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Resumen

En el siguiente resumen, se da a conocer la forma en que se realizo la presente investigacion, se
efectud con base a la Practica Profesional Dirigida Ill, la cual se llevé a cabo en el Cementerio
Privado Jardines De La Paz, durante los meses de enero a noviembre del afio 2018. Dicha practica
se efectla durante el quinto afio de la carrera de Psicologia Organizacional de Gestion del Talento

Humano, de Universidad Panamericana, Sede el Naranjo.

Capitulo 1 Marco referencial: se present la informacion propia de la organizacion donde se realizé
la préctica, antecedentes organizacionales, ubicacién geografica, diagnostico organizacional,

justificacion de la investigacion.

Capitulo 2 Marco tedrico: se presentan las principales definiciones o conceptos que apoyaran a dar
soporte al trabajo; se realiz6 una recopilacion bibliografica para fundamentar el estudio de caso:
Efectos de un mal clima organizacional en la motivacion del personal de Cementerio Privado

Jardines de la Paz.

Capitulo 3 Marco Metodolégico: se detalla la metodologia utilizada en la presente investigacion,
dando a conocer el planteamiento del problema, la pregunta de investigacion, los objetivos,
alcances y limites; se describen los métodos y técnicas utilizadas y los pasos que se utilizaron en
la fase del disefio de la investigacion. El tipo de investigacion que se realizo fue la documental, ya

que, por medio de la base teorica, se respondieron las preguntas de investigacion.

Capitulo 4 Presentacion de resultados: se concluyd con la presentacion de un analisis de los
resultados obtenidos en la investigacion realizada, acerca de los efectos de un mal clima

organizacional en la motivacién del personal, aportando conclusiones y recomendaciones.



Introduccion

Todas las organizaciones deberian medir el clima organizacional, para poder identificar la
percepcion que los colaboradores tienen al respecto. Por lo tanto, el departamento de recursos
humanos es el encargado de medirlo de forma adecuada, para que la empresa logre obtener
informacion valiosa, para luego poder realizar los cambios y mejoras necesarias, generando un

ambiente laboral adecuado.

Durante el diagnostico realizado al inicio de la Practica Profesional Supervisada 111 efectuada en
el Cementerio Privado Jardines De La Paz, se evidencid que los procesos propios de la
administracion de Recursos Humanos se realizan, en su mayoria, de forma inadecuada. Y el
proceso de evaluacion del clima organizacional no es la excepcion. Por tal motivo, el estudio de
caso de la presente investigacion se relacional a los “Efectos de un mal clima organizacional en la

motivacion del personal” que se realiza en el Cementerio Privado Jardines De La Paz.

El estudio de caso de la presente investigacion trata sobre las causas y los efectos de un mal clima
organizacional. Y es a través del marco tedrico que se logrd dar respuesta a cada una de las

interrogantes planteadas en relacion al tema.

Posteriormente, a través del andlisis de resultados se logro dar respuesta a los objetivos de la
presente investigacion, los cuales buscaban cumplir con tres objetivos: a) Establecer la relacion
entre planes de carrera y el clima organizacional”, b) Identificar los principales aspectos que
influyen en la motivacion del personal” y ¢) Determinar la importancia de las politicas de

Recursos Humanos para generar un buen clima laboral.

Finalmente, por medio del desarrollo del marco teorico y el analisis de resultados se logro dar
respuesta a la siguiente pregunta de investigacion planteada ¢Cuales son las consecuencias de un

mal clima dentro de la organizacion?



Capitulo 1

Marco de Referencia

1.1 Antecedentes

En la actualidad, quien realiza los procesos referentes al Talento Humano en la empresa
Cementerio Privado Jardines De La Paz es el &rea Administrativa junto al Gerente General. Al
realizar el diagnostico en la Practica profesional Dirigida Il1, se evidenci6 que dicha organizacion
carecia de formatos, para la realizacion de procesos de Recursos Humanos RRHH. Por otra parte,
no cuentan con politicas y procedimientos documentados relacionados a la administracion y

gestion del personal.

1.2 Descripcion

Jardines de La Paz es un Cementerio Privado Urbano, cuenta con servicios de inhumacién y
funeraria. Naci6 con la idea de dos socios, el Ingeniero Otto Castafieda y el Ingeniero Alfred. Su
objetivo ha sido desde el principio es tener la mayor eficiencia y rentabilidad, con un alto estandar

de calidad en todos sus servicios y operaciones.

