ya que los

cambios en la cultura toman un tiempo y esfuerzo considerable, y asi como ser
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precedidos por cambios sistemdticos y consistentes en el clima de la organizacion. A
partir de estar relacion, Burke y Litwin (1989) proporcionaron un modelo de la
interaccion de clima y la cultura organizacional, asi con muchas otras variables

organizacionales (Robfer, 2006).

Ashkanazy et al. (2011) mencionan como en su nivel mas amplio, el clima
organizacional describe como los miembros de la organizacion experimentan a las
organizaciones y afiaden significados compartidos a sus percepciones de este ambiente
para lo cual cita a James y James (1989), asi como a Schneider (2000), quienes sugieren
que las percepciones de clima organizacional se enfocan en los procesos, practicas y
comportamientos que son recompensados y apoyados en una organizacion. Alude
ademas a James, James y Ashe (1990), quienes comentan que los individuos interpretan

los aspectos de ambiente organizacional en relacion a su propio sentido de bienestar.

Para Moran y Volkwein (1992), el clima organizacional es una caracteristica
perpetua de la organizacion que la distingue de otras organizaciones: (a) representando
las percepciones colectivas de sus miembros acerca de su organizacion con respecto a
las dimensiones de autonomia, confianza, cohesion, apoyo, reconocimiento, innovacion
y justicia: (b) produciéndose con la interaccion de sus miembros; (c) sirviendo como
base para interpretar una situacion; (d) reflejando las normas, valores y actitudes
prevalecientes de la cultura de las organizaciones; y (e¢) actuando como una fuente de

influencia para modelar el comportamiento.

Schneider (1994) considera al clima organizacional como la atmosfera que los

empleados perciben, la cual es creada en sus organizaciones a partir de las practicas,
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procedimientos y recompensas. Los empleados observan lo que les sucede a si mismos
y a su alrededor, por lo que sacan conclusiones de las prioridades de la organizacion y

definen posteriormente sus propias prioridades de una manera acorde.

Goncalves (1997) define el clima organizacional como las percepciones que el

trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral.

Para Rodriguez (2001) el clima de una organizacion constituye la “personalidad”
de la misma, ya que como las caracteristicas personales de un individuo configuran su
personalidad, el clima de una organizacion se conforma a partir de una configuracion de

caracteristicas de ésta.

Finalmente, Rodriguez (2001) define las variables que considera como
integradoras del clima organizacional:

* Variables del ambiente fisico: espacio fisico, condiciones de ruido, calor,
contaminacion, instalaciones, maquinaria, etc.

* Variables estructurales: tamafio de la organizacidon, estructura formal, estilo de
direccion, etc.

* Variables del ambiente social: compafierismo, conflictos entre personas, entre
departamentos, comunicaciones, etc.

* Variables personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.

* Variables propias del comportamiento organizacional: productividad,

ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones, etc.
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2.4 Modelos y herramientas de clima organizacional

El clima organizacional tiene extenso niimero de variaciones derivado de su
inmensa complejidad, la cual puede facilmente compararse con aquella de la
personalidad humana. Esto lleva a cuestionar la nocion acerca de cuales son las
dimensiones de clima organizacional que son esenciales para examinarse en cada
organizacion, el como deben ser medidas y el como deben analizarse los datos
recolectados, para lo cual existen diferentes metodologias y herramientas que pueden

llegar a ser utilizadas.

Para la construccion del modelo de diagnostico de clima organizacional de
Sutherland Global Services Sucursal Monterrey (Ver Anexo 1), se requirié analizar
diferentes modelos que proporcionaran sustento teorico para el disefio de la estrategia y

herramientas necesarias para evaluar el clima laboral de la organizacion.

Existen muy diversas perspectivas proporcionadas por una gran variedad de
autores, en donde se ofrecen dimensiones consideradas como causantes del clima
organizacional que se vive dentro de las organizaciones. Se revisaran a continuacion

algunas de ellas:

2.4.1 Modelo de clima organizacional de Likert.
Likert (1967) define el concepto de clima como percepcion e insiste en la idea
de que la reaccion de las personas es determinada por la percepcion que tengan de la

organizacion y sus componentes.

El modelo de Likert incluye tres tipos de variables que determinan las
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caracteristicas propias de una organizacion que influyen en la percepcion individual del
clima: variables explicativas o estructurales, variables intermedias y variables finales o

dependientes.

a) En las variables explicativas o estructurales se encuentran la estructura de la
organizacion y su administracion, reglas, decisiones, competencia y actitudes. Si

las mismas son modificadas, se causa un efecto sobre el resto de las variables.

b) Las variables intermedias reflejan el estado interno y salud de una organizacion,
y constituyen los procesos organizacionales de la misma. Entre ellas se
encuentran la motivacion, la actitud, los objetivos, la eficacia de la

comunicacion y la toma de decisiones.

c) Las variables finales o dependientes, son las que resultan del efecto de las
variables independientes y de las intermedias, reflejando los logros obtenidos
por la organizacion, y entre las que se encuentran la productividad, los gastos de
la empresa, las ganancias, las perdidas y la calidad de vida en el trabajo de los

miembros de la organizacion.

La combinacion de las variables explicativas y las intermedias determinan dos

grandes tipos de clima organizacional: el autoritario y el participativo.

1) Clima de tipo autoritario: Se presenta en dos categorias: Autoritarismo

explotador y autoritarismo participativo.
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2)

En el clima de tipo autoritario sistema I autoritario-explotador, la direcciéon no
confia en sus empleados, la mayor parte de las decisiones se toman en la cima de
la organizacion, los empleados perciben y trabajan en una atmoésfera de temor,
las interacciones entre los superiores y los subordinados se establecen con base

en el miedo y la comunicacion solo existe en forma de instrucciones.

En el clima de tipo autoritario sistema II autoritario-paternalista, existe la
confianza entre la direccion y los subordinados. Las decisiones se toman en la
cima y en algunas ocasiones se deciden en niveles inferiores, los castigos y las
recompensas, asi como otros métodos para motivar a los empleados. En este tipo
de clima, la direccion juega con las necesidades sociales de los empleados para

dar la impresion de que trabajan en un ambiente estable y estructurado.

Clima de tipo participativo: Se presenta en dos categorias: Participativo

consultivo y participativo en grupo.

En el clima de tipo participativo sistema III consultivo, la direccidon 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 recompensas y los castigos ocasionales, se satisfacen las
necesidades de prestigio y estima y existe la interaccion por ambas partes. Se
percibe un ambiente dindmico y la administracion se basa en objetivos por

alcanzar.

En el clima de tipo participativo IV de participacion en grupo, existe plena
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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.

Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado, caracterizado por una
organizacion burocratica y rigida donde los empleados se sienten muy insatisfechos en
relacion con su trabajo y con la empresa. Los sistemas I y IV, corresponden a un clima
abierto donde la organizacion se percibe con dinamismo, con la capacidad de alcanzar
sus objetivos y la intencioén de satisfacer las necesidades sociales de los empleados en

una interaccion mutua en el proceso de toma de decisiones.

Para la determinacion del tipo de clima existente en la organizacion, el modelo
de Lickert mide la percepcion del clima en funcion de ocho dimensiones las cuales son
evaluadas a través de la Escala de Clima Organizacional de Likert (Likert’s

Organizational Climate Scale, LOCS) y se muestran a continuacion:

1) Los métodos de mando: La forma en la que se utiliza el liderazgo para influir en

los empleados.

2) Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: Los procedimientos que se

instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: La naturaleza de los tipos

de comunicacion en la empresa, asi como la manera para ejercerlos.

Las caracteristicas de los procesos de influencia: La importancia de la
interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos de la

organizacion.

Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de las

informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

Las caracteristicas de los procesos de planificacion: La forma en que se

establece el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

Las caracteristicas de los procesos de control: El ejercicio y la distribucion del

control entre las instancias organizacionales.

Los objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: La planificacion asi como la

formacion deseada.

2.4.2 Modelo de clima organizacional de Campbell.

Multiples dimensiones de clima organizacional han sido medidas o analizadas

directamente por medio de estudios diversos que han incluido pruebas de campo o que

se han realizado en ambientes controlados en afan de comprenderlas en el sentido

practico y teorico. Si bien el disefio de estos estudios ha variado continuamente, un

enfoque que ha mostrado ser exitoso para la medicion del clima organizacional ha sido
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la utilizacion de cuestionarios estructurados disefiados para evaluar las percepciones de
los miembros de las organizaciones. Por esta razén, Campbell (1970) realiz6 un anélisis
de este tipo de cuestionarios y llego a la conclusion de que todos los estudios contienen
al menos cuatro factores en comun, los cuales se han constituido en un modelo de Clima

Organizacional que ha servido como referencia para investigaciones subsecuentes;

1) Autonomia individual: Representa el grado de autonomia que la gente recibe en
su ambiente de trabajo. Incluye factores tales como responsabilidad individual y
el manejo de las oportunidades para ejercer la iniciativa individual. La
posibilidad de reservar el poder substancial de toma de decisiones para uno
mismo y el no estar obligado a reportarse ante alguna autoridad supervisora, son

elementos clave de esta dimension.

2) Grado de estructura impuesto en la posicion: Contiene las percepciones acerca
de las diversas restricciones dentro de la organizacion tales como regulaciones,

reglas, cercania de supervision, papeleo y tramites.

3) Orientacion de recompensas: Se entiende a nivel de satisfaccion individual, la

recompensa puede ser percibida como la paga psicoldgica o financiera.

4) Consideracion, calidez y soporte. Se refiere a las relaciones interpersonales entre
compafieros, tales como el compaifierismo y ayuda, también puede atribuirse a
las practicas de supervision y al estimulo y soporte que se percibe con la alta

gerencia.
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2.4.3 Modelo de clima organizacional de Litwin y Stringer.

El modelo de Litwin y Stringer (1968) para evaluar el clima organizacional,
postula la existencia de nueve dimensiones que explican el clima existente en una
determinada organizacion. Estas dimensiones son medidas a través de una herramienta
conocida como el Cuestionario Organizacional de Litwin y Stringer (The Litwin and
Stringer Organizational Climate Questionnarie, LSOCQ) y se mencionan a

continuacion.

1) Estructura: Se refiere a la rigidez o flexibilidad de las condiciones de trabajo
determinadas por la institucion, los cuales son elementos condicionantes de esta
imagen y dan lugar a un estado climatico u otro. Los elementos estructurales
tienen que ver con las reglas, procedimientos, trdmites y otras condicionantes a
que se ven enfrentados los miembros de la organizacion en el devenir de su

trabajo.

2) Responsabilidad: Describe la libertad basada en el compromiso y la
responsabilidad, las cuales son pilares de las organizaciones participativas y
autondmicas. Esta dimension verifica el sentimiento de ser su propio jefe en el
trabajo, la autonomia con la que se cuenta para desarrollar las actividades de la

organizacion.

3) Recompensa: Las compensaciones salariales, el estimulo que la organizacion da
a sus miembros, por el cumplimiento de sus funciones en la misma. Esta
dimension se refiere a la valoracién que la organizacion tiene del trabajo bien

realizado y de los estimulos y recompensa que otorga.
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4)

5)

6)

7)

8)

Desafio: Se refiere al aspecto de control que los trabajadores tienen sobre su
propio trabajo; ya se en el manejo que ellos tengan del propio proceso de
produccion de bienes o servicios y de las incertidumbres que este proceso
conlleva, asi como los riesgos que se asumen cotidianamente para el logro de los
objetivos previstos. La conciencia del desafio asociado con la realizacion de la

funcion y sus respectiva aceptacion o resistencia.

Relaciones: El sistema relacional resulta de un componente central en la
percepcion del clima, ya sea derivado de las relaciones entre los trabajadores o
aquellas que se dan con los superiores. Por ello, medir con precision el estado de
las relaciones, es un elemento clave a la hora de determinar el clima de la
organizacion. Un ambiente saludable de trabajo se basa en relaciones estables y

positivas entre los miembros de la organizacion.

Cooperacion: Se refiere a la existencia de un espiritu de colaboracion, a la filia
asociativa entre los miembros de la organizacion. El énfasis se situa en el apoyo

mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

Estandares: Se refiere a como viven los trabajadores la experiencia de las
normas de rendimiento, es decir aquello que se espera de ellos en cuanto a
produccion de bienes y servicios, lo cual esta determinado por la forma en que la

organizacion maneja las obligaciones o metas.

Conflictos: Se refiere al manejo de conflictos dentro de las organizaciones, lo
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9)

cual representa una variable central en la permanencia y éxito de las mismas. El
proceso experimentado durante los momentos de conflicto en la organizacion y
los niveles de tolerancia a las diferencias, constituyen una parte importante del
clima organizacional. Esta dimension se asocia con el grado de aceptacion que
tienen los miembros de la organizacién de las opiniones discrepantes y la

percepcion de como resultan las modalidades de prevencion de conflictos.

Identidad: Es la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la
organizacion. La gratificacion que produce la sincronia entre las metas
individuales con aquellas pertenecientes a la organizacion resulta en un factor
productor de armonia personal para los miembros de la institucion que se refleja

en el estado climatico resultante.

En base a las dimensiones anteriores, los resultados de los estudios de Litwin y

Stringer en “Motivacion y Clima Organizacional” han definido las propiedades del

clima organizacional y sus efectos en necesidades de logro, poder y afiliacion de los

miembros de la organizacion.

En sus experimentos, los autores probaron la hipotesis referente a la influencia

del estilo de liderazgo con el clima organizacional en motivacion y el comportamiento

de los miembros de la organizacion. Al modificar el tipo de liderazgo, los

investigadores crearon tres organizaciones simuladas, creando de esta manera tres

climas organizacionales distintos.

Realizaron un estudio que abordaba la relacion entre el liderazgo y el clima
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organizacional inducido, en la cual se analizaron los efectos de los tres climas
organizacionales en la motivacion, la satisfaccion de trabajo y el desempefio. Pudieron
observar como al influir con diversos tipos de liderazgo, eran creados diversos tipos de
clima organizacional. Asimismo, encontraron un vinculo importante entre la
satisfaccion laboral y el clima organizacional. Los resultados obtenidos en su
investigacion sugieren que el clima organizacional puede tener un efecto dramatico en
la percepcion individual de satisfaccion laboral, con lo cual diversos grados de

satisfaccion pueden ser desarrollados.

2.4.4 Modelo de clima organizacional de Moos.

La escala WES es una de las diez escalas de clima social disefiadas como
procedimiento de diagnostico ambiental para ser utilizada por clinicos, consultores,
evaluadores e investigadores, las cuales fueron construidas por Rudolph Moos en la

década de 1970.

La Escala de Ambiente Laboral (Work Enviroment Scale, WES) de Moos
(1974), es un instrumento compuesto de 90 items con respuesta dicotomica
verdadero/falso, las cuales se utilizan para diagnosticar los ambientes laborales en los

cuales los empleados de la organizacion desarrollan sus labores.

La WES se divide en tres formas, las cuales miden el clima organizacional en

base a percepciones, preferencias y expectativas, las cuales se muestra a continuacion:

* La forma real (Forma R): Mide las percepciones del actual ambiente laboral de

los empleados y administradores.
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e La forma ideal (Forma I): Mide las preferencias de ambiente laboral ideal de los

empleados y administradores.

* La forma de expectativas (Forma E): Mide las expectativas del ambiente laboral

de los empleados y administradores.

La Forma I y la Forma E son paralelas a la Forma R; donde cada uno de los 90
items de la Forma I y Forma E corresponden a un item de la Forma R. La Forma R
ayuda a describir a la gente su ambiente de trabajo tal como es y se utiliza para
describir y comparar ambientes de trabajo, examinar las determinantes de los climas
laborales y enfocarse en las conexiones entre los climas laborales y los resultados para

los grupos e individuos.

La encuesta WES, se encuentra compuesta de diez subescalas a través de las

cuales se evaltan las diferentes dimensiones que conforman el clima organizacional:

1) Participacion (P): La subescala de participacion mide el grado de interés y
compromiso de un empleado con su trabajo, por ejemplo: que tan desafiante es
su trabajo, el orgullo que la gente tiene de la organizacion a la que pertenece y el

esfuerzo que dedican a las actividades que realizan.

2) Cohesion de Grupo (PC): La subescala de cohesion de se basa en el grado en
que los empleados son amistosos y sirven de apoyo los unos con los otros, por

ejemplo: el esfuerzo que realiza la gente por ayudar a los nuevos empleados a
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3)

4)

)

6)

sentirse comodos, el interés que muestran los unos por los otros y que tan

francos son con respecto a sus sentimientos.

Apoyo de Supervisor (SS): La subescala de apoyo de supervisor evalua el grado
en que los administradores apoyan a los empleados y los alientan a apoyarse
mutuamente, por ejemplo: La frecuencia con la que los supervisores elogian a
los empleados que estdn haciendo bien su trabajo, la medida en que reconocen
las ideas contribuidas por los empleados y el grado en que los empleados se

sienten comodos de solicitar un aumento.

Autonomia (A): La subescala de autonomia mide el grado en que los empleados
son alentados a ser autosuficientes y a tomar sus propias decisiones, por
ejemplo: el grado de libertad que disponen los empleados para hacer lo que
desean, cuanto se les alienta para realizar sus propias decisiones y si la gente

puede utilizar su propia iniciativa para hacer las cosas.

Orientacion a la Tarea (TO): La subescala de orientacion a la tarea mide el grado
de énfasis en el buen planeamiento, la eficiencia y la realizacion del trabajo, por
ejemplo: cuanta atencidon tienen los empleados al realizar su trabajo, que
cantidad de trabajo se pospone para “el dia siguiente”, asi como el nivel de

eficiencia y orientacion a las tareas en el lugar de trabajo.

Presion Laboral (WP): La subescala de presion laboral evalua el grado en que la
presion laboral y la urgencia de tiempo dominan el entorno laboral, por ejemplo:

el grado de presion en el manejo del tiempo que existe para mantenerse
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7)

8)

9)

trabajando, que tan seguido se presenta la urgencia para la realizacion del trabajo

y la posibilidad de los empleados de relajarse ocasionalmente.

Claridad (C): La subescala de claridad mide el grado en que los empleados
saben que esperar de su rutina diaria y que tan explicitamente las reglas y
politicas se comunican, por ejemplo: la efectividad con la que son planeadas las
actividades, que tan claramente se definen las responsabilidades de los
supervisores y que la claridad con la que se explica a los empleados los detalles

de los trabajos asignados.

Control (Ctl): La subescala de control evalua el grado en que la gerencia usa las
reglas y presiona para mantener a los empleados bajo control, por ejemplo: que
tanto se enfatiza el seguimiento de politicas y regulaciones, si se espera que la
gente siga las reglas mientras hacen su trabajo, y la cercania en la supervision

que perciben los empelados.

Innovacion (Inn): La subescala de innovacion mide el grado de énfasis en
variedad, cambios y nuevos enfoques, por ejemplo: si se valora hacer las cosas
de una manera diferente, si se prueban ideas nuevas y diferentes, si el lugar es de

los primeros en probar una nueva idea.