Cementerio Privado Jardines De La Paz emprendi6 sus labores en el afio 2014. La mayor parte de
las areas se encontraban en construccidn, inicamente tenian un espacio para el rea de ventas. Al
arrancar sus actividades contaba solamente con diez colaboradores: un supervisor, una secretaria
quien llevaba todo el control administrativo y ocho vendedores. Ademas, del personal de obra civil

y jardineria.

Al inicio, la Unica persona como mando superior e intermediario entre los colaboradores y los
socios era el supervisor a cargo. Al verse afectados en el rendimiento de ventas y que no existia
mayor alcance, decidieron que uno de los socios debia estar presente en la oficina para estar en

mayor control de todo el personal, eso no fue sino hasta finales del afio 2016.



La primera inhumacion se realizo el 1 de diciembre de 2016, fecha en la que fue inaugurado el
Cementerio Privado Jardines De la Paz; y en el afio 2018 iniciaron con servicios funerarios

disponiendo de una capilla.

1.3 Ubicacién

Cementerio Jardines De La Paz se encuentra ubicado en boulevard el milagro 33-85 Aldea lo de

Bran zona 6 de Mixco Guatemala

Imagen 1
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1.4 Diagnostico Organizacional

Al iniciar la Préctica Profesional Supervisada I11, se efectu6 un diagndstico sobre la forma en que
la organizacion realizaba la administracion del recurso humano. A continuacion, se detallan los

resultados obtenidos:

Nombre de la empresa: Cementerio Privado Jardines De la Paz

Giro de la empresa: La empresa se dedica a la inhumacion con area de jardin, nichos y osarios,

también cuentan con servici6 de velacion con elegantes Capillas Familiares

Segun la informacion obtenida por parte de la Gerencia y del personal administrativo de
Cementerio Jardines de la Paz, se determind que existen procesos del area de recursos humanos

que actualmente realizan y otros que aun no tienen establecidos.

En cuanto a la estructura administrativa, la organizacién esta formada de la siguiente manera:
o Gerente General.

e Una persona de cobros.

e Una persona en contabilidad.

e Tres recepcionistas quienes realizan también labor como asistentes de Gerente General.

e Tres directores.

A continuacién, se presenta un analisis de cada uno de los subsistemas de recurso humanos de la

organizacion:

e Planeacion estratégica
Es un proceso sistemético de desarrollo e implementacion de planes, para alcanzar los propdsitos

u objetivos de la empresa.



En la actualidad, la organizacion cuenta con organigrama, vision, misién y valores. Por otro lado,

se evidencid que por el momento no se han establecido los objetivos.

e Administracion de Recursos Humanos
La administracién de Recursos Humanos consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo y
coordinacion del talento. Asi como el control de técnicas capaces de promover el desempefio

eficiente del personal.

En este rubro, se determind que la organizacion no cuenta con los formatos de Lista de cotejo de
actualizacién de datos, carta de constancia de ingresos, promocién o asenso y solicitud de
vacaciones. Ademas, carecen de los registros de solicitud de permisos para ausentarse, carta de

felicitaciones, notificacion de aumento y de anticipo salarial.

e Reclutamiento y Seleccion de personal
Es el proceso por el cual las organizaciones atraen personal, identificando al candidato adecuado
con los debidos atributos para ocupar un puesto vacante.

En la actualidad, la organizacion posee los siguientes documentos relacionados al proceso de
reclutamiento y seleccidén de personal: politicas de reclutamiento y seleccion, procedimiento
documentado, banco de datos fisico, perfil y descripcion de puesto y solicitud de empleo. Ademas,

utilizan los formatos de pre-entrevista y entrevista.

En cuanto a las pruebas psicométricas que aplican, se establecié que solamente utilizan una prueba

de habilidades para la venta y una prueba que mide la habilidad verbal.

Asimismo, se encontrd que en la empresa se realiza reclutamiento interno y externo. Los anuncios
los realizan por medio de prensa. Aunque el método que mas utilizan es el de reclutamiento por

referidos.



Por otro lado, se establecid que la empresa no posee los formatos de requisicion de personal y
formato de entrevista con jefe de area. Ademas, no aplican pruebas psicométricas de personalidad,

razonamiento, e inteligencia. No realizan informes de evaluacion psicométrica.

En cuanto a mecanismos de investigacion de candidatos se evidencio que no realizan poligrafo,
examenes médicos, Infornet y estudios socioecondémicos. En cuanto al reclutamiento externo por

ahora no utilizan las redes sociales ni bolsa de empleo.

e Vinculacién del personal
Cuando una relacion laboral da inicio, se debe dar a conocer a los nuevos colaboradores los
beneficios que tendrd dentro de la organizacion. Por otra parte, también se debe tener toda la

documentacion en orden para evitar futuros problemas.

Se establecio que la vinculacion se realiza bajo las siguientes condiciones: Los contratos se
establecen a plazo indefinido. Para el area de vendedores, el pago se realiza por medio de
honorarios (facturacion). Actualmente, a todo colaborador que inicie a laborar en la organizacién
se le hace entrega de carta de bienvenida. Las prestaciones de ley Unicamente aplican para el

personal que se encuentra en planilla.

Como prestaciones adicionales a la ley, todo el personal tiene acceso a parqueo gratuito. Al area
de ventas se le brindan las siguientes prestaciones adicionales: almuerzo, bono de productividad,
transporte y seguro de vida. En el caso de los directores, se les brinda un bono de combustible.

Ademas, no pagan liquidacién universal, ni ventajas econdémicas.

En relacion a los documentos relacionados a la vinculacién, se establecié que no cuentan con
politica, procedimiento documentado, contratos laborales autorizados por el Ministerio de Trabajo,
contrato de confidencialidad, constancia entrega de activos y carta confirmacion periodo de

prueba.



e Desvinculacion de personal
Es el proceso mediante el cual se procede a finalizar un contrato laboral ya sea por despido o por

renuncia.

Al realizar el diagnostico de Recursos Humanos, se identificé que los Unicos dos documentos que
han utilizado en la organizacion son los siguientes: Constancia laboral y carta de recomendacion.

Sin embargo, no es que tengan un formato establecido.

Los documentos que hacen falta en el proceso de desvinculacion de personal son los siguientes:
politicas de desvinculacién, procedimiento de desvinculacion, cartas de llamada de atencion
verbal, carta de llamada de atencién escrita, carta de suspension laboral, carta de despido,

entrevista de salida y finiquito laboral.

e Induccidn y capacitacion
Induccidn es la orientacion que se da a los colaboradores de reciente ingreso. Mientras que
capacitacion es el proceso de adquirir conocimientos técnicos, tedricos y practicos que mejoran el

desempleo de un colaborador en sus tareas laborales.

En este rubro se identifica que la organizacion cuenta con proceso de induccion al puesto y a la
empresa. Ademas, realizan capacitaciones para lo cual utilizan un formato de control de asistencia

de los colaboradores.

La organizacion no cuenta con politicas de induccion y capacitacion, manual de induccion,

constancia de induccion, DNC, plan de capacitacion y evaluacion del capacitador.

e Escalas salariales y reglamento de trabajo
También conocida como matriz de salario, es un grafico o una tabla que muestra como el salario

de un empleado aumenta con el tiempo.



Al realizar el diagnostico, se termina que la organizacion adn no tiene establecido clasificacion de
puestos, rango salarial, politicas salariales, régimen disciplinario, codigo de ética. Unicamente

cuentan con reglamento de trabajo, pero este no esta autorizado por el Ministerio de Trabajo.

e Evaluacion del desempefio
Es un proceso sistematico y periddico de estimulacién cuantitativa y cualitativa del grado de
eficiencia con el que las personas llevan a cabo las actividades y responsabilidades de los puestos

que desarrollan.

En la actualidad, la organizacion si realiza este proceso contando con los siguientes documentos:
Politicas, procedimiento y formatos de evaluacion del desempefio documentados. Estos se aplican
al personal operativo, administrativo y jefes. Pero hace falta implementar la hoja de compromiso.

e Evaluacién clima organizacional
Es el ambiente generado por las emociones de los miembros de un grupo u organizacion, el cual
esta relacionado con la motivacion de los colaboradores. Se refiere tanto a la parte fisica,

emocional y mental del personal.

Se determind que la organizacion cuenta con politica y procedimiento de evaluacién del clima
organizacional. Sin embargo, ain no tienen establecido los formatos relacionados con este

procedimiento.



1.4.1 Organigrama

Imagen 2

|Organigrama de Cementerio Privado Jardines De La Paz
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Fuente: Cementerio Privado Jardines De La Paz (2019)

1.4.2 \Vision

“Ser reconocidos como el mejor Cementerio Privado de Guatemala que brinda un alto estdndar de

calidad a los mejores precios en todos nuestros servicios.”



1.4.3 Mision

“Brindar a nuestros clientes servicios de excelencia y calidad que les permita recordar y honrar la
memoria de sus seres queridos respetando su cultura, con personal altamente capacitado y

profesional”.