10) Confort Fisico (Com): La subescala de confort fisico mide el grado en que el

entorno fisico contribuye a un ambiente laboral placentero, por ejemplo: que tan
buena es la iluminacion, que tan moderno y elegante parece el lugar, y si los

colores y decoraciones lo hacen un lugar calido y alegre para trabajar.
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2.4.5 Modelo de clima organizacional de Bowers y Taylor.

En sus investigaciones en la universidad de Michigan, Bowers y Taylor (1972)

estudiaron cinco dimensiones para el andlisis del clima organizacional, las cuales

relacionaron en lo que consideran consolida el fendmeno de clima organizacional.

1)

2)

3)

4)

5)

Apertura a los cambios tecnologicos: Se basa en la apertura manifestada por la
direccion frente a los nuevos recursos o a los nuevos equipos que pueden

facilitar o mejorar el trabajo a sus empleados.

Recursos Humanos: Se refiere a la atencion prestada por parte de la direccion al

bienestar de los empleados en el trabajo.

Comunicacion: Esta dimension se basa en las redes de comunicacion que existen
dentro de la organizacidon asi como la facilidad que tienen los empleados de

hacer que se escuchen sus quejas en la direccion.

Motivacion: Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar

mas o menos intensamente dentro de la organizacion.
Toma de Decisiones: Evaltia la informacion disponible y utilizada en las
decisiones que se toman en el interior de la organizacidn asi como el papel de

los empleados en este proceso.

2.4.6 Modelo de clima organizacional de Patterson.
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Reconociendo la importancia de una medida adecuada de clima organizacional
global, Patterson (2005) abordo la necesidad con un esfuerzo de desarrollar un
cuestionario con mayor validez para medir el clima organizacional, creando la Medida

de Clima Organizacional (Organizational Climate Measure, OCM).

La OCM se disen6 utilizando el modelo de valores en competencia (Competing
Values Model, CVM) de Quinn y colegas (Quinn, 1988; Quinn y McGrath, 1982; y
Quinn y Rohrbaugh, 1983). Este modelo sirvié de fundamento teérico para extraer 17
factores de la literatura de investigacion buscando cubrir los aspectos mas relevantes del

clima organizacional. (Bernstrom, 2009).

Los diversos aspectos del modelo de valores en competencia se sitian de
acuerdo a tres dimensiones: foco externo contra interno, flexibilidad contra control y
medios contra fines. De este modelo, Petterson (2005) toma las dos primeras
dimensiones para formar cuatro modelos; el modelo de relaciones humanas, el modelo
de sistemas abiertos, el modelo de racionalidad de metas y el modelo de procesos

internos, en base a los cuales disefia la medida de clima organizacional.

El modelo de relaciones humanas (flexibilidad y foco interno) definido como el
compromiso humano, la descentralizacion y el mantenimiento del sistema socio-técnico
(Emery y Trist, 1965), también conocido como la interaccion entre los aspectos técnicos

y humano-sociales del lugar de trabajo.

El modelo de apertura de sistema (flexibilidad y enfoque externo) descrito como

la descentralizacion, la expansion y el foco de la posicion competitiva del sistema en



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 51

general.

El modelo de racionalidad de metas (control y enfoque externo) identificado
como el enfoque en la posicion competitiva del sistema en general, la maximizacion de

resultados y la centralizacion-integracion.

El modelo de procesos internos (control y enfoque interno) observado como la

centralizacion-integracion, la continuidad y el mantenimiento del sistema socio-técnico.

Al desarrollar la medida de clima organizacional, Petterson (2005), selecciono
dimensiones frecuentemente utilizadas en estudios de clima organizacional
comprendidos entre la década de 1960 hasta la del 2000, las cuales integr6 con el
modelo de valores en competencia con un sistema de localizacion en uno de los cuatro

modelos.

El cuestionario se refind utilizando un sistema andlisis de confirmacion de
factores. El resultado final fue de 17 factores latentes, que se dividen en cuatro modelos.
Los modelos tienen una confiabilidad aceptable y los autores lo probaron exitosamente
bajo un esquema de validez de concurrencia, asi como de validacion predictiva en

algunos de sus factores.

Los factores resultantes se citan a continuacion, agrupandolos en sus modelos

respectivos; (Bernstrom, 2009)

Relaciones Humanas
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* Autonomia (Jones y Fletcher, 2003)

* Integracion (Lawrence y Lorsch, 1967)

* Participacion (Callan, 1993; Hollander y Offermann, 1990)

* Apoyo de la supervision (Johnston y Hall, 1988; Lee y Ashforth, 1996)

* Enfasis en el entrenamiento (Gattiker, 1995; Morrow, Jarrett y Rupinski, 1997)

* Bienestar de los empleados (Guest, 1998; Robinson y Rousseau, 1994)

Apertura de sistema
* Innovacion y flexibilidad (Anderson y West, 1998; Theorell, 2003)
* Foco en lo exterior (Kiesler y Sproullm 1982)

* Reflexion (Schippers, Den Hartog y Koopman, 2007)

Racionalidad de Metas

¢ C(laridad de las metas organizacionales (Arvey, Dewhirst y Bolind, 1976; Locke,
1991)

* Eficiencia (Ostroff y Schmitt, 1993)

* Esfuerzo (McCaul, Hinsz y McCaul, 1987)

* Retroalimentacion del desempeno (Pritchard, Jones, Roth, Stuebing, Ekeberg,
1988)

* Presion por producir (Millken y Dunn-Jensen, 2005)

¢ (alidad (Collard, 1992; Hackman y Wageman, 1995)

Procesos internos
* Formalizacion (Auh y Menguc, 2007)

* Tradicion (Coch y French Jr., 1948)
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A través de la revision de los modelos y herramientas citados, se ha pretendido
ahondar en las raices historicas del concepto de clima organizacional y en la manera en
que ha evolucionado con el transcurso de los afios para adaptarse a las diversas

necesidades de las organizaciones en cada época.

Puede distinguirse que uno de los mayores puntos de interés para los autores
contemporaneos se refiere a la convergencia conceptual de los elementos que
conforman el clima y de los métodos utilizados para evaluarlo, con lo cual se busca la
creacion de un modelo inclusivo que pueda atender cada una de las necesidades
especificas de las organizaciones, pero que a su vez sea consistente y cuyos resultados
puedan ser facilmente interpretables a través de una base de conocimiento comun en

todas las investigaciones.

La metodologia utilizada en el presente estudio, presentada a continuacion se ha
construido utilizando los aspectos que se consideran mas relevantes para la organizacion
en cual se ha realizado el estudio, pretendiendo implementar un sistema de evaluacion y

medicion adecuando los modelos que se consideraron mas pertinentes.
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Capitulo 3: Metodologia

3.1 Introduccion

Para el diagndstico de clima organizacional del 4rea particular de servicios
Front-Office de Sutherland Global Services Sucursal Monterrey, se requiri6 realizar una
investigacion que arrojara informacion del estado actual de los elementos que son
determinantes para la creacion del clima laboral en la organizacion los cuales se
consideran criticos para la formacion de la percepcion de un clima adecuado de trabajo

en los empleados de la organizacion.

3.2 Participantes

La investigacion se realizd un area operativa de la empresa Sutherland Global
Services Sucursal Monterrey, encargada de ofrecer servicio de administracion Front-
Office a los clientes de una compaiiia que proveedora de servicios de cable, telefonia e
internet en el extranjero. Los servicios provistos por los agentes de Sutherland Global
Services Sucursal Monterrey, consisten en asistencia técnica y configuracion de los
servicios de cable, internet y teléfono, programacion y seguimiento de visitas de
asistencia técnica de parte de agentes externos, asi como la gestion de pago,
contrataciones y cancelaciones de los servicios. El servicio que se provee a los clientes
en totalmente en el idioma ingles, por lo cual se requiere que los empleados de esta area

de trabajo tengan dominio de esta lengua.

De una poblacioén total de 147 individuos a los cuales fue enviada la encuesta de
investigacion, se recibid un total de 113 encuestas contestadas de las cuales solo 93

fueron contestadas en su totalidad y que fueron consideradas para la realizacion del
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presente estudio. La muestra estuvo compuesta por 76 hombres y 17 mujeres,

empleados operativos de la Empresa Sutherland Global Services Sucursal Monterrey.

Las variables biograficas que son relevantes para este estudio incluyen género y

edad, mientras que la variable organizacional incluye la antigiiedad en la organizacion,

las cuales seran representadas graficamente a continuacion.

Informacion de Muestra Por Género

Femenino 18%

Masculino

82%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

90%

Gradfica 3.1. Muestra dividida por género

La grafica 3.1 muestra la representacion grafica de la muestra a partir del género.
A partir de la misma puede observarse que la mayoria de los participantes pertenecen al

género masculino con 82% (n=76), mientras que un 18% (n=17) pertenece al género

femenino.
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Informacion de Muestra Por Edad

|
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Grafica 3.2. Muestra dividida por edad

39%

A partir de la grafica 3.2 se representan los datos de la muestra a partir de la
edad, donde puede observarse que 39% (n=36) de la muestra encuestada consiste de
individuos con una edad comprendida entre los 24-29 afios, mientras que 25% (n=23) se
encuentran dentro del rango de los 18-23 afios, seguidos por 24% (n=22) en el rango de

30-35 afios y finalmente 13% (n=12) como mayores de 35 afios.

Informacion de Muestra Por
Antigliedad

Mas de 24 Meses 53%
De 12 a 24 Meses
6 a 12 Meses

Menos de 6 meses

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grdfica 3.3. Muestra dividida por antigiiedad
En la gréfica 3.3 se observa una representaciéon de la muestra en base a su

antigliedad donde un 53% (n=49) tiene una antigiiedad dentro de la empresa mayor a
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24 meses, un 26% (n=24) tiene una antigiiedad de 12 a 24 meses, 18% (n=17) una
antigiiedad de 6 meses o menos y finalmente un 3% (n=3) tiene una antigiiedad de 6 a

12 meses.

A partir de estos resultados puede observarse que la mayoria de la muestra se
concentra en sujetos del género masculino con una edad comprendida entre los 24-29

afios y una antigiiedad mayor a los dos aflos dentro de la organizacion.

3.3 Escenario

La encuesta fue aplicada a través de la plataforma en linea de distribucion
electronica de encuestas SurveyMonkey (http://es.surveymonkey.com) proporcionada
por la empresa, la cual es utilizada regularmente para la obtencion de datos y
evaluaciones de satisfaccion de empleados de las diversas capacitaciones, eventos y

campafas que la empresa y sus proveedores realizan.

Los participantes de esta encuesta llenaron la misma a través de estaciones de
trabajo provistas por Sutherland Global Services Sucursal Monterrey, las cuales se
encuentran conectadas a una red interna o intranet a la cual tienen acceso privado para
revisar asuntos de comunicacion interna de la empresa y para el seguimiento de sus

actividades laborales.

3.4 Instrumento
Ya que existen diversos enfoques involucrados en los métodos de andlisis y
técnicas de medicion del clima organizacional, debe tomarse en cuenta tipo de medicion

de las dimensiones, ya sean estas objetivas o subjetivas, que tienen que ser consideradas
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para en la medicion del clima organizacional para obtener una perspectiva real del

mismo.

Para realizar un estudio de clima organizacional existen tres estrategias que
pueden llegar a utilizarse con este proposito. Primero puede observarse el
comportamiento y desarrollo laboral de los empleados de una manera directa; la
segunda opcioén consiste en realizar entrevistas directas a los empleados las cuales
consumen una considerable cantidad adicional de recursos; y finalmente tenemos una
ultima opcidon que consiste en realizar encuestas por medio de la utilizacién de
cuestionarios realizados con la intencién de abarcar un mayor segmento de la poblacion

aunque de manera menos detallada.

La mayoria de los cuestionarios utilizados para la medicion del clima
organizacional se distinguen por tener ciertas dimensiones en comun, las cuales son
consideradas por el impacto que tienen en el comportamiento laboral de los empleados

y con la percepcion final de clima organizacional presente en su empresa. (Brunet,

1987).

* El nivel de autonomia individual que viven los empleados dentro del sistema.
Esta dimension incluye la responsabilidad, la independencia del individuo y la
rigidez de las leyes y normas de la organizacion. El aspecto primordial es el

sentimiento de autonomia de los individuos.
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* El grado de estructura y obligaciones impuestas a los empleados de la
organizacion. Esta dimension mide el grado en que los objetivos y métodos de

trabajo se establecen y se comunican a los empleados por sus superiores.

e El tipo de recompensa o de remuneraciébn que la empresa otorga a sus
empleados. Esta dimension se basa en los aspectos monetarios y posibilidades

de promocion. Representa la percepcion de recompensa por un buen desempeiio.

e La consideracion, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de parte

de sus superiores.

El interés de la investigacion sugirid emplear como medidas de clima una
variedad de instrumentos multidimensionales que pudieran adaptarse para su uso en las
necesidades especificas de la organizacion y adecuarlas al perfil particular de puesto de

trabajo que fue el foco del presente estudio.

El instrumento resultante consiste en un cuestionario autoadministrado,
construido a través de una revision minuciosa de la literatura en bisqueda de elementos
que llegaran a ser de utilidad para la medicidon de clima organizacional de un 4rea con
las caracteristicas presentes de la organizacion y adaptado a las necesidades y

capacidades de los empleados de la misma

Las dimensiones que se tomaron como base para la construccion de este
instrumento, provienen de tres metodologias: El cuestionario de clima organizacional de

Litwin y Stringer (The Litwin and Stringer Organizational Climate Questionnaire 1968,
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Revision 2001), la escala de ambiente de trabajo de Moos (Work Enviroment Scale
1974, Revision 2008) y el modelo de clima organizacional de Bowers y Taylor
(Organizational Climate Model, 1972). Estos modelos representaron la base del modelo
utilizado para el presente estudio, mismos que se representan en el Anexo 1. Se realizo
una adaptacion y encuadre de las dimensiones propuestas por los autores, en base a las

necesidades de la organizacion y al alcance del puesto de los empleados encuestados.

El modelo resultante de diagndstico de clima organizacional utilizado para el
presente estudio cuenta con factores y elementos que se consideran de mayor
importancia para la organizacion y que se encuentran alineados con el alcance del

puesto de trabajo de los agentes a los cuales fue aplicada la herramienta.

Tomando en cuenta el ¢énfasis que Alvarez (1992) da al carécter
multidimensional del concepto de clima organizacional y a falta de un acuerdo general
con respecto a la definicion del mismo, surge la necesidad de crear herramientas
adaptadas a las necesidades especificas de las organizaciones adecuadas a una
metodologia que permita la obtencidon de informacion util y relevante para el cambio tal

y como ha sido mencionado por Dubran (1974).

Asimismo, Moos (1974) menciona su herramienta de diagnostico de clima
organizacional como cambiante, ya que reconoce como algunos investigadores han
adaptado la escala WES, utilizando partes de algunas subescalas, agregado items, o
subescalas de indices relacionados, empleado nuevas etiquetas para las subescalas o
agregando nuevos nombres a los indices derivados de los factores. Su respuesta a las

descripciones proporcionadas a partir de su uso modificado, lo han llevado a adaptar
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esos hallazgos a la herramienta, al utilizar las nuevas subescalas o aproximaciones,

buscando darle a la herramienta una mayor consistencia.

En el disefio de la herramienta utilizada para este estudio se removieron dos
subescalas de la escala de Moos las cuales representan las dimensiones de innovacion y
autonomia, mismas que fueron sustituidas por una subescala para representar la
dimension de recompensa (Litwin y Stringer, 1968) y otra para la dimension de
tecnologia y capacitacion, redactada por el autor adaptando elementos de modelos

previos de Bowers y Taylor (1972).

La razon por la cual se decidio realizar una encuesta adaptada de dos
herramientas ya establecidas parte de dos causas principales las cuales fueron detectadas
al momento de tener contacto con la organizacion. La primera se refiere al alcance del
puesto, donde los procedimientos, reglas y politicas se encuentran ya establecidas,
determinando el comportamiento y proceder esperados de parte del agente al momento
de realizar el servicio al cliente. La segunda razon se origina de la retroalimentacion
ofrecida por la organizacion, en la cual las encuestas de salida presentan como causas
principales de rotacion, la falta de seguimiento de politicas y reglas, y un liderazgo

deficiente.

Una de las ventajas competitivas mas importantes de Sutherland Global Services
es la capacidad de ofrecer resultados medibles que vayan acorde a procesos de calidad y
seguimiento de politicas y normas ya establecidos. Para lograr esto, la empresa marca
pautas de seguimiento que van al apego de scripts o guiones que los agentes deben

seguir durante el servicio que proporcionan a los clientes. Al momento de ingreso a la
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organizacion, las pautas de comportamiento son notificadas a los empleados, por lo cual
sus capacidades de innovacidon y autonomia, se ven considerablemente limitadas al

momento de desempenar su trabajo.

De acuerdo a las entrevistas realizadas, las limitantes de comportamiento se
perciben como un acuerdo en consenso por parte de los empleados como una necesidad
en la estandarizacion del procesos y no marca un punto de conflicto al momento de
realizar el trabajo dentro de la organizacion, ya que sus capacidades de innovacion y
autonomia son demostradas durante la misma interaccion humana con el cliente, al
ofrecer un servicio que sea percibido como de excelencia. Por este motivo decidié que
era mas prudente, afiadir dimensiones de mayor relevancia para los empleados de la

organizacion.

No existe un equivalente para la dimension de recompensa propuesta por Litwin
y Stringer (1968) en la herramienta de Moos (1974), en la cual se contemplan aspectos
de desarrollo y crecimiento pero su relacion con el buen desempefio no es abordada de
una manera directa. De igual manera, gracias a las entrevistas realizadas y a la
retroalimentacion con el departamento de recursos humanos de la organizacion, se
detectd la necesidad de agregar esta dimension a través de una subescala en la encuesta,
para poder obtener un resultado tangible de la percepcion que los empleados tienen con
respecto a la manera que la organizacion los retribuye su desempefio en el trabajo

realizado.

La dimension de capacitacion y tecnologia fue agregada en una subescala debido

a que en las entrevistas realizadas se presentdé como tema recurrente la relevancia,
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confiabilidad y utilidad de las capacitaciones y la tecnologia que la organizacion
proporciona para el cumplimiento y calidad del trabajo. En base al impacto en el
desempefio de los agentes que tiene el conocimiento de los procedimientos y productos,
asi como la dependencia en un sistema adecuado que proporcione la informacion
necesaria para desempefiar su trabajo, se disefiaron cinco items que evaluaran su
percepcion con respecto a los elementos relacionados con esta dimension que la
organizacion les ofrece, las cuales se considera influyen de manera importante en la
percepcion de clima organizacional. Para esto se realizé una adaptacion de la dimension

a una subescala de apertura a los cambios tecnoldgicos de Bowers y Taylor (1972).

La encuesta final se conforma de un total de 53 items que incluyen 3 preguntas

demogréaficas para determinar las caracteristicas de la poblacion. (Ver Anexo 3).

3.4.1 Variables.
El disefio del instrumento consta de 50 items redactados en forma de escala
Likert de 5 puntos, disenados para medir 10 subescalas de clima organizacional

medidas, las cuales se mencionan a continuacion.

*  Compromiso: Estd subescala mide hasta que punto los empleados se sienten

implicados en su trabajo.

* Cohesion de Grupo: Esta subescala se basa en las relaciones de amistad y apoyo

en que viven los trabajadores entre si.
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Apoyo de Team Manager: Esta subescala se refiere al apoyo y el estimulo que

da la direccion a sus empleados.

Orientacion a Objetivos: Esta subescala se refiere al punto en que el clima

estimula la planificacion y la eficacia en el trabajo.

Presion Laboral: Esta subescala se basa en la presion que ejerce la direccion

sobre los empleados para que se lleve a cabo el trabajo.

Compensacion: Estd subescala a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en

que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

Claridad: Est4 subescala mide hasta que punto los reglamentos y las politicas se

explican claramente a los trabajadores.

Normas y Politicas: Esta subescala se refiere a los reglamentos y a las presiones

que puede utilizar la direccion para controlar a los empleados.

Confort Fisico: Esta subescala mide la importancia que la direccion puede dar al

cambio y a las nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.

Tecnologia y Capacitacion: Esta subescala corresponde a la percepcion que se

tiene con respecto a la utilidad y funcionalidad de la tecnologia que la
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organizacion proporciona a sus empleados para el cumplimiento efectivo de sus

tareas.

3.4.2 Confiabilidad.

Se utilizo el Alfa de Crombach para medir la confiabilidad de los factores
hipotéticos para este estudio basado en el trabajo Litwin y Stringer (1968), Bowers y
Taylor (1972) y Moos (1974). Los resultados se presentan en la Grafica 3.4 donde los
valores para cada subescala se presentan en la tltima columna.

No. De Alfa de

Subescala items  Cronbach
Total del Cuestionario 50 0.981
Compromiso 5 0.914
Claridad 5 0.838
Normas y Politicas 5 0.887
Confort Fisico 5 0.874
Orientacién a
Objetivos ° 0.92
Presién Laboral 5 0.935
Apoyo de Team 5 0.961
Manager
Compensacion 5 0.87
Cohesion de Grupo 5 0.932
Tecnologia y 5 0.909

Capacitacion
Grafica 3.4. Andlisis de confiabilidad de la escala y subescalas de la encuesta de clima
organizacional
El coeficiente de alfa de Cronbach total obtenido por las encuestas de clima
organizacional procesadas fue de 0.98 para un total de 50 items (Pallant, 2001). Con el
resultado obtenido por la escala con un valor superior de 0.7, se considera una medida
adecuada para examinar a la muestra actual. Asimismo, los coeficientes de alfa de

Crombach para cada una de las subescalas resultaron en niveles aceptables, teniendo

niveles superiores a 0,80 donde las diez subescalas evaluadas presentaron rangos
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comprendidos entre 0.87 a 0.96. Esto indica que las 10 dimensiones tuvieron

consistencia interna dentro del rango recomendado

3.5 Procedimiento

Como primer paso del estudio, se concertd una entrevista con el Gerente de
Recursos Humanos de Sutherland Global Services Sucursal Monterrey, quien sirvio
como contacto durante la realizacion del proyecto, para discutir el alcance del proyecto

y las necesidades actuales de la organizacion para la realizacion de este tipo de estudio.

Previo a esta primera reunion se revisaron diversos formatos de recaudacion de
datos que sirvieran para obtener informacion util de la organizacion durante la
entrevista y que llevaran establecer un conocimiento relevante referente a la operacion
llevada a cabo por la organizacién y a sus caracteristicas principales. Para esto se
decidio utilizar el formato de entrevista para recaudacion de datos de organizacion
utilizado por Garcia (2008) debido a su alcance y profundidad, misma que seria
aplicada durante la entrevista inicial con el Gerente de Recursos Humanos de la

organizacion (Ver Anexo 4).

Durante la entrevista inicial se definid6 que el alcance del proyecto seria
meramente de diagnostico, de igual manera se acordd el método de evaluacion y
aplicacion de la herramienta. Por limitantes de tiempo y falta en la disponibilidad de
datos, muchos de los datos de la organizacion no pudieron obtenerse durante el espacio
proporcionado para la realizacion de la misma, por lo cual fue acordado continuar la

recaudacion de datos por medios electronicos.
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A través la duracion del estudio y utilizando la metodologia aplicada por Garcia
(2008), se realizd un proceso de observacion en el cual se buscod capturar datos para
obtener informacion tal y como sucede en el ambiente organizacional, en la cual el
investigador observa y escucha el comportamiento de los miembros en su medio
laboral. A través de este proceso se tuvo la oportunidad de convivir con el personal
operativo al cual le fue aplicado el instrumento, asi como personal administrativo de la
empresa con los cuales se tuvieron juntas de seguimiento de proyectos paralelos de

investigacion que se llevaban a cabo para la misma empresa.

Este proceso de observacién, proporciond observaciones directas no
estructuradas por medio de las cuales se busco obtener datos que permitieran conocer el
objeto de estudio y asi poder observar la incidencia de conductas en las cuales pudiera
identificarse rasgos del clima laboral experimentado por el personal operativo de la

empresa.

Previo a la aplicacion de la encuesta de clima organizacional, se realiz6 un total
de diez entrevistas directas a un segmento elegido al azar de empleados, en las cuales se
realizaron cuestionamientos acerca de la percepcion de la organizacion en los diversos
ambitos que se pretenden estudiar (Ver Anexo 5). Las preguntas estuvieron enfocadas a
averiguar las fortalezas y dreas de oportunidad de la organizacién en cuanto a las
dimensiones contempladas por los modelos e instrumentos de Litwin y Stringer (1966),

y Moos (1974), cuya metodologia se utilizé como sustento para el estudio realizado.

Durante las entrevistas se invito a los participantes a compartir sus opiniones con

respecto a su puesto de trabajo y las caracteristicas del trabajo en la cual se desempefian.
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Ademas se les alentdé a promover con sus compafieros la encuesta de clima
organizacional que se realizaria a corto plazo, argumentando su importancia como

herramienta de retroalimentacion organizacional para los empleados.

La encuesta de clima organizacional se distribuy6 via correo electronico para ser
contestada en linea a través de una red interna con acceso restringido a internet. Dentro
del correo electronico se encontraba un enlace directo a la encuesta, a la cual los
usuarios podian ingresar por medio del mismo. El envio del correo electronico fue
realizado por la misma organizacion utilizando una lista de correo electronico que

proporciona a sus empleados.

En el cuerpo del correo electronico, se realizd una invitacion a participar. Se
mencionaron aspectos como la duracion de la encuesta, la cual tomaria veinte minutos
aproximadamente para ser completada. Asimismo, se destacé su caracter voluntario y la
confidencialidad y anonimato en el manejo de los datos recabados, mismos que serian
compartidos con la organizacidon para una busqueda de la mejora continua del ambiente
de trabajo. Se proporciond a los participantes un conjunto de instrucciones para
contestar la herramienta de acuerdo a la percepcion de la organizacion completa,
especificando aspectos como las areas de trabajo dentro de las cuales desempenan sus
labores, las herramientas que manejan, la capacitacion que han recibido, los compaiieros
de trabajo y empleados en general. Las preguntas referidas a la administracion incluian
a sus supervisores inmediatos, asi como a otras partes de la gerencia y direccion de la

organizacion.
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Se determin6 junto con la organizacién que el plazo en el que se entregaran y
recibieran las encuestas fuera de una semana completa, durante la cual los participantes
podrian acceder al vinculo proporcionado para terminar la encuesta en el tiempo
definido de 20 minutos. Una vez terminado el periodo de aplicacion de la encuesta, se

procedio a realizar el analisis de datos.

Los resultados obtenidos por esta encuesta pueden verse en el siguiente capitulo,
en el cual se mencionan los diversos aspectos identificados a través de las interacciones

de las diversas dimensiones que conforman el constructo de clima organizacional.
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Capitulo I'V: Analisis de resultados

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos a través de la investigacion
de campo realizada, los cuales fueron obtenidos a por medio de la aplicacion de una
encuesta a los empleados de la organizacion. Los resultados de la encuesta se muestran
mediante interpretaciones descriptivas apoyadas en graficas elaboradas en base a los

registros de las encuestas.

4.1 Encuesta de clima organizacional.

4.1.1 Analisis factorial.

A través del andlisis factorial se pretende simplificar la informacion que ofrece
una matriz de correlaciones para hacerla mas interpretable, la cual se convierte en un

analisis de la estructura subyacente de una serie de variables (Morales, 2013).

Un anélisis factorial analiza la varianza comtn de todas las variables, que indica
la diferencia creada en todas las respuestas de los participantes. Cada item tiene su
propia varianza, las cuales pueden estar compartidas con la varianza de otros items de la
misma escala. El andlisis factorial realizado, analiz6 la varianza completa, comin y no

comun a través de método de andlisis de componentes principales.

A través de este andlisis en la varianza de los items, se obtienen factores que
indican las fuentes de varianza, en donde cada item tiene un peso especifico distinto
segun su relacion con cada factor obtenido y en donde los items con mayor peso dentro

de cada factor lo definen. El analisis factorial reduce la busqueda de los pesos para
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localizar medidas distintas a partir de los items originales, de manera que entre todas las

nuevas medidas se agoten o expliquen toda la varianza presente en los items originales.

La agrupacion de los items o variables es indicada a través del analisis factorial,
al examinar el contenido conceptual de cada uno de los items que pertenecen al mismo
factor pueden comprenderse qué factores o constructos subyacentes explican la
correlacion entre los items, siendo los factores constructos hipotéticos o conceptos

subyacentes o latentes deducidos de la correlacion entre items.

Para la interpretacion de los factores fue utilizada la rotacion varimax, en donde
la definicion de la estructura se simplifica al dar a los valores una carga o peso mayores
en un factor y menores en todo los demas, lo que permite ofrecer subconstructos mejor

diferenciados y replicables con mas probabilidad en otras muestras.

A través de un andlisis factorial realizado al total de encuestas completadas, se
encontraron siete componentes en la relacion de items, los cuales se describen a

continuacion acompafiados de sus pesos respectivos en la Grafica 4.1.
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No.
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Matriz de Componentes Rotados

ftems Factor
1 2 3 4 5 6

No hay ninguna presién de mantenerse trabajando todo el tiempo. 0.789
Puede tomarse el trabajo con calma y aun asi realizar el trabajo. 0.78 0.308
No existe presion en el manejo del tiempo. 0.776
La gente puede darse el lujo de relajarse ocasionalmente. 0.756
Es raro tener urgencia en en el trabajo que realizo. 0.739
Recibo una paga justa por el trabajo que realizo. 0.718
La empresa tiene un aspecto moderno y elegante. 0.642 0.448

En esta empresa mientras mejor sea el trabajo realizado, mayor es el reconocimiento
que se recibe.

El area de trabajo se encuentra bien ventilada. 0.581 0.344 0.529
Mi organizacidn cuenta con las herramientas y tecnologia necesarias para poder realizar
correctamente nuestro trabajo.

Me siento valorado como empleado dentro de la organizacion. 0.556 0.332 0.475
Las personas dentro de la organizacion tienen un buen equilibrio entre el trabajo y su
vida personal.

Existe una diferencia adecuada entre la paga que reciben quienes tienen buen
desempefio de quienes no lo tienen.

Las reglas y politicas de la organizacion ayudan a crear un buen ambiente de trabajo y al
cumplimiento del mismo.

0.586 0.369 0.363

0.576 0.342 0.44

0.547 0.507 0.334

0.48 0.426 0.342

0.423 0.41 0.309

Nuestro servicio cumple las expectativas de nuestros clientes. 0.799 0.342

Realizamos nuestro servicio en el tiempo que nuestros clientes esperan. 0.772 0.311

Nos enfocamos en ofrecer un servicio de alta calidad. 0.745 0.313 0.323

Tengo claro como el trabajo que realizo, contribuye a los esfuerzos totales de mi 0.655

departamento.

Nuestros clientes generalmente reconocen que hacemos un buen trabajo. 0.653 0.35 0.391
Comprendemos las necesidades especificas de nuestros clientes. 0.652 0.444

Existen controles estrictos para el seguimiento de las politicas y reglas de la organizaciéon. 0.422 0.543 0.413

Cuando necesito ayuda, puedo pedir sugerencias o ideas a otros compafieros en mi

. 0.522 0.414
grupo de trabajo.
Recibo toda la informacién que necesito para realizar bien mi trabajo. 0.379 0.465
Los supervisores siempre estdn al pendiente de los empleados y supervisandoles de 0437 0.457 0444 0.347
cerca.
LZieztjsde mi organizacion se esfuerza por ayudar a los nuevos empleados a sentirse 0.701 0324
cémodos.

Las personas dentro de la organizacidn se consultan mutuamente cuando necesitan
ayuda o apoyo.

Considero que mi opinion es valorada por mis compafieros. 0.68
Es normal compartir conocimiento, experiencia e informacion entre los compaferos de
la organizacion.

0.313 0.698 0.354

0.352 0.657 0.336

La gente de mi organizacion tiene un interés personal y genuino en los demas. 0.342 0.61
Los supervisores toman accidn cuando no se respetan las normas o politicas. 0.453 0.599
La moral se encuentra alta dentro de la organizacion. 0.528 0.585

Las reglas y politicas de la organizacion estan bien definidas y son comunicadas de
manera adecuada a todos los empleados.

Los empleados hablan bien de la organizacion. 0.478 0.346 0.481 0.3
En esta empresa, aquellos que se desempefian mejor en su trabajo pueden llegar a
ocupar mejores puestos.

Disfruto ser parte de la organizacion. 0.431 0.422 0.454
Mi organizacién cuenta con la capacitacion y habilidades necesarias para poder realizar

0.41 0.446 0.506

0.452 0.46 0.367

R 0.395 0.42 0.366 0.402
correctamente nuestro trabajo.
Mi Team Manager me ofrece retroalimentacion util acerca de como ser mas efectivo. 0.854
Mi Team Manager escucha las ideas, dudas y preocupaciones referentes al trabajo que 0378 0.802
realizo.
Considero que mi Team Manager aprecia el trabajo que realizo. 0.792
Mi Team Manager me representa un modelo laboral positivo a seguir. 0.378 0.748
Mi Team Manager se asegura que tenga metas claras para alcanzar. 0.306 0.689
La. capac!tauon y hab|lléédes con las que cuento individualmente me permiten realizar 0359 0308 05
mi trabajo correcta y eficientemente.
La temperatura en el drea de trabajo es la adecuada. 0.37 0.767
La iluminacién de mi area de trabajo es adecuada. 0.305 0.745
Considero que mi Team Manager no tolera a quienes tienen mal desempefio. 0.697
Nuestﬁo equipo de cdmputo y demas tecnologia son confiables y funcionan siempre que 0522 0.677
las utilizamos.
El equipo de computo y demas tecnologia que utilizo, me permiten realizar mi trabajo 0.592 0.614

correcta y eficientemente.
Tengo el espacio justo para hacer mi trabajo de manera comoda. 0.368 0.394 0.511
Las comunicaciones y relaciones interpersonales contribuyen a un mejor desempefio de
la organizacién.
Las reuniones de equipo nos proporcionan la informacion necesaria para cumplir
nuestras metas.
Alfa de Cronbach de Factor 0.957 0.929 0.955 0.951 0.837 0.846
Método de Extraccion: Analisis de Componentes Principales.
Método de Rotacion: Varimax con Normalizacion Kaizer.
Rotacion Convergente en 11 iteraciones.

Grdfica 4.1. Matriz de componentes rotados

0.421 0.357

72

0.322

0.445

0.343

0.31

0.453
0.718

0.574
0.735



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 73

A través del andlisis conceptual de cada uno de los items que componen cada
factor, se encontrdé una relacion entre cada uno de ellos las cuales se describen a

continuacion;

4.1.1.1 Factor 1.- Responsabilidad Institucional para Clima Organizacional.
Se encontr6 relacion entre seis subescalas:

* Presion Laboral: 5 items

¢ Compensacion: 3 items

* Confort Fisico: 2 items

¢ Compromiso: 2 items

* Tecnologia y Capacitacion: 1 items

* Normas y Politicas: 1 item

El Factor 1 titulado Responsabilidad Institucional para Clima Organizacional se
refiere a aspectos de clima organizacional que los empleados consideran como
responsabilidad de la institucion para su cumplimiento, los cuales influyen directamente

en la satisfaccion de necesidades de motivacion y desempefio de los empleados.

4.1.1.2 Factor 2.- Responsabilidad Individual para Clima Organizacional.
Se encontr6 relacion entre tres subescalas:

* Orientacion a Objetivos: 5 items

* (laridad: 3 items

* Normas y Politicas: 2 items
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El Factor 2 titulado Responsabilidad Individual para Clima Organizacional se
refiere a aspectos de clima organizacional de los cuales los empleados se consideran
responsables para su realizacion dentro de la organizacion y que afectan directamente su

motivacion y desempeio.

4.1.1.3 Factor 3.- Responsabilidad Colectiva para Clima Organizacional.
Se encontr6 relacion entre cinco subescalas:

¢ Cohesion de Grupo: 5 items

¢ Compromiso: 3 items

* Normas y Politicas: 2 items

¢ Compensacion: 1 item

* Tecnologia y Capacitacion: 1 item

El Factor 3 titulado Responsabilidad Colectiva para Clima Organizacional se
refiere a los aspectos de clima organizacional que los empleados consideran como
responsabilidad de los compafieros de trabajo en la organizacion, los cuales influyen

directamente en las necesidades de motivacion y desempefio de los empleados.

4.1.1.4 Factor 4.- Responsabilidad de Supervisor para Clima Organizacional.
Se encontr6 relacion entre 2 subescalas:
* Apoyo de Team Manager: 5 items

* Tecnologia y Capacitacion: 1 item

El Factor 4 titulado Responsabilidad de Supervisor para Clima Organizacional

se refiere a aspectos de clima organizacional que los empleados consideran como
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responsabilidad del supervisor para su cumplimiento, los cuales influyen directamente

en la satisfaccion de necesidades de motivacion y desempefio de los empleados.

4.1.1.5. Factor 5.- Responsabilidad Institucional Estructural Bdsica para
Clima Organizacional.
Se encontr6 la presencia de una subescala:

e Confort Fisico: 2 items

El Factor 5 titulado Responsabilidad Institucional Estructural Bésica para Clima
Organizacional se refiere a aspectos de clima organizacional que los empleados

consideran como ya esperadas de parte de su organizacion.