1.5 Justificacion

El presente informe se realiz6 como requisito de egreso de la carrera de Psicologia Organizacional
y Gestion del talento humano de Universidad Panamericana, busca aportar el conocimiento sobre

el tema abordado.

El objetivo de este estudio es dar a conocer la importancia que conlleva el que la organizacién
tenga un buen clima organizacional, que a su vez puede afectar o beneficiar la motivacion de los
colaboradores, sin dejar a un lado la importancia de tener politicas de recursos humanos

establecidas para un mejor control en la administracion y gestion del personal.



Capitulo 2

Marco Teodrico

Dentro de la Gestion del talento humano existen areas claves que deben trabajarse para lograr un
buen desarrollo del personal, entre ellos se puede mencionar el Clima Organizacional. Este busca
que los colaboradores puedan desempefiar sus labores de forma efectiva y positiva al tener un buen

ambiente laboral.

2.1 Clima organizacional

2.1.1 Concepto clima organizacional

Para las organizaciones deberia ser importante que el personal se sienta bien en su lugar de trabajo,
para poder tener un buen nivel de motivacion en las personas. Al respecto del concepto de clima

organizacional varios autores lo definen como:

Al respecto, Marroquin (2016) afirma que:
Es el medio ambiente humano y fisico en el que se desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la
satisfaccion y por lo tanto en la productividad. Esta relacion con el “saber hacer” del directivo,
con los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, con
su interaccién con la empresa, con las maquinas que se utilizan y con la propia actividad de

cada uno. (p.11)
Por otro lado, Hall (1972) refiere que el clima laboral puede definirse como “el conjunto de
propiedades del ambiente laboral, percibido directa o indirectamente por los colaboradores. Y es

a su vez influye en la conducta del empleado.” (Ramos, 2012, p.16).

Por otra parte, Brunet (2011) define el clima organizacional como:

10



“La manera en que se percibe el ambiente organizacional esta definido por los valores,
actitudesu opiniones personales de los colaboradores, dando como resultado la satisfaccién
y la productividad que estan influenciadas por las variables del medio y las variables

personales.” (Ramos, 2012, p.16)

Asimismo, Goncalves (1997) firma que: “El clima organizacional es un fenomeno que influye en
los factores de la organizacion y las tendencias motivacionales que repercute en el comportamiento
generando consecuencias sobre la organizacion como la es en la productividad, satisfaccion,

rotacion, entre otros.” (Ramos, 2012, p.20).

Finalmente, Chiavenato (2001) brinda el siguiente aporte sobre la definicion de clima
organizacional:
Es el ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion, esta estrechamente
ligado al grado de motivacion de los empleados e india de manera especifica las propiedades
motivacionales del ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacién que

desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros. (p.86)
Al comparar las definiciones que brindan los autores se puede determinar que el clima
organizacional esta enfocado en el ambiente interno de la organizacion, ya sea que esté generando

un comportamiento positivo 0 negativo, dando como resultado motivacion o desmotivacion por

parte de los colaboradores.

2.1.2  Medicion del clima organizacional

La manera en que se mida el clima organizacional es muy importante, si este se mide de la forma

adecuada, la empresa lograra obtener informacion muy valiosa sobre este tema.
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El Programa Mision (2009) afirma que:
La encuesta es una manera de medir el clima organizacional. Asi mismo, brinda puntos
importantes que se deben tomar en cuenta al momento de aplicarla: Debe ser andnima para
asegurar la confiabilidad de los resultados, debe contar con un ambiente agradable y tranquilo
para la realizacion de la encuesta, debe realizarse en una fecha en la que no haya alguna variable
gue pueda intervenir en los resultados y la medicion del clima laboral por area permitira realizar

planes de accion mas especificos.

Por otro lado, Caal (2015) indica que existen tres estrategias para medir el clima organizacional,
los cuales se detallan a continuacion: Observar el comportamiento y desarrollo de sus trabajadores,
realizar entrevistas directas a los trabajadores, realizar una encuesta a todos los trabajadores

utilizando uno de los cuestionarios disefiados para ellos. (p.17)