4.1.1.6 Factor 6.- Responsabilidad para Mejora de Desempeiio y Clima
Organizacional.
Se encontr6 relacion entre 3 subescalas:
* Tecnologia y Capacitacion: 2 items
¢ Compensacion: 1 items

e Confort Fisico: 1 items

El Factor 6 titulado Responsabilidad para Mejora de Desempefio y Clima
Organizacional, se refiere a los aspectos de clima organizacional que los empleados

consideran como mas importantes para su solucion de parte de la organizacion.

4.1.1.7 Factor 7.- Responsabilidad Social de Clima Organizacional.

Se encontr6 la presencia de una subescala:
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e (laridad: 2 items

El Factor 7 titulado Responsabilidad Social de Clima Organizacional se refiere a
la importancias de las relaciones interpersonales para el mejor desempeio de la

organizacion y del trabajo que los empleados realizan.

4.1.2 Instrumentacion.

El instrumento fue disefiado para desarrollar una representacion del clima
organizacional presente en la organizacion a partir de diez subescalas basadas en una
herramienta de medicion modificada a partir de las herramientas de medicion de clima
organizacional desarrollada por Litwin y Stringer (1968), Bowers y Taylor (1972) y

Moos (1974).

Se aplic6 un total de 147 encuestas, de las cuales fueron contestadas 93
encuestas en su totalidad, estas Gltimas sirvieron para el computo y andlisis de los datos

de la encuesta de clima organizacional.

Se muestran los resultados en porcentajes obtenidos de la muestra en base a la
seleccion de las opciones de respuesta presentes en la herramienta, los cuales se
describen a continuacion:

- Muy en desacuerdo (0)

- En desacuerdo (1)

- Ni en acuerdo ni en desacuerdo (2)
- De acuerdo (3)

- Muy de acuerdo (4)
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Total de encuestas analizadas: 93

4.1.2.1 Compromiso.

Compromiso: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco preguntas.

Me siento valorado como empleado
dentro de la organizacién

Muy de acuerdo
De acuerdo 33/33%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo .68%
En desacuerdo
Muy en desacuerdo 21.51%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.2

La Grafica 4.2 muestra que 33.3% de los empleados se encuentra de acuerdo en
la percepcion de sentirse valorado dentro de la organizacion en la que labora, lo que se
relaciona directamente con su relacion de pertenencia e importancia autoreferida para el
cumplimiento de las metas de la organizacion. Un 22.58% se encuentra no decidido con
respecto a este estatus, mientras que un 8.60% se siente en desacuerdo en sentirse

valorado dentro de la organizacion y un 21.51% se siente muy en desacuerdo.
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Disfruto ser parte de la organizacion

Muy de acuerdo H 26.88°

De acuerdo [N 36.56%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo _ 20.43%

En desacuerdo - 5/38%

Muy en desacuerdo H 10.75%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.3

La Gréfica 4.3 muestra que 33.56% de los empleados se encuentran de acuerdo
en la percepcion de disfrutar ser parte de la organizacion, lo cual suele estar
relacionado con el entusiasmo y la permanencia de los empleados dentro de la
organizacion. Un 26.56% se encuentra muy de acuerdo en la satisfaccion que les
proporciona formar parte de la misma y 20.43% se encuentra indeciso con respecto a

disfrutar el formar parte de la misma.
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Las personas dentro de la organizacién
tienen un buen equilibrio entre el trabajo y
su vida personal

Muy de acuerdo I 9.68%
De acuerdo [N 40.86%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 29.03%
En desacuerdo I 15.05%
Muy en desacuerdo [l 5/38%
0% 10% 20% 30% 40% 50%
Grdfica 4.4

79

60%

La Grafica 4.4 muestra que 40.86% de los empleados de la organizacion

consideran tener un equilibrio adecuado entre su vida laboral y personal, donde se

considera que su carga de trabajo actual no se traslada o invade su vida personal

permitiéndoles tener fuera de su area de trabajo una sensacion de libertad y autonomia

para llevar a cabo sus proyectos individuales de vida. Un 29.09% de las personas

muestra indecision al respecto y 15.05% se siente en desacuerdo con respecto a este

enunciado.
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La moral se encuentra alta dentro de la
organizacion

Muy de acuerdo

De acuerdo 37.63%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.5

La Grafica 4.5 muestra que 37.63% de los empleados encuestados considera que
existe una moral alta en la organizacidn, lo cual representa una motivacion para el
cumplimiento de las metas, misién y vision de la organizacion, asi como entusiasmo
para el logro de los objetivos trazados por la misma. Un 24.73% responde como

indecisa al respecto y 18.28% se encuentra en desacuerdo frente a este enunciado.
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Los empleados hablan bien de la
organizacién

Muy de acuerdo
De acuerdo 66%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 30.11%
En desacuerdo
Muy en desacuerdo .58%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.6

La Grafica 4.6 muestra que 30.11% de los empleados encuestados se consideran
indecisos con la percepcion de la expresion de una opinidn positiva de los compaieros y
de si mismos con respecto a la organizacion y al ambiente de trabajo en el cual
desarrollan sus actividades. Esta percepcion indica como los empleados consideran que
sus compaferos perciben a la organizacion y ambiente de trabajo en el cual se
desarrollan. Un 23.66% de los empleados estdn de acuerdo que existe una buena

opinion del lugar donde trabajan, mientras que 22.58% se encuentra muy en desacuerdo.
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Interpretacion de resultados de compromiso.

0% -
Ni en acuerdo
Muy en ) Muy de
desacuerdo En desacuerdo ni en De acuerdo acuerdo
desacuerdo
| B Compromiso 13.98% 11.61% 25.38% 34.41% 14.62%
Grdfica 4.7

La Grafica 4.7 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que

componen la subescala de compromiso en la encuesta de clima organizacional, las

cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la seleccion realizada

por la muestra.

En esta grafica puede observarse una tendencia hacia el acuerdo en los items

respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas referentes a la percepcion de

compromiso en el clima laboral de la organizacion. Con 49.03% de la muestra orientado

hacia el acuerdo y 25.29% hacia al desacuerdo, se que representa una aprobacion

promedio de la muestra a los elementos de compromiso presentes dentro de la

organizacion.
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4.1.2.2 Claridad.

Claridad: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco preguntas.

Recibo toda la informacion que necesito
para realizar bien mi trabajo

Muy de acuerdo N 19.35%
De acuerdo NN 52.69%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 17.20%
En desacuerdo M 7.53%
Muy en desacuerdo M 3.23%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.8

La Gréfica 4.8 muestra que 52.69% de los empleados se consideran de acuerdo

con la percepciéon de recibir de parte de la organizacion toda aquella informacion

necesaria para la realizacion del trabajo de manera adecuada. Este item considera la

importancia de una correcta comunicacion de la informacion necesaria para el

cumplimiento de trabajo y el comportamiento del empleado dentro de la organizacion.

Un 19.35% se encuentra muy de acuerdo en la percepcion de esta afirmacion, mientras

que 17.20% se encuentra indeciso con respecto a la misma.
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Tengo claro como el trabajo que realizo,
contribuye a los esfuerzos totales de mi
departamento

Muy de acuerdo NN 33/33%
De acuerdo NN ——— 44.09%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo N 12.90%
En desacuerdo B 7.53%
Muy en desacuerdo B 2.15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.9

La Gréfica 4.9 muestra que 44.09% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de tener claridad individual con respecto a como el trabajo
desempefiado por cada individuo contribuye al desarrollo de la organizacion, lo cual es
esencial para el enfoque y la reduccion de la frustracion frente a situaciones de mayor
dificultad durante el ejercicio del trabajo. Un 33.33% de los empleados muestran estar
muy de acuerdo con la percepcion de este enunciado, mientras que 12.90% se encuentra

indeciso al respecto.
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Cuando necesito ayuda, puedo pedir
sugerencias o ideas a otros companeros
en mi grupo de trabajo

Muy de acuerdo NN 27.96%
De acuerdo NN ——S8.06%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo N 11.83%
En desacuerdo 1 1.08%
Muy en desacuerdo 1 1.08%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.10

La Grafica 4.10 muestra que 58.09% de los empleados se encuentran de acuerdo
con la percepcion de recibir de parte de los companeros de trabajo la retroalimentacion
y apoyo necesarios para la realizacion de su trabajo, la cual contribuye a la reduccion de
la frustracion y al cumplimiento de las metas. Un 27.96% de los empleados se
consideran muy de acuerdo con este enunciado, mientras que 11.83% se encuentra

indeciso al respecto.

El presente item obtuvo una puntuacion orientada a la satisfaccion en la
percepcion referente al soporte que los compatfieros de trabajo brindan para la solucion
de problemas a través de ideas y sugerencias. Este resultado indica una fortaleza
organizacional importante, ya que implica que los equipos de trabajo manifiestan
comportamientos de apoyo mutuo para la resolucion de las necesidades laborales lo cual
contribuye a disminuir los niveles de frustracion que pudieran presentarse en el ejercicio

del trabajo y a una dindmica organizacional enfocada al trabajo en equipo.
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Las comunicaciones y relaciones
interpersonales contribuyen a un mejor
desempeno de la organizacién

Muy de acuerdo NN 27.96%
De acuerdo NS 5.91%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo N 12.90%
En desacuerdo B 2.15%

Muy en desacuerdo I 1.08%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.11

La Gréfica 4.11 muestra que 55.91% de los empleados encuestados se encuentra
de acuerdo en la percepcion de la importancia relativa de la comunicacion para las
relaciones interpersonales laborales enfocadas a la mejora del desempefio de su trabajo
y de la organizacion. Un 27.96% de los empleados muestran estar muy de acuerdo en su

percepcion con este enunciado, mientras que 12.90% se muestra indecisa al respecto.

El presente item obtuvo una puntuacioén que representa un acuerdo considerable
en cuanto a la percepcion de la importancia de las comunicaciones interpersonales para
la mejora del desempeio individual y los resultados de la organizacion. Este resultado
representa una fortaleza organizacional en donde las relaciones interpersonales
consideran de gran importancia para el logro de resultados y a la mejora de desempeio
de la organizacion. La valoracion de este item representa una disposicion a resolver los
conflictos con el apoyo de otros y a la confianza en los compafieros de trabajo, lo que

contribuye al logro de la organizacion.
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Las reuniones de equipo nos
proporcionan la informacioén necesaria
para cumplir nuestras metas

Muy de acuerdo [N | 29.03%
De acuerdo NN 49.46%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 10.75%
En desacuerdo Bl 4.30%
Muy en desacuerdo [l 6.45%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.12

La Grafica 4.12 muestra que 49.96% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo en la percepcion de la importancia que las reuniones de equipo tienen para la
determinacion y cumplimiento de metas trazadas por la organizacion y los supervisores,
las cuales indican un adecuado enfoque de los esfuerzos del capital humano al
cumplimiento de las metas de la organizacion. Un 29.03% de los empleados se
considera muy de acuerdo en la percepcion de este enunciado, mientras que 10.75% se

muestra indeciso al respecto.
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Claridad
100%
90%
80%
70%
o 60%
8
g 50%
6
& 40%
30%
20%
10%
.
0% [~ n—_— N o
d uy en En desacuerdo ' en acuerdo ni De acuerdo Muy de acuerdo
esacuerdo en desacuerdo
| ¥ Claridad 2.80% 4.52% 13.12% 52.04% 27.53%
Grdfica 4.13

Interpretacion de resultados de claridad.

La Grafica 4.13 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que

componen la subescala de claridad en la encuesta de clima organizacional, las cuales se

encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la seleccion realizada por la

muestra.

En esta grafica se observa una tendencia hacia el acuerdo en los items

respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas de la percepcion de los

aspectos de claridad con respecto al puesto y a la organizacion que impactan al clima

laboral de la organizacion. Con 79.57% de la muestra orientado hacia el acuerdo y

7.32% al desacuerdo, se representa una aprobacion superior al promedio con respecto a

los elementos que brindan claridad en la estructura de la organizacion y del trabajo que

se realiza dentro de la organizacion.
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4.1.2.3 Normas y politicas.
Normas y politicas: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco

preguntas.

Las reglas y politicas de la organizacion
estan bien definidas y son comunicadas
de manera adecuada a todos los
empleados

Muy de acuerdo NN 15.05%
De acuerdo IINNNNNNNNN——— 52.69%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo N 16.13%
En desacuerdo I 9.68%
Muy en desacuerdo [l 6.45%
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La Grafica 4.14 muestra que 52.69% se encuentra de acuerdo con la percepcion

de la existencia de una adecuada definicion y comunicacién de las reglas y politicas

presentes de la organizacion, las cuales consideran las expectativas de la organizacion

con respecto al desempefio y comportamiento de los empleados dentro de la misma y

para la creacion de un ambiente adecuado de armonia y productividad laboral. Un

16.13% se encuentra indeciso al respecto de la percepcion de este enunciado, mientras

que 15.05% de los empleados muestran estar muy de acuerdo al respecto.
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Existen controles estrictos para el
seguimiento de las politicas y reglas de la
organizacion

Muy de acuerdo I 13.98%
De acuerdo NN 50.54%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [ 13.98%
En desacuerdo I 15.05%
Muy en desacuerdo M 6.45%
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La Gréfica 4.15 muestra que 50.54% de los empleados encuestados se considera

de acuerdo con la percepcion de la existencia de un control estricto para el seguimiento

de politicas y reglas delimitadas por la organizacion, las cuales mantienen el adecuado

cumplimiento de los estdndares de comportamiento y desempeiio establecidos por la

organizacion. Un 15.05% se encuentra en desacuerdo, mientras que que 13.98% se

encuentra muy de acuerdo al respecto, repitiéndose esta cifra para aquellos que se

encuentran indecisos al respecto.
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Los supervisores siempre estan al
pendiente de los empleados y
supervisandoles de cerca

Muy de acuerdo NN 18.28%
De acuerdo NN 37.63%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 19.35%
En desacuerdo N 11.83%
Muy en desacuerdo I 12.90%
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La Gréfica 4.16 muestra que 37.63% de los empleados se considera de acuerdo
con la percepcion de una supervision cercana y dedicada de parte de los supervisores 6
Team Managers hacia los equipos de trabajo, enfocada al soporte y apoyo de las reglas
y politicas establecidas por la organizacion. Un 19.35% se encuentra indeciso con
respecto a la percepcion de este enunciado, mientras que 18.28% de los empleados se

consideran muy de acuerdo con este enunciado.
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Los supervisores toman accién cuando
no se respetan las normas o politicas

Muy de acuerdo 26.88%

De acuerdo 40.86%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo
9.689

En desacuerdo

Muy en desacuerdo .53%
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Grdfica 4.17
La Grafica 4.17 muestra que 40.86% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de la aplicacion adecuada de medidas correctivas de parte
de los supervisores ante la violacion de normas o politicas de parte de los empleados, lo
cual se considera importante para el establecimiento de un ambiente justo y enfocado a
la calidad. Un 26.88% se encuentra en muy de acuerdo en la percepcion de esta

afirmacion, mientras que 15.05% se muestra indeciso al respecto.
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Las reglas y politicas de la organizacion
ayudan a crear un buen ambiente de
trabajo y al cumplimiento del mismo

Muy de acuerdo [N 15.05%
De acuerdo NN 52.69%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 16.13%
En desacuerdo I 7.53%
Muy en desacuerdo [l 8.60%
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La Grafica 4.18 muestra que 52.69% de los empleados encuestados se considera

de acuerdo con la percepcion de la utilidad que las reglas y politicas de la organizacion

tienen en la construccion de un sistema adecuado para la productividad y al

cumplimiento del trabajo. Un 16.13% se encuentra indeciso con respecto a la

percepcion de este enunciado, mientras que un 15.05% se manifiesta como muy de

acuerdo.
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Interpretacion de resultados de normas y politicas.

La Grafica 4.19 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que
componen la subescala de normas y politicas en la encuesta de clima organizacional, las
cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la seleccion realizada

por la muestra.

En esta grafica puede verse una tendencia hacia el acuerdo en los items
respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas referentes a la percepcion de
las normas y politicas establecidas en la organizacion que afectan al clima laboral de la
organizacion. Con 64.73% de la muestra orientado hacia el acuerdo y 19.14% al
desacuerdo, se representa una aprobacion arriba del promedio de las normas y politicas
actuales de la organizacion en el cual la mayor parte de los empleados las consideran
utiles para el mantenimiento de la armonia y comportamiento productivo de los

miembros que la componen.
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4.1.2.4 Confort fisico.

Confort fisico: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco preguntas.

La iluminaciéon de mi area de trabajo es
adecuada

Muy de acuerdo

De acuerdo A47.31%

7.53%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

a

En desacuerdo 38%

Muy en desacuerdo 6.45%
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La Grafica 4.20 muestra que 47.31% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de una adecuada iluminacién en el area de trabajo, la cual
contribuye al bienestar a través de la reduccion de los niveles de fatiga y a la mejora del
estado mental. Un 33.3% de los empleados se muestra como muy de acuerdo en la

percepcion de este enunciado, mientras que 7.53% se muestra indeciso al respecto.
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Tengo el espacio justo para hacer mi
trabajo de manera cémoda

Muy de acuerdo .08%

w

De acuerdo 5.48%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo 53%
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La Grafica 4.21 muestra que 35.48% de los empleados se consideran de acuerdo
con la percepcion de tener un espacio adecuado para la realizaciéon de un trabajo
coémodo, ¢l cual se considera como un factor ergonémico esencial para la obtencion de
un desempefio laboral satisfactorio y un estado mental saludable. Un 22.58% de los
empleados se muestra como muy de acuerdo en la percepcion de este enunciado,

seguido de un 18.28% que se muestra indeciso al respecto.
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La empresa tiene un aspecto moderno y
elegante

Muy de acuerdo

De acuerdo 33.33%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo 26.88%
En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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La Gréfica 4.22 muestra que 33.3% de los empleados se consideran de acuerdo
con la percepcion de encontrarse laborando en una empresa con aspecto moderno y
elegante, la cual se considera relevante en la estimulacion al crear la idea de laborar en
un ambiente de orden y prestigio. Un 26.88% se muestra indeciso con respecto a la

percepcion de este enunciado, seguido de un 15.05% que se muestra en desacuerdo.



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 98

La temperatura en el area de trabajo es la
adecuada

Muy de acuerdo

De acuerdo 40.86%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo 53%
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La Gréfica 4.23 muestra que 40.86% de los empleados se encuentra de acuerdo
con la percepcion de trabajar en un area con temperatura adecuada, la cual contribuye a
su bienestar fisico y mental. Un 23.6% de los empleados se muestra muy de acuerdo al
respecto en su percepcion con respecto a este enunciado, seguido de un 15.05% que se

manifiesta en desacuerdo.
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Muy de acuerdo

De acuerdo

Ni en acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo

ventilada

.98%

18.289

El area de trabajo se encuentra bien

44.09%
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La Grafica 4.24 muestra que 44.09% de los empleados encuestados se encuentra

de acuerdo con la percepcion de tener un area de trabajo ventilada adecuadamente, lo

cual contribuye al bienestar fisico y mental, asi como al adecuado desempefio de su

trabajo. Un 18.28% de los empleados se muestra muy en desacuerdo en su percepcion

de este enunciado, seguido de un 16.13% que se muestra muy de acuerdo con esta

afirmacion
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Interpretacion de resultados de confort fisico.
La Grafica 4.25 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que
componen la subescala de confort fisico en la encuesta de clima organizacional, las
cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la seleccion realizada

por la muestra.

En esta grafica puede observarse una tendencia hacia el acuerdo en los items
respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas hacia la percepcion del
confort fisico en los elementos que la organizacidon proporciona y su relacion con el
clima laboral de la organizacion. Con un 62.16% de la muestra orientado hacia el
acuerdo y de 23.23% hacia al desacuerdo, se expresa una aprobacion arriba del
promedio de la muestra hacia los elementos proporcionados por la organizacion para el
confort fisico de los miembros que la integran, donde se considera que la mayor parte

de los empleados se encuentran comodos durante la realizacion de su trabajo.
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4.1.2.5 Orientacion a objetivos.
Orientacion a objetivos: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco

preguntas.

Comprendemos las necesidades
especificas de nuestros clientes
Muy de acuerdo
De acuerdo .14%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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La Grafica 4.26 muestra que 59.14% de los empleados encuestados se
consideran de acuerdo con la percepcion de comprender las necesidades de los clientes
de la organizacion, lo cual en contribuye a un servicio de alta calidad, considerado
como uno de los aspectos mas relevantes del trabajo que realizan en la organizacion. Un
23.6% de los empleados se encuentra muy de acuerdo en la percepcion de este

enunciado, mientras que 10.75% que se manifiesta indeciso al respecto.
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Nos enfocamos en ofrecer un servicio de
alta calidad

Muy de acuerdo NG 39.78%
De acuerdo NN 47.31%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo I 7.53%
En desacuerdo M 3.23%
Muy en desacuerdo M 2.15%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.27

La Gréfica 4.27 muestra que 47.31% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con respecto la percepcion de ofrecer un servicio de alta calidad a los
clientes de la organizacion, considerado como uno de los aspectos esenciales del trabajo
que los empleados realizan dentro de la organizacion y el cual se considera de gran
valor para evaluar el desempefio laboral. Un 39.78% de los empleados se encuentra muy
de acuerdo en la percepcion de esta afirmacidon, mientras que 7.53% se considera

indeciso al respecto.

El presente item obtuvo una puntuacion orientada a la satisfaccion en la
percepcion referente al enfoque que los empleados de la organizacion tienen para
prestar un servicio de alta calidad. Este resultado se muestra como una fortaleza
organizacional, ya que considera el interés que los empleados presentan en el
compromiso de ofrecer un servicio de excelencia a los clientes de la organizacion, lo

cual impacta directamente los indices de satisfaccion y desempefio de la organizacion.
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Realizamos nuestro servicio en el tiempo
que nuestros clientes esperan

Muy de acuerdo NN 23.66%
De acuerdo NN 60.22%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [ 11.83%
En desacuerdo M 2.15%
Muy en desacuerdo l 2.15%
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La Gréfica 4.28 muestra que 60.22% de los empleados se encuentra de acuerdo
con la percepcion de la capacidad de poder resolver las necesidades de los clientes de la
organizacion en un tiempo adecuado, el cual es un elemento de desempefio cualitativo
que la organizacion busca reducir en manera de lo posible para la mejora de los indices
de productividad de los empleados y la satisfaccion de los clientes. Un 23.6% de los
empleados se encuentra muy de acuerdo en la percepcion de este enunciado, mientras

que un 11.83% se muestra indeciso al respecto.
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La Grafica 4.29 muestra que 45.16% de los empleados encuestados se considera

de acuerdo con la percepcion de cumplir con las expectativas que los clientes tienen

respecto a su desempeio y el de la organizacion para la que prestan sus servicios, lo

cual afecta la percepcion de calidad que los clientes tienen con respecto a ambos

elementos. Un 29.03% se encuentra muy de acuerdo en la percepcion de este enunciado,

mientras que 21.51% se muestra indeciso al respecto.
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Nuestros clientes generalmente
reconocen que hacemos un buen trabajo

Muy de acuerdo 29.03%

De acuerdo 33.33%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo 8.60%

Muy en desacuerdo 9.68%
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La Gréfica 4.30 muestra que 33.3% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de recibir una retroalimentacion positiva del trabajo que
realizan de parte de los clientes de la organizacion a los cuales atienden, lo cual
contribuye a su percepcion de ser empleados productivos y capaces dentro de la
organizacion. Un 29.03% de los empleados se encuentra muy de acuerdo en su

percepcion de esta afirmacion, mientras que un 19.35% se muestra indeciso al respecto.
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Interpretacion de resultados de orientacion a objetivos.

La Grafica 4.31 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que
componen la subescala de orientacion a objetivos en la encuesta de clima
organizacional, las cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la

seleccion realizada por la muestra.

En esta grafica puede verse una tendencia hacia el acuerdo en los items
respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas hacia las actividades
orientadas al cumplimiento de objetivos por parte de los miembros que componen la
organizacion y que afectan directamente el clima organizacional. Con 78.06% de la
muestra orientado hacia el acuerdo y 7.75% al desacuerdo, se representa una aprobacion
arriba del promedio a la manera en que los empleados consideran que sus esfuerzos son
enfocados al cumplimiento de metas y a la satisfaccion de los requerimientos de calidad

de la empresa y los clientes que reciben su atencion.
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4.1.2.6 Presion laboral.
Presion laboral: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco preguntas.

No hay ninguna presion de mantenerse
trabajando todo el tiempo

Muy de acuerdo [ 10.75%
De acuerdo [N 33/33%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 24.73%
En desacuerdo I 11.83%

Muy en desacuerdo [ 19.35%
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La Gréfica 4.32 muestra que 33.3% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de no encontrarse sometidos a una presion constante para
mantenerse laborando todo el tiempo, mientras que un 24.73% se encuentra indeciso

con respecto a esta afirmacion y un 19.35% se muestra muy en desacuerdo al respecto.

El contenido de este item se refiere a la frecuencia a la cual los individuos de la
organizacion se mantienen bajo la presion constante de mantenerse ocupados durante la
duracién de su jornada laboral, lo cual puede impactar los niveles de ansiedad, fatiga,
frustracion e irritabilidad de los miembros de la organizacion. En los resultados
obtenidos, existe una mayor tendencia de aceptacion en la percepcion de los niveles de

presion en la organizacion.
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Es raro tener urgencia en en el trabajo
que realizo

Muy de acuerdo

De acuerdo 01%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Grdfica 4.33

La Grafica 4.33 muestra que 43.01% de los empleados encuestados se
consideran de acuerdo con la percepcion de los empleados de tener no tener urgencia
para realizar el trabajo, lo que indica que la mayoria de los empleados considera que
dispone del tiempo adecuado para desempefiar su trabajo de manera adecuada y sin
necesidad de apresurarse, con lo que reduce la posibilidad de cometer errores. Un
20.43% de la muestra se encuentra indeciso con esta afirmacion y un 19.35% se

muestra en desacuerdo al respecto.
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La gente puede darse el lujo de relajarse
ocasionalmente
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De acuerdo 32.26%
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La Grafica 4.34 muestra que 32.26% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de tener la posibilidad de relajarse ocasionalmente durante
la duracién de su jornada laboral, lo que implica la capacidad de tener momentos breves
de descanso durante la jornada de trabajo. Un 24.73% de la muestra se encuentra

indecisa con esta afirmacion y un 20.43% se muestra muy en desacuerdo al respecto.
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No existe presion en el manejo del tiempo

Muy de acuerdo [ 9.68%

De acuerdo [N 26.88%
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En desacuerdo [ 19.35%
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La Grafica 4.35 muestra que 26.88% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de no tener presion para manejar su tiempo en la duracion
de su jornada laboral, mientras que un 22.58% se encuentra muy en desacuerdo con

esta afirmacion y un 21.51% se muestra indeciso al respecto.

El presente item obtuvo una valoracion con de desacuerdo que representa en la
muestra la presencia de una presion constante de mantenerse una trabajando
constantemente y manejar el tiempo productivo de manera estricta. Se toma en
consideracion que el tipo de servicio telefénico proporcionado considera este elemento
de evaluacion de desempeio como fundamental en la duracion de llamadas y los lapsos
entre servicios proporcionados, por lo que para el cumplimiento de metas de la
organizacion, mantener una tiempos reducidos permite atender un mayor volumen de
llamadas de clientes, estableciendo asi una mayor efectividad y eficiencia en la

productividad de la organizacion.
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Puede tomarse el trabajo con calma y aun
asi realizar el trabajo
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De acuerdo 36.56%
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La Grafica 4.36 muestra que 35.56% de los empleados se manifiesta de acuerdo
con la percepcion de poder ejercer el trabajo en estado de calma y sin presion, pudiendo
asi realizarlo con éxito, lo cual contribuye a una disminucion de errores y a un
mantenimiento de la salud mental. Un 26.88% de la muestra se encuentra indecisa con

esta afirmacion y 15.05% se muestra muy en desacuerdo al respecto.
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Interpretacion de resultados de presion laboral.

La Grafica 4.37 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que
componen la subescala de presion laboral en la encuesta de clima organizacional, las
cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la seleccion realizada

por la muestra.

En esta grafica puede observarse una tendencia hacia el acuerdo en los items
respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas referentes la percepcion de
presion laboral en el clima laboral de la organizacién. Con 43.23% de la muestra
orientado hacia el acuerdo y 33.12% al desacuerdo, se representa una aprobacion
promedio en la muestra a los elementos de presion laboral presentes dentro de la

organizacion.
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4.1.2.7 Apoyo de Team Manager.
Apoyo de Team Manager: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco
preguntas.

Mi Team Manager se asegura que tenga
metas claras para alcanzar

Muy de acuerdo [N | 49.46%
De acuerdo [INNINNN 39.78%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo Il 5.38%
En desacuerdo B 2.15%
Muy en desacuerdo M 3.23%
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La Grafica 4.38 muestra que 49.46% de los empleados encuestados se considera
muy de acuerdo en la percepcion de obtener de su supervisor, la informacion 1til para el

cumplimiento de metas, mientras que un 39.78% se encuentra de acuerdo al respecto.

El presente item present6 la puntuacion mas alta de la escala y representa lo que
se considera como la mayor fortaleza en la percepcion de los empleados de la
organizacion. El liderazgo de los Supervisores manifestado en la direccion y enfoque
hacia las objetivos, representa un elemento de soporte fundamental para el
cumplimiento de las metas y la claridad que los empleados presentan al momento de

realizar su trabajo.
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Mi Team Manager me ofrece
retroalimentacion util acerca de como ser
mas efectivo

Muy de acuerdo [N 46.24%
De acuerdo NN 37.63%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo M 5,38%
En desacuerdo B 5/38%
Muy en desacuerdo M 5/38%
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La Grafica 4.39 muestra que 46.24% de los empleados encuestados se considera
muy de acuerdo con la percepcion de obtener de parte de su supervisor, una
retroalimentacion util referente a su propio desempeno y orientada a la mejora de sus
capacidades laborales, lo cual representa una conducta de gran relevancia para la mejora
del desempefio de los individuos de la organizacion en el cual obtienen los datos
necesarios para perfeccionar sus habilidades profesionales y obtener de parte de la
organizacion mayores beneficios. Un 37.63% de la muestra se encuentra de acuerdo con

esta afirmacion.
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Mi Team Manager escucha las ideas,
dudas y preocupaciones referentes al
trabajo que realizo

Muy de acuerdo [N 37.63%
De acuerdo NN 41.94%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo I 10.75%
En desacuerdo M 2.15%
Muy en desacuerdo [ 7.53%
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La Grafica 4.40 muestra que 41.94% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de tener apertura de su supervisor para la recepcion de sus
necesidades, preocupaciones y dudas laborales, una conducta que se considera de gran
relevancia organizacional ya que representa para los empleados un canal esencial para
clarificar y determinar las necesidades de crecimiento individual. Un 37.63% se
encuentra muy de acuerdo con esta afirmacion, mientras que 10.75% se manifiesta

como indecisa al respecto.
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Mi Team Manager me representa un
modelo laboral positivo a seqguir

Muy de acuerdo 43.01%
De acuerdo 33%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo 8.60%
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La Grafica 4.41 muestra que 43.01% de los empleados encuestados se considera
muy de acuerdo con la percepcion de obtener de parte de su supervisor un adecuado
modelo laboral, lo cual se considera importante para sostener una imagen congruente de
las expectativas que la organizacion tiene de los empleados referente a su desempefio y
comportamiento esperado. Un 33.3% se encuentra de acuerdo con esta afirmacion y un

13.98% se encuentra indeciso al respecto.
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Considero que mi Team Manager aprecia
el trabajo que realizo

Muy de acuerdo 41.94%

De acuerdo 36.56%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Muy en desacuerdo 8.60%
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La Grafica 4.42 muestra que 41.94% de los empleados encuestados se considera
muy de acuerdo con respecto a la percepcion de recibir de parte de su supervisor, un
aprecio genuino y positivo, el cual contribuye a crear un mayor compromiso y
satisfaccion a partir de las relaciones interpersonales que se obtienen de la organizacion.
Un 36.56% se encuentra de acuerdo con esta afirmacion, mientras que 9.68% se

considera indeciso al respecto.
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La Grafica 4.43 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que

componen la subescala de apoyo de Team Manager en la encuesta de clima

organizacional, las cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la

seleccion realizada por la muestra.

En esta grafica puede observarse una tendencia hacia el acuerdo en los items

respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas referentes a la percepcion del

apoyo que los Team Manager o Supervisores brindan a los subordinados y que tiene un

impacto sobre el clima laboral de la organizacion. Con 81.51% de la muestra orientado

hacia el acuerdo y 9.47% hacia al desacuerdo, se representa una aprobacién arriba del

promedio de la muestra referente a la opinidon que los empleados tienen respecto al

papel de soporte y direccion de los Supervisores .



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 119

4.1.2.8 Compensacion.
Compensacion: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco preguntas.
En esta empresa mientras mejor sea el

trabajo realizado, mayor es el
reconocimiento que se recibe

Muy de acuerdo NN 19.35%
De acuerdo NN 21.51%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo RN 22 .58%
En desacuerdo M 7.53%
Muy en desacuerdo [N | 29.03%
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Grdfica 4.44

La Grafica 4.44 muestra que 29.03% de los empleados encuestados se
consideran en desacuerdo con respecto a la percepcion de los empleados de recibir un
reconocimiento adecuado por la realizacion de un trabajo de excelencia, lo cual impacta
de manera negativa la motivacion, al considerarse que el esfuerzo dedicado a la
realizacion de un trabajo de excelencia no proporciona una recompensa y pasa
desapercibida. Un 22.58% se encuentra indeciso al respecto, mientras que 21.51% se

encuentra de acuerdo con esta afirmacion.
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Considero que mi Team Manager no tolera
a quienes tienen mal desempeio

Muy de acuerdo M 7.53%
De acuerdo [N 16.13%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo NG 36.56%
En desacuerdo N 30.11%
Muy en desacuerdo M 9.68%
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La Gréfica 4.45 muestra que 36.56% de los empleados se consideran indecisos
con la percepcion de que los supervisores se muestren intolerantes a un desempeio
inadecuado, mientras que un 30.11% se encuentra en desacuerdo al respecto y un

16.13% se encuentra de acuerdo con esta afirmacion.

Los resultados obtenidos en el presente item representaron un alto nivel de
insatisfaccion con respecto a la manera en la que los Supervisores o Team Managers
manejan el mal desempefio de los empleados de la organizacion, en donde se considera
existe una alta tolerancia al mismo. Esta comportamiento de supervision puede
considerarse perjudicial debido a que afecta la motivacion de los empleados quienes al
percibir que un desempefio laboral deficiente carece de consecuencias, consideraran que
la evaluacion misma de este elemento carece de objetividad o sentido, lo cual llevaria a
una disminuciéon del esfuerzo para la obtencion de resultados individuales de

excelencia.
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En esta empresa, aquellos que se
desempenan mejor en su trabajo pueden
llegar a ocupar los mejores puestos

Muy de acuerdo N 15.05%
De acuerdo NN 25.81%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 15.05%
En desacuerdo N 20.43%
Muy en desacuerdo [N 23.66%
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La Gréfica 4.46 muestra que 25.81% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de contar con la oportunidad de crecer dentro de la
organizacion a través de un desempefio de excelencia. Un 23.66% se considera muy en
desacuerdo al respecto, seguido de 20.43% que se encuentra en desacuerdo con esta

afirmacion.

El presente item obtuvo una puntuacién orientada a la insatisfaccion en el
criterio de compensacion referido a las posibilidades de crecimiento dentro de la
organizacion. Cabe sefialar que la estructura de la organizacion cuenta con un numero
reducido de puestos de supervision y estan sujetas a disponibilidad en el momento en el
que alglin supervisor se retira de la empresa y donde el indice de rotacion de puesto es
muy reducido. Debido a esto, las posibilidades de ascenso son escasas, lo que impacta

de manera considerable el resultado de este item.
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Recibo una paga justa por el trabajo que
realizo

Muy de acuerdo Bl 4.30%
De acuerdo N  29.03%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo I 31.18%

En desacuerdo [ 11.83%

Muy en desacuerdo I 23.66%
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La Grafica 4.47 muestra que 31.18% de los empleados encuestados se considera
indeciso con la percepcion de recibir de parte de la organizacion una paga justa por el
trabajo que estos realizan. Un 29.03% se encuentra de acuerdo al respecto y un 23.66%

se encuentra muy en desacuerdo con esta afirmacion.

El presente item obtuvo una puntuaciéon con una tendencia orientada hacia la
insatisfaccion de parte de la muestra hacia la manera en la que su trabajo es
recompensado por parte de la organizacion. La percepcion de recompensa, suele estar
relacionada con los indices de motivacion y desempefio de los empleados, donde los
empleados buscan satisfacer sus necesidades econdmicas y de crecimiento personal a
través del ejercicio de su trabajo. Una remuneracion que no cubra las necesidades
esenciales suele vincularse con indices elevados de ausentismo, rotacion y desempeio

deficiente.
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Existe una diferencia adecuada entre la
paga que reciben quienes tienen buen
desempeno de quienes no lo tienen

Muy de acuerdo [N 10.75%
De acuerdo NN | 29.03%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo NN 32.26%
En desacuerdo M 6.45%
Muy en desacuerdo N 21.51%
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La Grafica 4.48 muestra que 32.26% de los empleados encuestados se muestran
indecisos con la percepcion de la existencia de una diferencia entre las compensacion
salarial de aquellos que tienen un desempefio de excelencia con respecto de aquellos
que no lo presentan. Un 29.03% se encuentra de acuerdo, mientras que 21.51% se

encuentra muy en desacuerdo con esta afirmacion.
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Compensacién
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Interpretacion de resultados de compensacion.

La Grafica 4.49 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que
componen la subescala de compensacion en la encuesta de clima organizacional, las
cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la seleccion realizada

por la muestra.

En esta grafica puede observarse una tendencia hacia el desacuerdo en los items
respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas referentes a la percepcion de
los elementos de compensacion justa y redituable que afectan el clima laboral de la
organizacion. Con 35.7% de la muestra orientado hacia el acuerdo y 36.78% hacia al
desacuerdo, se representa una aprobacién abajo del promedio de la muestra a los
elementos de compensacion presentes dentro de la organizacion, donde un porcentaje

considerable se considera correspondido deficientemente por el trabajo realizado.



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 125

4.1.2.9 Cohesion de grupo.
Cohesion de grupo: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco
preguntas.
La gente de mi organizacion se esfuerza

por ayudar a los nuevos empleados a
sentirse comodos

Muy de acuerdo NN 21.51%
De acuerdo NN 41.94%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 20.43%
En desacuerdo M 538%
Muy en desacuerdo N 10.75%
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La Grafica 4.50 muestra que 41.94% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de proporcionar a los compaieros de nuevo ingreso un
apoyo de parte del personal que compone la organizacion. Un 21.51% se encuentra muy

de acuerdo al respecto y un 20.43% se encuentra indeciso con esta afirmacion.
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La gente de mi organizacién tiene un
interés personal y genuino en los demas
Muy de acuerdo

De acuerdo 37.63%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo 33%

En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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Grdfica 4.51

La Grafica 4.51 muestra que 37.63% de los empleados encuestados se
consideran de acuerdo con la percepcion de recibir un interés personal genuino de parte
los compafieros dentro de la organizacion. Un 33.3% se encuentra indeciso al respecto,

seguido de un 11.83% que se encuentra muy de acuerdo con esta afirmacion.
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Considero que mi opinidn es valorada por
mis compaineros

Muy de acuerdo

De acuerdo 48.39%

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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La Grafica 4.52 muestra que 43.39% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con respecto a la percepcion de ser valorados positivamente por sus
compafieros dentro de la organizacion. Un 23.6% se encuentra indeciso al respecto,

mientras que 15.05% se considera muy de acuerdo.
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Las personas dentro de la organizaciéon se
consultan mutuamente cuando necesitan
ayuda o apoyo

Muy de acuerdo
De acuerdo 52.69%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo 8.60%
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La Grafica 4.53 muestra que 52.69% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con respecto a la percepcion de contar con un apoyo y soporte de
informacion y experiencia de parte de los compafieros que integran de la organizacion.
Un 17.2% se encuentra muy de acuerdo al respecto y 16.13% se encuentra indeciso con

esta afirmacion.
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Es normal compartir conocimiento,
experiencia e informacion entre los
compaiieros de la organizacién

Muy de acuerdo
De acuerdo 53.716%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

Muy en desacuerdo
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La Grafica 4.54 muestra que 53.76% de los empleados encuestados se
consideran de acuerdo con respecto a la percepcion de contar con un ambiente de
comunicacion profesional que facilita el aprendizaje a través de los compaieros y
supervisores. Un 23.66.2% se encuentra muy de acuerdo al respecto, seguido de 16.13%

que se encuentra indeciso con esta afirmacion.
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La Grafica 4.55 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que

componen la subescala de cohesion de grupo en la encuesta de clima organizacional, las

cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la seleccion realizada

por la muestra.

En esta grafica puede observarse una tendencia hacia el acuerdo en los items

respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas referentes a la percepcion de

los elementos de cohesion de grupo y trabajo en equipo que afectan el clima laboral de

la organizacion. Con 64.73% de la muestra orientado hacia el acuerdo y 13.33% hacia al

desacuerdo, se representa una aprobacion promedio de la muestra a los elementos de

cohesiéon de grupo presentes dentro de la organizacion, donde los empleados se

encuentran conformes con las dindmicas y relaciones interpersonales de su grupo de

trabajo.
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4.1.1.10 Tecnologia y capacitacion.
Tecnologia y capacitacion: Para la medicion de esta variable se realizaron cinco
preguntas.
Mi organizacién cuenta con las
herramientas y tecnologia necesarias para

poder realizar correctamente nuestro
trabajo

Muy de acuerdo M | 8.60%
De acuerdo NN 33/33%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 24.73%
En desacuerdo NN 16.13%
Muy en desacuerdo NN 17.20%
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La Gréfica 4.56 muestra que 33.3% de los empleados encuestados se encuentra
de acuerdo con respecto a la percepcion de que la organizacidon cuenta con las
herramientas tecnoldgicas necesarias para la realizacion del trabajo. Un 24.73% se
muestra indeciso al respecto, mientras que 17.20% que se muestra muy en desacuerdo

con esta afirmacion.
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Mi organizacién cuenta con la
capacitacion y habilidades necesarias
para poder realizar correctamente nuestro
trabajo

Muy de acuerdo N 15.05%
De acuerdo NNNNNNNNN——— 43.01%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 23/66%
En desacuerdo [ [7.53%
Muy en desacuerdo [N 10.75%
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La Grafica 4.57 muestra que 43.01% de los empleados encuestados se considera
de acuerdo con la percepcion de recibir de parte de la organizacion, la capacitacion y
habilidades necesarias para la realizacion del trabajo. Un 23.66% se muestra indeciso al

respecto, mientras que 15.05% que se muestra muy en de acuerdo con esta afirmacion.
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El equipo de codmputo y demas tecnologia
que utilizo, me permiten realizar mi
trabajo correcta y eficientemente

Muy de acuerdo [N | 8.60%
De acuerdo NN 22.58%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo NN 17.20%
En desacuerdo N 20.43%
Muy en desacuerdo NN 31.18%
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La Gréfica 4.58 muestra que 31.18% de los empleados encuestados se considera
muy en desacuerdo con la percepcion de contar con un adecuado equipo de computo y
tecnologia de apoyo para la realizacion de trabajo efectivo y eficiente. Un 22.58% se
muestra de acuerdo al respecto, seguido de 20.43% que se manifiesta muy en

desacuerdo con esta afirmacion.

Los resultados del item, muestran un nivel considerable de insatisfaccion de
parte de la muestra hacia el equipo de computo y demas herramientas tecnoldgicas
proporcionado por la organizacion y utilizado para el ejercicio del trabajo. Debido a que
el desempeno del trabajo depende de los sistemas tecnologicos para la comunicacion
con el cliente y la consulta de referencias y estados referentes a las necesidades de los
mismos, los sistemas deben presentar un funcionamiento adecuado para la atencion
eficaz y efectiva de las necesidades de los clientes, lo cual en caso de no cumplirse
afecta de manera negativa los resultados de los empleados que proporcionan el servicio

y de la organizacion en general.
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La capacitacion y habilidades con las que
cuento individualmente me permiten
realizar mi trabajo correcta y
eficientemente

Muy de acuerdo NN 21.51%
De acuerdo NSNS 50.54%
Ni en acuerdo ni en desacuerdo [N 13.98%
En desacuerdo [l 6.45%
Muy en desacuerdo [ 7.53%
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La Gréfica 4.59 muestra que 50.54% de los empleados encuestados se muestra
de acuerdo con la percepcion de contar con el conocimiento y las habilidades
individuales necesarias para la realizacion del trabajo. Un 21.51% se muestra muy de
acuerdo al respecto, seguido de un 13.98% que se considera indeciso con esta

afirmacion.
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La Grafica 4.60 muestra que 41.94% de los empleados encuestados se considera
muy en desacuerdo con respecto a la percepcion de contar con equipo de computo y
tecnologia de apoyo confiables para la realizacion de trabajo. Un 22.58% se muestra en
desacuerdo al respecto, mientras que 17.20% que se muestra de acuerdo con esta

afirmacion.

El presente item obtuvo la puntuacion mas baja dentro de la escala y representa
la mas importante area de oportunidad de la organizacion, debido a un elevado indice de
insatisfaccion por parte de la muestra encuestada. La importancia relacionada con este
reactivo, se relaciona con el desempenio mismo de los empleados los cuales dependen
directamente de las herramientas proporcionadas por la organizacion para la atencion de
los clientes y en donde el malfuncionamiento técnico, aumenta considerablemente el
esfuerzo necesario para la resolucion de las necesidades atendidas, disminuyendo los

aspectos de calidad y satisfaccion de los clientes atendidos.
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Interpretacion de resultados de tecnologia y capacitacion.

La Grafica 4.61 representa las percepciones conjuntas de los cinco items que

componen la subescala de tecnologia y capacitacion en la encuesta de clima

organizacional, las cuales se encuentran divididos en base a porcentajes de acuerdo a la

seleccion realizada por la muestra.

En esta grafica se observa una tendencia hacia el acuerdo en los items

respondidos, los cuales representan afirmaciones positivas referentes a la percepcion de

los elementos de tecnologia y capacitacion proporcionados por la organizacion. Con

45.59% de la muestra orientado hacia el acuerdo y 36.34% hacia al desacuerdo, se

representa una aprobacion promedio de la muestra a los elementos de tecnologia y

capacitacion presentes dentro de la organizacion.
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4.1.3 Analisis de resultados en base a escala WES-Moos.

4.1.3.1 Valoracion de resultados.

En la herramienta aplicada a la empresa Sutherland Global Services, se modific
el tipo de respuesta dicotomica de la escala de Moos, para convertirla en una escala
Likert de 5 puntos, buscando de esta manera de evaluar la magnitud de percepcion de la
muestra con respecto a los items presentados en la encuesta. El rango de las respuestas
de a herramienta utilizada fue ajustado al sistema de evaluacion que Moos proporciona
en el WES para la medicion de los estados de cada una de las dimensiones de clima

organizacional que considera en su herramienta, presentado en la Grafica 4.62.
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ESCALA WES-MOOS

Compromiso Menor Mayor Presion Laboral Menor Mayor
Considerablemente bajo el promedio 0 3.5 Considerablemente bajo el promedio 0 2
Muy abajo del promedio 3.5 4.5 Muy abajo del promedio 2 3
Abajo del promedio 4.5 5  Abajo del promedio 3 3.5
Promedio 5 6.5 Promedio 3.5 5
Arriba del promedio 6.5 7  Arriba del promedio 5 5.5
Muy arriba del promedio 7 8  Muy arriba del promedio 5.5 6.5
Considerablemente arriba del promedio 8 9  Considerablemente arriba del promedio 6.5 9

Cohesion de Grupo Menor Mayor Claridad Menor Mayor
Considerablemente bajo el promedio 0 3.5 Considerablemente bajo el promedio 0 3.5
Muy abajo del promedio 3.5 4.5 Muy abajo del promedio 3.5 4
Abajo del promedio 4.5 5  Abajo del promedio 4 5
Promedio 5 6  Promedio 5 6
Arriba del promedio 6 6.5 Arriba del promedio 6 6.5
Muy arriba del promedio 6.5 7  Muy arriba del promedio 6.5 7.5
Considerablemente arriba del promedio 7 9  Considerablemente arriba del promedio 7.5 9

Apoyo de Team Manager Menor Mayor Control Menor Mayor
Considerablemente bajo el promedio 0 3.5 Considerablemente bajo el promedio 0 2.5
Muy abajo del promedio 3.5 4 Muy abajo del promedio 2.5 3.5
Abajo del promedio 4 5  Abajo del promedio 3.5 4
Promedio 5 6  Promedio 4 5
Arriba del promedio 6 6.5 Arriba del promedio 5 6
Muy arriba del promedio 6.5 7.5 Muy arriba del promedio 6 6.5
Considerablemente arriba del promedio 7.5 9  Considerablemente arriba del promedio 6.5 9
Compensacion Menor Mayor Tecnologia y Capacitacion Menor Mayor
Considerablemente bajo el promedio 0 3.5 Considerablemente bajo el promedio 0 2
Muy abajo del promedio 3.5 4 Muy abajo del promedio 2 2.5
Abajo del promedio 4 4.5 Abajo del promedio 2.5 4
Promedio 4.5 6  Promedio 4 5
Arriba del promedio 6 6.5 Arriba del promedio 5 5.5
Muy arriba del promedio 6.5 7  Muy arriba del promedio 5.5 6.5
Considerablemente arriba del promedio 7 9  Considerablemente arriba del promedio 6.5 9
Orientacion de Tarea Menor Mayor Confort Fisico Menor Mayor
Considerablemente bajo el promedio 0 3.5 Considerablemente bajo el promedio 0 2.5
Muy abajo del promedio 3.5 4.5 Muy abajo del promedio 2.5 3.5
Abajo del promedio 4.5 5  Abajo del promedio 3.5 4
Promedio 5 6  Promedio 4 5
Arriba del promedio 6 7  Arriba del promedio 5 6
Muy arriba del promedio 7 7.5 Muy arriba del promedio 6 6.5
Considerablemente arriba del promedio 7.5 9  Considerablemente arriba del promedio 6.5 9

Grdfica 4.62. Valoraciones de puntuaciones en subescalas WES-Moos (1974)

La escala WES de Moos (2002) tiene un disefio sobre una escala dicotomica de
0 punto para una respuesta negativa a 1 punto para las positivas, para resultar en un total
de 0 a 9 puntos por dimension compuesta de 9 items. El sistema modificado interpreta
un valor de (0) punto para “Muy en desacuerdo”, ““ (1) punto para “En desacuerdo”, (2)
puntos para “Ni en acuerdo ni en desacuerdo”, (3) puntos para “De acuerdo” y (4)

puntos para “Muy de acuerdo”, lo que resulta en un total de 0 puntos minimo a 20

puntos maximo por cada dimension compuesta de 5 items.



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 139

Para la valoracion de cada una de las subescalas, las puntuaciones minimas y
maximas de cada subescala fueron ajustadas proporcionalmente a través de la siguiente
ecuacion:

X/Y=Z
Donde:
X= Representa el valor maximo de cada subescala de a Encuesta de Clima
Organizacional utilizada en este estudio (n=20).
Y= Representa el valor médximo de cada subescala de la Escala WES de Moos (n=9).
7= Representa el Factor de Adecuacion para el ajuste de los resultados brutos de la

encuesta de clima Organizacional utilizada en el estudio (n=2.222).

De tal manera que los resultados brutos obtenidos en cada una de las subescalas
de la Encuesta de Clima Organizacional son divididos por el Factor de Adecuacion
(n=2.222) para la obtenciébn de un resultado ajustado, el cual proporciona una

valoracion adecuada a la tabla proporcionada por Moos (1974).
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4.1.3.2 Resultados de subescalas por género.

En la Gréfica 4.63 se dividen los resultados obtenidos en la encuesta de clima
organizacional de la muestra en base al género de los participantes en donde se
encuentra el puntaje ajustado de cada subescala a la tabla proporcionada por Moos
(Grafica 4.62) para la valoracion de clima organizacional, acompafiado de la

interpretacion respectiva en la celda inferior a la puntuacion proporcionada para cada

subescala.

GENERO

Compromiso

Claridad

Normas y Politicas

Confort Fisico

Orientacion a Objetivos

Presién Laboral

Apoyo de Team Manager

Compensacion

Cohesion de Grupo

Tecnologia y Capacitacion

Tamaio Muestra
Total
5.04
Promedio
6.68
Muy Arriba del Promedio
5.74
Arriba del Promedio
5.64
Arriba del Promedio
6.65
Arriba del Promedio
4.55
Promedio
6.95
Muy Arriba del Promedio
4.25
Abajo del Promedio
5.83
Promedio
4.50

Promedio

76
(82%)
Masculino

4.78
Abajo del Promedio
6.53
Muy Arriba del Promedio
5.58
Arriba del Promedio
5.50
Arriba del Promedio
6.56
Arriba del Promedio
4.42
Promedio
6.86
Muy Arriba del Promedio
4.01
Abajo del Promedio
5.66
Promedio
4.30

Promedio

17
(18%)

Femenino
6.22
Promedio
7.39
Muy Arriba del Promedio
6.46
Muy Arriba del Promedio
6.30
Muy Arriba del Promedio
7.07
Muy Arriba del Promedio
5.16
Arriba del Promedio
7.36
Muy Arriba del Promedio
5.32
Promedio
6.59
Muy Arriba del Promedio
5.37

Arriba del Promedio

Grafica 4.63. Valoracion de subescalas por género

Los resultados marcan una diferencia en la percepcion del género masculino

(n=76) y el género femenino (n=17), donde las mujeres se muestran consistentemente
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en un mayor acuerdo referente a cada uno de los items respectivos a las subescalas que

componen la herramienta de evaluacion de clima organizacional.

El mayor acuerdo obtenido por el género femenino, representa una satisfaccion
general arriba del promedio en la percepcion de cada una de las dimensiones evaluadas
de clima organizacional, mientras que el género masculino presenta una satisfaccion

promedio.
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4.1.3.3 Resultados de subescalas por edad.

En la Gréfica 4.64 se dividen los resultados obtenidos en la encuesta de clima
organizacional de la muestra en base a la edad de los participantes en donde se
encuentra el puntaje ajustado de cada subescala a la tabla proporcionada por Moos
(Grafica 4.62) para la valoracion de clima organizacional, acompafiado de la

interpretacion respectiva en la celda inferior a la puntuacion proporcionada para cada

subescala.
Tamaifo Muestra 23 36 22 12
EDAD (25%) (39%) (24%) (13%)
Total 18-23 24-29 30-35 35+
5.04 5.15 5.36 4.46 4.95
Compromiso Muy Abaio del
Promedio Promedio Promedio l;,y ajo de Abajo del Promedio
romedio
6.68 6.48 6.91 6.42 6.86
Claridad Muy Arriba del Muy Arriba del Muy Arriba del
ij rriba de Arriba del Promedio uy Arriba de Arriba del Promedio uy Arriba de
romedio Promedio Promedio
5.74 5.73 5.95 5.30 5.93

Normas y Politicas

Arriba del Promedio

Arriba del Promedio

Arriba del Promedio

Arriba del Promedio

Arriba del Promedio

5.64 5.19 6.24 5.18 5.59
Confort Fisico Muy Arriba del
Arriba del Promedio Arriba del Promedio uy Arriba de Promedio Arriba del Promedio
Promedio
6.65 6.38 6.89 6.32 7.09

Orientacion a

Objetivos i
) Arriba del Promedio Arriba del Promedio Arriba del Promedio Arriba del Promedio Muy A"'b"? del
Promedio
4.55 3.60 5.04 4.52 4.99
Presién Laboral
Promedio Promedio Arriba del Promedio Promedio Promedio
6.95 6.65 7.08 6.71 7.61
Apoyo de Team
Manager Muy Arriba del Muy Arriba del Muy Arriba del Muy Arriba del Considerablemente
Promedio Promedio Promedio Promedio Arriba del Promedio
4.25 3.84 4.89 3.50 4.50
Compensacion Muy Abajo del Considerablemente
. . uy j . i .
Abajo del Promedio Promedio Promedio Abajo del Promedio Promedio
5.83 5.75 6.20 524 5.93
Cohesion de Grupo
Promedio Promedio Arriba del Promedio Promedio Promedio
: 4.50 3.89 5.16 3.99 4.58
Tecnologia y
Capacitacion i
P Promedio Abajo del Promedio Considerablemente Abajo del Promedio Promedio

Arriba del Promedio

Grafica 4.64. Valoracion de subescalas por edad
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Los resultados muestran una mayor satisfaccion en la percepcion de los items
que componen cada una de las subescalas en la muestra con una edad comprendida
entre los 24 a 29 afios (n=36), seguida de aquellos mayores de 35 afnos (n=12), quienes

manifiestan areas de oportunidad en relacion al compromiso laboral y el confort fisico.

Los participantes en el rango de edades de 30 a 35 afios (n=22) representaron la
poblacion con mayor desacuerdo de la muestra, seguidos del rango comprendido entre
23 a 28 afios (n=23), los cuales presentan mayor inconformidad en las dimensiones

referentes a la presion laboral, compensacion, tecnologia y capacitacion.
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4.1.3.4 Resultados de subescalas por antigiiedad.

En la Gréfica 4.65 se dividen los resultados obtenidos en la encuesta de clima
organizacional de la muestra en base a la antigiiedad laboral dentro de la organizacion
de los participantes, donde se encuentra el puntaje ajustado de cada subescala a la tabla
proporcionada por Moos (Grafica 4.62) para la valoracion de clima organizacional,

acompafiado de la interpretacion respectiva en la celda inferior a la puntuacion

proporcionada para cada subescala.

. Tamaifo Muestra 1;3/ 3::'/ 22‘:/ 5:?/
ANTIGUEDAD (18%) - ése;) 12 (26%) (53%)
Total Menos 6 meses 12 - 24 Meses 24 + Meses
Meses
5.04 5.98 6.00 5.34 4.51
Compromiso
Promedio Promedio Promedio Promedio Abajo del Promedio
6.68 7.07 7.35 6.86 6.42
{ari
Claridad Muy Arriba del Muy Arriba del Muy Arriba del Muy Arriba del ’ :
. . ) . Arriba del Promedio
Promedio Promedio Promedio Promedio
5.74 6.41 7.20 6.00 5.29
Normas y Politicas . ) .
Arriba del Promedio Muy A”'b? del Cop&derablementg Muy Arr|b§ del Arriba del Promedio
Promedio Arriba del Promedio Promedio
5.64 5.82 4.95 6.17 5.36
Confort Fisico Muy Arriba del
Arriba del Promedio  Arriba del Promedio Promedio uy Arriba de Arriba del Promedio
Promedio
6.65 6.96 6.90 6.71 6.50

Orientacién a

Objetivos Arriba del Promedio  Arriba del Promedio  Arriba del Promedio  Arriba del Promedio  Arriba del Promedio
4.55 4.74 4.65 4.97 4.28
Presion Laboral
Promedio Promedio Promedio Promedio Promedio
6.95 7.25 7.80 6.83 6.86
Apoyo de Team
Manager Muy Arriba del Muy Arriba del Considerablemente Muy Arriba del Muy Arriba del
Promedio Promedio Arriba del Promedio Promedio Promedio
4.25 5.22 5.10 4.56 3.71
Compensacion i
Abajo del Promedio Promedio Promedio Promedio Muy Abajq del
Promedio
5.83 6.22 6.75 6.17 5.46
Cohesion de Grupo .
Promedio Arriba del Promedio Muy Arrlbq del Arriba del Promedio Promedio
Promedio
. 4.50 4.90 4.95 4.76 4.20
Tecnologia y
Capacitacién Promedio Promedio Promedio Promedio Promedio

Grafica 4.65. Valoracion de subescalas por antigliedad
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Los resultados muestran una mayor satisfaccion en la percepcion de los items
que componen cada una de las subescalas en la poblaciéon comprendida en el rango de
antigiiedad de 6 a 12 meses (n=3), seguida de aquellos empleados con una antigiiedad

menor a 6 meses (n=17) y finalmente al rango de 12 a 24 meses de antigiiedad.

Los participantes comprendidos en el rango antigiiedad mayor a 2 afios (n=49),
presentaron una mayor inconformidad la percepcion de todas las subescalas, donde las
mayores areas de oportunidad se encuentran en las dimensiones de compensacion,

tecnologia y capacitacion, asi como la presion laboral.
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4.1.3.5 Resultados generales de subescalas.

La Grafica 4.66 muestra los resultados obtenidos en la encuesta de clima
organizacional de la muestra total (n=93). donde se expresa el puntaje ajustado de cada
subescala a la tabla proporcionada por Moos (Grafica 4.62) para la valoracion de clima
organizacional, acompafada de la interpretacion de valoracion respectiva en la celda

contigua a la puntuacion proporcionada para cada subescala.

SUBESCALA PUNTUACION VALORACION
Compromiso 5.04 Promedio
Claridad 6.68 Muy Arriba del Promedio
Normas y Politicas 5.74 Arriba del Promedio
Confort Fisico 5.64 Arriba del Promedio
Orientacién a Objetivos 6.65 Arriba del Promedio
Presién Laboral 4.55 Promedio
Apoyo de Team Manager 6.95 Muy Arriba del Promedio
Compensacion 4.25 Abajo del Promedio
Cohesion de Grupo 5.83 Promedio
Tecnologia y Capacitacion 4.5 Promedio

Grdfica 4.66. Valoracion general de subescalas de clima organizacional
Los resultados evaluados a través de la tabla de Moos, muestran que el estado
general de clima laboral de la organizacion se encuentra definido como “Promedio” o
“Arriba del Promedio” en referencia a otras organizaciones evaluadas por Moos, las
cuales a partir de evaluaciones anteriores cuales constituyen la base para la construccion

de criterios de valoracion de su escala.

De acuerdo a sus puntuaciones, las mayores fortalezas de clima organizacional
que presenta la empresa se encuentran en las dimensiones de Claridad y Apoyo de
Team Manager, las cuales se encuentran valoradas en la percepcion de los empleados
como “Muy Arriba del Promedio”, lo que indica una alta satisfaccién con respecto a los

elementos que las conforman.
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Las dimensiones de Normas y Politicas, Confort Fisico y Orientacion a
objetivos, fueron evaluadas en la escala de percepcion de clima organizacional como
“Arriba del Promedio”, conformando estas el segundo grupo de fortalezas de clima

organizacional que presenta la empresa.

Dentro del rango “Promedio”, se encuentran las dimensiones de Compromiso,
Presion Laboral, Cohesion de Grupo, asi como aquella que conforma la de Tecnologia

y Capacitacion.

Finalmente, encontramos representada la dimensiéon de Compensacion, como
aquella evaluada de manera menos positiva en la percepcion de los empleados, la cual
se encuentra calificada “Abajo del Promedio” y que representa un nivel de
insatisfaccion en la manera en la que la organizacion retribuye el trabajo de los
empleados, ya sea a través de reconocimientos, incentivos econdmicos 0 promociones

laborales.
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4.2 Entrevistas de clima organizacional

Se realiz6 un total de 10 entrevistas enfocadas a conocer las percepciones de
clima organizacional de una muestra aleatoria de los empleados que componen el area

en la cual se realizo el estudio de clima organizacional.

Durante estas entrevistas se cuestiond especificamente la percepcion referente a
las diversas dimensiones que componen las subescalas de la encuesta de clima
organizacional, y en las cuales se busco ahondar en las caracteristicas de las fortalezas o
areas de oportunidad que los empleados pudieran considerar con respecto a los

elementos que componen el clima laboral de la organizacion.

La mayor parte de las entrevistas enfatizdo el rol e importancia de los
Supervisores o Team Managers, donde los empleados se manifestaron su aprobacion
con respecto a la manera en que se presenta la supervision de los diversos equipos de

trabajo.

Las caracteristicas de supervision observadas como criticas y de gran
importancia para los empleados son el apoyo constante, la disponibilidad, asi el
conocimiento técnico y practico que los Team Managers demuestran al manejar las
dudas de los empleados y como el soporte que brindan al resolver situaciones de mayor
dificultad de los clientes de la organizacion en caso de que los empleados mismos no

tengan la capacidad de hacerlo.

Se destaca también el apoyo técnico y practico que los compaieros de la
organizacion brindan, en el cual se destaca una sensacion de seguridad que los equipos

de trabajo proporcionan para el manejo de situaciones de mayor complejidad. La actitud
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enfocada al servicio de excelencia, hace que los equipos se vuelvan exigentes en cuanto
al desempeno de sus propios compafieros, pero brinda para los mismos un soporte

constante en la busqueda de la mejora del desempefio.

Como area de oportunidad se identifica la necesidad de mayor apertura en los
canales de retroalimentacion de parte de las areas administrativas y lo supervisores,
especificamente en lo referente a los indicadores que componen el desempefio de los
empleados y la manera en la que cada uno de estos influye en la remuneracion
econdmica de los mismos. Ademas, les gustaria ver un mayor interés en el seguimiento
del progreso que los empleados tienen referente al logro de los objetivos o areas de
oportunidad que cada empleado presenta. Debido a esta falta de control de
retroalimentacion, se considera que muchos empleados pueden caer en la indisciplina y
un bajo desempefio, el cual al no ser medido apropiadamente por la organizacion,

conduce a un sentimiento de injustica del resto de los empleados.

Otra 4area de oportunidad importante se refiere a los incentivos para los
empleados de alto desempefio, donde los empleados se muestran inconformes debido
conforme ha avanzado el programa, las bonificaciones econdmicas y reconocimientos
han ido disminuyendo, lo que ha afectado considerablemente la motivacion de los
equipos de trabajo, al no percibir de parte de la organizacion un interés en el

mantenimiento conductas de excelencia.

De acuerdo a los empleados, la mayor area de oportunidad de la organizacion se
relaciona con el funcionamiento de su equipo de computo y soporte, especificamente en

los dispositivos “Avaya”, los cuales son auriculares a través de los cuales los empleados
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tienen contacto con los clientes y que en caso de falla imposibilitan la comunicacion,
impactando directamente en la calidad del servicio proporcionado y los indicadores

individuales de desempeiio.

En cuanto a la percepcion de los empleados entrevistados, la mayoria se
manifestd bastante satisfecha con los aspectos de clima organizacional de su
organizacion, donde consideran que la organizacion se maneja con mayor
profesionalismo que el resto las empresas del mismo ramo. Las ventajas competitivas
senaladas, se menciona el enfoque a la calidad en el servicio y el interés genuino por los

empleados que componen la organizacion.
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Capitulo 5: Conclusiones y Recomendaciones

A partir de la informacion recuperada de los empleados a través de las
entrevistas de clima organizacional y de la aplicacion de la escala de clima
organizacional en base al modelo de diagnostico organizacional utilizado para la
obtencion de la percepcion de clima organizacional de los empleados en la empresa
“Sutherland Global Services” Sucursal Monterrey, puede concluirse y recomendarse lo

siguiente:

5.1 Conclusiones
5.1.1. Areas de oportunidad de la organizacién.
Se identificaron cuatro areas de oportunidad en la organizaciéon como criticas

para la mejora del clima laboral de la organizacion:

La primera area de oportunidad de la organizacion se refiere a las herramientas
tecnoldgicas proporcionadas por la organizacion y con la cual los empleados

desempefian sus actividades laborales de servicios de atencion al cliente.

Este aspecto, no se manifestd de manera clara en la subescala de “Tecnologia y
Capacitacion”, debido a que los resultados obtenidos por los elementos de capacitacion
en la organizacion, se calificaron como como muy satisfactorios en su percepcion y
compensaron la baja puntuacién obtenida por los aspectos de tecnologia y equipo de
trabajo provistos por la organizacion, considerados como la prioridad mas importante
para atencion de parte de la organizacion para el mantenimiento de clima laboral.
Debido a este hallazgo, se recomienda que en futuras investigaciones, los aspectos de

herramientas y equipo de trabajo sean separados con subescala o dimension.
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De acuerdo a los empleados encuestados, existe poca confiabilidad en las
herramientas tecnologicas proporcionadas por la organizacion, que afectan el correcto
desempefio del trabajo e incrementa el nivel de presion laboral durante el ejercicio del

mismo.

Las fallas en el equipo de soporte implican un incremento en el tiempo de
respuesta al disminuir la comunicacion efectiva para el diagnostico de las necesidades
de los clientes. Se considera ademas el incremento en la dificultad para la solucion de
los problemas, la disminuciéon de la eficacia que se relaciona directamente con el

aumento en los niveles de presion laboral de los miembros de la organizacion.

Por lo tanto, las fallas técnicas en el equipo perjudican considerablemente el
desempefio de la organizacioén en general, disminuyendo indices de satisfaccion de los
clientes, debe convertirse en prioritaria la solucion de esta situacion para el
mantenimiento del enfoque a los altos niveles de la calidad de servicio, asi como la

mejora y mantenimiento de la salud mental de los empleados.

La segunda area de oportunidad de la organizacion se refiere a los métodos de
compensacion laboral utilizados por la organizacion, con los cuales se recompensa el

trabajo desempenado por los empleados de la organizacion.

La falta de claridad percibida en la manera en que se calcula la retribucion del
trabajo y los elementos que componen la evaluacion del desempefio de los empleados,

ha sido identificada por el andlisis de clima organizacional como una causa de
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insatisfaccion importante que afecta de manera perjudicial la satisfaccion de los

empleados con respecto a su lugar de trabajo.

La insatisfaccion se ve vinculada ademds con los esquemas de promocion
laboral, debido a una falta claridad en los criterios considerados como de mayor
relevancia por la organizacion para la asignacion de un ascenso a puestos de supervision

0 administrativos.

La falta de claridad en los aspectos de recompensa, perjudica considerablemente
el compromiso y la motivacion de los empleados, quienes al percibirse inmersos en un
sistema de evaluacion que carece de una definicion adecuada, lo que aumenta los
sentimientos de apatia, frustracion e insatisfaccion, disminuyendo los esfuerzos
enfocados a conductas de alto desempefio y calidad, al considerarlos como no

reconocidos y recompensados de parte de un sistema formal de medicion de desempefio.

La tercera area de oportunidad de la organizacion se refiere a la presion laboral
que se vive dentro de la organizacion. En los resultados obtenidos, los empleados
manifiestan encontrarse bajo un grado considerable de presion laboral, debido a la
necesidad de mantener un manejo estricto en su manejo del tiempo durante el transcurso

de la jornada laboral.

El manejo del tiempo dentro de la organizacion, se considera como uno de los
indicadores de desempefio mas importantes para la evaluacion de la productividad de
los empleados de la organizacion. Los criterios de evaluacion consideran el tiempos de

inactividad, la duracion de las llamadas y el volumen de llamadas atendidas, con lo cual
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se obtienen indices de productividad que se complementan con la calidad del servicio

ofrecido.

Ya que el sistema de asignacion de trabajo manejado en la organizacion se
maneja de manera automatica, la administracion del tiempo se percibe como estricta al
ser monitoreado electronicamente para asegurar el desempefio adecuado de Ia
organizacion y la productividad de los empleados. Este control estricto causa un
incremento de la presion, la cual al no ser controlada de manera apropiada, puede llevar
los niveles de insatisfaccion que provoquen un aumento en la rotacidén y ausentismo

laboral.

La cuarta area de oportunidad de la organizacion se refiere a los aspectos de
confort fisico presentes en el ambiente fisico facilitado y mantenido por la organizacion,
especificamente en lo que se refiere a la ventilacion y la imagen de armonia percibida
del area de trabajo. Estos aspectos se relacionan de manera importante con la
motivacion y desempefio, por lo cual deben considerarse como un factor importante de

atencion de parte de la organizacion.

Se considera que un trabajo en la atencion de las dreas previamente mencionada,
impactaria favorablemente el compromiso de los empleados con la organizacion,
mejorando de manera importante los aspectos de imagen que los empleados tienen de su

empresa y la satisfaccion que esta les brinda para la ejecucion de sus tareas.
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5.1.2. Fortalezas de la organizacion.
Fueron identificadas cuatro areas como fortalezas organizacionales,
consideradas como ventajas competitivas con respecto a otras empresas del mismo

ramo.

La primera area observada como fortaleza organizacional se refiere al apoyo que
los supervisores o Team Managers brindan a los empleados de la organizacion y el cual
se percibe como elemento decisivo para la satisfaccion laboral y la obtencion de un

desempefio de excelencia de la organizacion.

Durante el ejercicio de trabajo, es frecuente la necesidad de atencion de un
Supervisor o Team Manager para la resolucion exitosa de las necesidades de los
clientes. Esta atencion de los Team Managers aborda situaciones que requieren una
toma de decisiones rapida y un conocimiento profundo de los elementos que componen

el sistema de la organizacion.

Por lo tanto, los empleados tienden a percibir una gran importancia en la
disponibilidad, apoyo y retroalimentacion de los Supervisores, aspectos valorados de
manera muy positiva en el presente estudio de clima organizacional y de los cuales se
concluye una ventaja competitiva mayor en relacion a otras organizaciones del mismo

giro.

La segunda 4rea considerada como fortaleza organizacional se refiere a la
cohesion de grupo y elementos relacionados con el trabajo en equipo de los miembros

que componen a la organizacion.
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El anélisis a los resultados del estudio de clima organizacional, muestra que los
empleados encuentran en las relaciones interpersonales con los compaieros de trabajo,
una alta satisfaccion derivada del soporte técnico y practico proporcionado para el

cumplimiento de metas y objetivos de la organizacion.

La tercera area considerada como fortaleza organizacional se refiere al enfoque
al cumplimiento de objetivos. En los resultados obtenidos del estudio de clima laboral,
se identificod que los empleados consideran como una alta prioridad el enfoque a la
calidad en la atencion y servicio a los clientes de la organizacion, dando gran
importancia a las necesidades especificas, el tiempo de ejecucion y la calidad esperada

de los clientes.

La cuarta area considerada como fortaleza organizacional se refiere a la claridad
con respecto a la percepcion de los elementos que conforman a la empresa, entre los
cuales se considera la estructura de la organizacion, asi como las funciones y

responsabilidades de los roles de supervisores y empleados.

En los resultados de la encuesta se muestra que los empleados consideran
conocer y dominar los elementos técnicos y practicos que componen el ejercicio de su
trabajo, asi como el cumplimiento satisfactorio de las expectativas de los clientes y la
organizacion. Esta claridad les permite dar un cumplimiento adecuado a las politicas y
reglas marcadas por la organizacion, dando con esto conformidad a los criterios

establecidos para su correcto funcionamiento y desempefio.
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5.2. RECOMENDACIONES

5.2.1 Tecnologia y capacitacion.

Se recomienda realizar una auditoria de equipos tecnologicos de los empleados
de la organizacion para evaluar la funcionalidad de las herramientas de trabajo
utilizadas para el ejercicio del trabajo. Esta evaluacion debe considerar los aspectos
funcionales que son considerados como criticos para la realizacion del trabajo de cada
una de las herramientas tecnoldgicas provistas por la organizacion: equipo de computo,
terminal telefonica, auricular y software. Cada herramienta debe estar provista de un
criterio respectivo de funcionamiento que determine las necesidades de reemplazo,

reparacion y mantenimiento.

Los equipos identificados como danados o inoperantes, deberan ser ingresados a
un programa de reemplazo, reparacion y mantenimiento, donde se proporcione un folio
o elemento de control para el seguimiento del caso del usuario del equipo. El folio
debera contener la informacion del equipo, el nivel de operatividad del mismo, asi como
la informacion del usuario para contacto. En base a la capacidad de la empresa de
reemplazar o reparar los equipos deberd ser determinado el nivel de prioridad de
atencion de cada uno de los equipos, asi como el plazo estimado para la solucion del

problema.

Se recomienda ademas la implementacion de un programa de mantenimiento y
cuidado de las herramientas de trabajo, disefiado para capacitar a los empleados de la
organizacion con respecto a la forma de uso y mantenimiento adecuado de sus
herramientas de trabajo, para de esta manera evitar cualquier dafio que pueda ser

causado por desconocimiento de las capacidades y limitantes del mismo.
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5.2.2 Compensacion.
Referente al sistema de compensacion de la organizacion, se recomienda crear
un programa informativo enfocado a definir y difundir los elementos de compensacion

del sistema de trabajo de la organizacion.

Este programa estara enfocado a delinear todos los aspectos que se consideran
en la ejercicio del trabajo, con énfasis en el valor especifico que cada una de las
acciones que realizan los empleados y como son retribuidos por la organizacion, asi

como la manera en la que se registran estas acciones.

Ya sea a través de capacitaciones o talleres, uso de manuales y tripticos
informativos o un formato o canal especifico en donde el empleado solicite informacion
al departamento encargado de la compensacion. Se busca crear un canal de
retroalimentacion que resulte accesible para los empleados de la organizacion y les
permita aclarar las dudas o inquietudes referentes a la manera en la que su trabajo es

recompensado.

5.2.3 Presion laboral.

Se considera el manejo del tiempo como el aspecto principal que influye en el
nivel de presion laboral percibido por los empleados de la organizacion. Debido a que el
manejo del tiempo es esencial para la evaluacion del desempefio y de acuerdo al mismo
se calcula gran parte de la productividad del empleado, un redisefio del proceso para la
optimizaciéon del uso del tiempo puede resultar una medida poco factible para su

implementacion dentro de la organizacion, ya que estos procesos se encuentran en
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constante desarrollo y las métricas son revisadas constantemente para maximizar los

niveles de desempefio de la organizacion.

Por lo tanto, se recomienda trabajar los aspectos humanos a través de la creacion
de talleres o cursos informativos para los empleados en donde se muestren técnicas y
métodos para el manejo efectivo del tiempo. La informacion estaria disefiada para
identificar la mejor manera de realizar el trabajo y de como aprovechar el tiempo que se

tiene entre cada servicio realizado.

Se recomienda también la imparticion de cursos o talleres complementarios para
el manejo de estrés fisico y mental por medio de capacitaciones de ejercicios de

relajacion o técnicas de meditacion.

5.2.4 Confort fisico.

En cuanto a los aspectos de confort fisico, se recomienda despejar las areas de
trabajo de todos aquellos elementos que no tengan un uso especifico o que hayan caido
en desuso. De esta manera se buscaria optimizar el espacio visual, creando una imagen

mas limpia y profesional en las diversas areas de trabajo que componen la organizacion.

Se recomienda también crear un mapa que identifique la percepcion de
ventilacion que los empleados consideran recibir en base al lugar que ocupan
fisicamente dentro de la organizacion. Con esto se buscaria identificar si existe algin
desperfecto real en el sistema de ventilacion o si se relaciona con la sensibilidad de cada

empleado.



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 160

5.3. COMENTARIOS FINALES
Durante la realizacion del presente estudio de clima organizacional, se pudieron
experimentar de primera mano los desafios mas frecuentes relacionados con el efectivo

diagnédstico y medicion de clima organizacional.

Se considera que la mayor dificultad para concretar una definiciéon unica de
clima organizacional surge a partir de la enorme extension del concepto en sus
dimensiones, cada una de las cuales mide percepciones especificas de los empleados

con respecto a elementos Unicos de su ambiente de trabajo.

Las dimensiones de clima organizacional elegidas para evaluacion en los
estudios, suelen determinarse a partir de la naturaleza del trabajo, las condiciones que se
perciben en el ambiente laboral y en base a las necesidades especificas de la
organizacion, la cual suele sefialar a los investigadores indicadores de las areas que se
consideran como areas de oportunidad. El resultado suele llevar a herramientas
especificas dirigidas a evaluar el clima organizacional unico que se deriva de la

estrategia de cada organizacion.

A partir de esto, surgen herramientas disefiadas para medir climas especificos de
organizaciones especificas, que miden la percepcion de las situaciones que las
organizaciones crean para la administracion de sus empleados. Por lo general esto
resulta en que las herramientas puedan ser menos relevantes y de menor impacto al ser
aplicadas en otras organizaciones, aun aquellas que pertenecen al mismo giro, lo que

dificulta en gran manera la estandarizacion de herramientas y resultados.
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Otro factor importante que dificulta la creacién de herramientas para medicion
de clima organizacional universales, es aquel que se relaciona con la formulacion de las
preguntas de percepcion, las cuales funcionan mejor cuando se encuentran enfocadas a
evaluar cuestiones especificas de las condiciones laborales. Esto implica que cada
herramienta sufra variaciones considerables en formulacion y resultados, los cuales no

se recomienda sean generalizados para otras organizaciones.

Si bien en la practica, la evaluacion del clima organizacional en un fenémeno
que se presta considerablemente a la interpretacion, la teoria ofrece las bases
conceptuales para facilitar la construccion de herramientas confiables de la medicion de
clima organizacional. De acuerdo a las observaciones realizadas, son las dimensiones
identificadas por Brunet (1987) de; (1) autonomia individual, (2) estructura y
obligaciones, (3) tipo de recompensa y (4) apoyo de supervisores, aquellas que se
consideran como mas importantes para construir una herramienta de evaluacién de

clima organizacional.

En cuanto a la evaluacion de resultados, se considera que la mejor manera de
obtener los niveles de percepcion debe encontrarse en funcion misma de la herramienta
y el tipo de respuesta que se solicita a los participantes. Ya que el clima organizacional
se encuentra determinado en base a percepciones, es opinion del autor que el uso de una
escala Likert resulta de la mayor utilidad para medir la tendencia e intensidad de las
opiniones referentes a cada situacion especifica que pueda encontrarse presente dentro

de la organizacion.



ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN EMPRESA DE BPO 162

Para este tipo de estudios se recomienda la implementacion de el analisis
factorial, el cudl en este caso resultd de gran utilidad para identificar la relacion que
existe entre cada uno de los items que conforman las dimensiones del instrumento. Los
factores de relacion revelados por el andlisis factorial, revelaron en este caso lo que se
considera una asignacion de responsabilidades y el nivel de cumplimiento que se
considera se da a los compromisos que se establecen con la situacion laboral. De esta
manera, el anélisis de factores ayudo6 a confirmar las areas de oportunidad y fortalezas
observadas, asi como a facilitar la creacion de una estrategia para atender las

necesidades de clima organizacional.

Por otra parte, no se recomienda utilizar medidas genéricas que cataloguen el
clima organizacional, como aquellas proporcionadas en la tabla de valoracion utilizada.
Si bien estas medidas pueden proporcionar rangos que pueden servir como guia rapida
para la determinacion de las condiciones de un clima organizacional, el clima
organizacional debe ser considerado no solo en base a dimensiones, sino a los criterios
especificos establecidos en cada item, los cuales proporcionaran una perspectiva mucho

mas definida de las necesidades y fortalezas del clima que se vive en la organizacion.

En conclusion, se considera que la diversidad de teorias, metodologias y
herramientas para la evaluacion de clima organizacional puede dificultar la obtencion de
un consenso tedrico para una definicion tnica de los concepto de clima organizacional y
las dimensiones que le conforman, esta misma diversidad ayuda a incrementar la
flexibilidad para la construccion de herramientas que sean utiles para las organizaciones
en la busqueda de satisfacer sus necesidades unicas. Sin embargo, es de enorme

importancia determinar previamente las necesidades estratégicas de la organizacion, la
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naturaleza del trabajo y las condiciones presentes en las diversas areas que componen a
la organizaciéon y que son percibidas por los empleados, con lo cual a través de una
implementacion de la teoria existente pueden llegar a obtenerse herramientas de gran

eficacia para la medicion del clima organizacional.
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Anexo 1
Modelo de diagnostico de clima organizacional

“Sutherland Global Services Sucursal Monterrey”

Compromiso

Tecnologiay
Capacitacion

Cohesién de
Grupo

Confort Fisico

Clima
Organizacional

Normasy
Politicas

Presién
Laboral

Claridad

Compensacion

Fuente: Litwin y Stringer (1968); Bowers y Taylor (1972); Moos (1974).
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Anexo 2
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Anexo 3
Encuesta de clima organizacional
Consciente de que eres un factor fundamental para el éxito de la organizacion, Sutherland

Global Services quiere conocer tu percepcion sobre diversos aspectos del importante trabajo que

realizas.

Debido a esto, te invitamos a participar en esta encuesta para expresar lo que piensas y sientes

con toda sinceridad y franqueza acerca de cada una de las preguntas realizadas en esta encuesta.

No existen respuestas correctas o incorrectas, buenas o malas y no se registrara tu nombre o
algin dato que pueda identificarte; las respuestas seran capturadas confidencialmente y

procesadas.

Tus respuestas serdn utilizadas para un estudio de clima organizacional como proyecto de tesis
para obtener el grado de maestria en la Universidad Autéonoma de Nuevo Ledn. Este estudio
sera entregado a Sutherland Global Services con la intencidon de identificar areas de oportunidad
dentro de la organizacion por lo cual tu colaboracion es de gran importancia para el éxito de este

estudio.

El tiempo aproximado de duracion de esta encuesta es de 20 minutos.

Antes, por favor toma unos momentos para responder las siguientes preguntas, las cuales seran

utilizadas con fines estadisticos para comprender las tendencias demograficas de la

organizacion.
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1. Género

Masculino / Femenino

2. Edad

18-23 Afios / 24-29 Afios / 30-35 Afios / Mayor de 35 Afios

3. Tiempo de laborar en Sutherland

Menos de 6 Meses / 6 a 12 Meses / 12 a 24 meses / Mas de 24 Meses

Instrucciones.
Lea atentamente cada uno de los siguientes enunciados y marque la respuesta que mejor

describa su opinién con respecto de la misma, en base a los siguientes criterios:

Muy en desacuerdo — En desacuerdo — Ni en acuerdo ni en desacuerdo — De acuerdo — Muy de

acuerdo

Compromiso
1. Me siento valorado como empleado dentro de la organizacion.
2. Disfruto ser parte de la organizacion.
3. Las personas dentro de la organizacion tienen un buen equilibrio entre el trabajo y su
vida personal.
4. La moral se encuentra alta dentro de la organizacion.

5. Los empleados hablan muy bien de la organizacion.

Claridad
1. Recibo toda la informacion que necesito para realizar bien mi trabajo.
2. Tengo claro como el trabajo que realizo, contribuye a los esfuerzos totales de mi

departamento.
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3. Cuando necesito ayuda, puedo pedir sugerencias o ideas a otros compaiieros en mi
grupo de trabajo.

4. Las comunicaciones y relaciones interpersonales contribuyen a un mejor desempefio de
la organizacion.

5. Las reuniones de equipo nos proporcionan la informacion necesaria para cumplir

nuestras metas.

Normas y Politicas

1. Las reglas y politicas de la organizacion estan bien definidas y son comunicadas de
manera adecuada a todos los empleados.

2. Existen controles estrictos para el seguimiento de las politicas y reglas de la
organizacion.

3. Los supervisores siempre estdn al pendiente de los empleados y supervisandoles de
cerca.

4. Los supervisores toman accion cuando o se respetan las normas o politicas.

5. Las reglas y politicas de la organizacion contribuyen a crear un buen ambiente de

trabajo y al cumplimiento del mismo.

Confort Fisico
1. Lailuminacién de mi drea de trabajo es adecuada.
2. Tengo el espacio apropiado para hacer mi trabajo de manera comoda.
3. Laempresa tiene un aspecto moderno y elegante.
4. Latemperatura en el area de trabajo es la adecuada.

5. El area de trabajo se encuentra bien ventilada.

Orientacion a Objetivos
1. Comprendemos las necesidades especificas de nuestros clientes.

2. Nos enfocamos en ofrecer un servicio de alta calidad.
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3. Realizamos nuestro servicio en el tiempo que nuestros clientes esperan.
4. Nuestro servicio cumple las expectativas de nuestros clientes.

5. Nuestros clientes generalmente reconocen que hacemos un buen trabajo.

Presion Laboral
1. No hay ninguna presiéon para mantenerse trabajando todo el tiempo.
2. Esraro tener un sentido de urgencia en el trabajo que realizo.
3. La gente puede darse el lujo de relajarse ocasionalmente.
4. No existe presion en el manejo del tiempo.

5. Puedo tomarme el trabajo con calma y atn asi realizar mi trabajo.

Apoyo de Team Manager
1. Mi Team Manager se asegura que tenga metas claras para alcanzar.
2. Mi Team Manager me ofrece retroalimentacion util acerca de como ser mas efectivo.
3. Mi Team Manager escucha las ideas, dudas y preocupaciones referentes al trabajo que
realizo.
4. Mi Team Manager me representa un modelo laboral positivo a seguir.

5. Considero que mi Team Manager aprecia el trabajo que realizo.

Compensacion
1. En esta empresa mientras mejor sea el trabajo realizado, mayor es el reconocimiento
que se recibe.
2. Considero que mi Team Manager tolera demasiado a quienes tienen mal desempefio.
3. En esta empresa, aquellos que se desempefian mejor en su trabajo pueden llegar a
ocupar mejores puestos.
4. Recibo una paga justa por el trabajo que realizo.
5. Existe una diferencia adecuada entre la paga que reciben quienes tienen un buen

desempefio de quienes no lo tienen.
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Cohesion de Grupo

1. La gente de mi organizacion se esfuerza por ayudar a los nuevos empleados a sentirse
cémodos.

2. La gente de mi organizacion tienen un interés personal y genuino en los demas.

3. Considero que mi opinion es valorada por mis compaiieros.

4. Las personas dentro de la organizacion se consultan mutuamente cuando requieren
ayuda o apoyo.

5. Es normal compartir conocimiento, experiencia e informacion entre los compaiieros de

la organizacion.

Tecnologia y Capacitacion

1. Mi departamento cuenta con las herramientas y tecnologia necesarias para poder
realizar correctamente nuestro trabajo.

2. Mi departamento cuenta con la capacitacion y habilidades necesarias para poder realizar
nuestro trabajo.

3. Elequipo de computo y demas tecnologia que utilizo, me permiten realizar mi trabajo
correcta y eficientemente.

4. La capacitacion y habilidades con las que cuento me permiten realizar mi trabajo
correcta y eficientemente.

5. Nuestro equipo de computo y tecnologia de apoyo son confiables y funcionan siempre

que las necesitamos.

Finalmente, tome un momento por favor para dar alguna recomendacién o sugerencia que
considere importante para mejorar el desempeiio de la organizacién o apartados que esta
encuesta no haya tomado en cuenta.

GRACIAS POR TU APOYO Y VALIOSA COOPERACION, TODOS TUS

COMENTARIOS SERAN TOMADOS EN CONSIDERACION.
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Anexo 4
Cuestionario de recaudacion de datos de la organizacion
1.- ;Cuadl es el giro de su organizacion?
2.- {Como surge la idea de crear esta empresa?
3.- (En que afio otorg6 la empresa su primer servicio?
4.- ;Se realizo algun estudio de mercado antes de fundar la empresa?
5.- ¢(La organizacion tiene establecida su mision y vision?
6.- ;Cuales son los valores que maneja su organizacion en cuanto a empresa, empleados
y servicios?
7.- (Cual es el objetivo central de su organizacioén?
8.- ¢ Cuales son los objetivos que persigue la organizacion?
9.- {Como esta formado el organigrama de su empresa?
10.- ;Los miembros de la organizacion conocen la estructura organizacional?
11.- ;Cuaél es el principal servicio que provee su empresa?
12.- ; Qué servicios secundarios provee su empresa?
13.- ;Conoce cuales son los factores impredecibles que afectan el buen funcionamiento
de la empresa?
14.- {Hay planes formales de crecimiento, innovacion, capacitacion en el corto,
mediano y largo plazo?
a. Silarespuesta es si, ;Cudles son?
b. Sila respuesta es no, jPor qué?
15.- {Existen manuales de procedimientos?
16.- {Como describe el ambiente laboral en el que se encuentra inmersa su empresa?
17.- {Proporciona capacitacion a sus empleados?

18.- {Se fomenta la educacion y la auto-superacion en su empresa?
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19.- (En su organizacion se fomenta el trabajo en equipo?

20.- ;Existe algun tipo de motivacion e incentivos en su organizacion?

21.- {Como es la colaboracion entre los miembros de su organizacion?

22.- {Como es la comunicacion entre los miembros de su organizacion?

23.- (Hay algun lider entre las personas que laboran en su negocio?

24.- ;Existen documentos formales sobre el desempeno del servicio que proporcionan?
25.- ;Los clientes retroalimentan informacién con respecto al servicio que
proporcionan?

26.- {Que puntos considera como criticos o mas importantes dentro de su empresa?
27.- (Que puntos considera que se deben mejorar?

28.- (Esta dispuesto a hacer cambios que mejoren su eficiencia organizacional?

29.- (Se han realizado anteriormente encuestas de Clima Organizacional dentro de la
Organizacion?.

30.- {Que herramientas se utilizaron?

31.- ;Se le dio seguimiento a los resultados?

32.- ;Como se le dio seguimiento a los resultados?

33.- {Qué areas de oportunidad se han identificado en la organizacioén?
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Anexo 5
Formato de entrevista
Personal operativo de Sutherland Global Services
1.- /Qué opina usted de su organizacion?
2.- {Como es su relacion con los compaiieros de trabajo?
3.- (Qué opina usted de su Team Manager?
4.- ;Esta usted satisfecho con el desafio que le representa su trabajo?
5.- (Como se definen los objetivos de trabajo?
6.- (Como se siente usted con respecto a la presion en el trabajo?
7.- (, Conoce usted sus responsabilidades y la de sus companeros de trabajo?
8.- {Conoce usted el reglamento y politicas de la organizacion?
9.- (Qué tanta libertad le da la organizacion para realizar su trabajo?
10.- Se siete usted comodo con el ambiente y mobiliario que la organizacion le
proporciona?
11.- {Considera la paga que recibe justa por el trabajo que realiza?
12.- ;Considera usted que las capacitaciones y la tecnologia que le proporciona la

organizacion son suficientes para realizar su trabajo?