Asimismo, Joblers (2015) afirma que:
Se debe conocer el ambiente organizacional de una empresa, lo primero que hay que tener en

cuenta son los principales indicadores del clima laboral que miden la satisfaccion laboral
de cada empleado. Estos factores del clima laboral miden desde las emociones personales
personales y la felicidad en el trabajo, hasta el espacio en el que se desarrollan las actividades

laborales,

Continuando con este autor afirma que la medicion del clima laboral debe tener los siguientes
aspectos importantes: Relaciones sociales e interpersonales con compaferos y la empresa,
condiciones ambientales de trabajo, grado de control sobre el trabajo, autonomia y apoyo en el
trabajo, desarrollo personal, motivacion laboral y formacion recibida por la empresa, recompensas
econdémicas y desarrollo y crecimiento profesional; comunicacién organizacional y toma de
decisiones con conocimiento de los objetivos de trabajo y resultados obtenidos e innovacién y

creatividad en el trabajo.
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Los aspectos que mide el clima organizacional son desde las emociones del colaborador, hasta
identificar si donde desarrollan sus actividades es adecuado. Los instrumentos que se pueden
utilizar en la medicion pueden ser la entrevista, observacion y encuesta en el caso de la dltima se
sugiere que sea anonima. Se puede medir si el ambiente es agradable, si se encuentran motivados,
si estan satisfechos con las recompensas y si existe desarrollo profesional o de planes de carrera,

identificar todo esto permitira mejorar el clima organizacional

2.1.3 Instrumentos de medicion del clima organizacional

Existen varios instrumentos de medicién para el clima organizacional, el uso de estos dependera
de las necesidades de la empresa que las va a utilizar. A continuacién, se detallaran los aspectos

de tres instrumentos que elaboraron los siguientes autores:

Al respecto, Koys & Decottis (1991) “La elaboracion de una encuesta es util para la medicion del
clima organizacional la cual consistente en 40 elementos que mide ocho escalas: Autonomia,
cohesion, confianza, presion, apoyo, reconocimiento, equidad e innovacion.” (Chiang, Salazar,

Huerta y Nafez, 2008, pp.77 y 78)

Segun lo mencionado por los autores, la autonomia se refiere a la manera en como el trabajador
ve la autodeterminaciéon y la responsabilidad en la toma de decisiones, con respecto a los
procedimientos del trabajo, metas y prioridades. Mientras que la cohesion se refiere a la relacion
entre los trabajadores dentro de la organizacion, un ambiente amigable y de confianza
proporcionando ayuda material en la realizacion de las tares. Asimismo, abordan el tema de la
confianza, la cual consiste en la libertad para comunicarse abiertamente con los superiores, con
suficiente confianza de no ser usada en su contra. También se incluyen a la presion que puede
explicarse como la percepcion que existe con respecto a los estdndares de desempefio,

funcionamiento y finalizacion de la tarea.
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Ademas, los autores refieren que el apoyo es importante ya que es necesario que los empleados
sientan respaldo y tolerancia, esto incluye el aprendizaje de los errores, por parte del trabajador,
sin miedo a la represalia de sus superiores 0 comparieros de trabajo. Por otro lado, los autores
mencionan que los colaboradores esperan recibir reconocimiento y recompensa por la contribucion
que su trabajo brinda a la empresa. Otro concepto mencionado por Koys & Decottis es el de la
equidad, relacionada a que existan politicas y reglamentos equitativos y claros dentro de la
organizacion. Finalmente, la innovacion que se refiere al &nimo que se tiene para asumir riesgos,

ser creativo y asumir nuevas areas de trabajo, en donde tenga poco o nada de experiencia.

Por otra parte, Litwin y Stringer (1968) sostiene que
“El clima organizacional estd compuesto por nueve dimensiones, las cuales deben ser evaluadas
al realizar la  encuesta de clima organizacional que es la estructura, responsabilidad,

recompensa, desafio, relaciones, cooperacion, estandares, conflictos e identidad.” (Roa, 2004,

pp.30 y 31)

Segun lo explicado por estos autores, la estructura son las reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se requieren en el desarrollo del trabajo, generando burocracia versus un
ambiente libre de trabajo, informal e estructurado. Por otro lado, la responsabilidad es el sentido
de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la forma de decisiones relacionadas
a su trabajo. Seguidamente esta la recompensa, la cual esperan recibir los colaboradores por el

trabajo bien hecho, utilizando mas el premio que el castigo.

Luego esta el desafio, el cual se conceptualiza como la medida en que la organizacion promueve
la aceptacion de riesgos calculados, a fin de lograr los objetivos propuestos. Ademas, mencionan
el tema de las relaciones, las cuales se explican como la manera en que los miembros de la empresa
visualizan el ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales, tanto entre pares como
entre jefes y subordinados. Por otro lado, se menciona la cooperacion, haciendo énfasis en el
puesto de trabajo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores respecto a la ayuda que

reciben.
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Por otra parte, los estandares consisten en la percepcion de los miembros acerca de las normas de
rendimiento establecidas por la organizacion. Asi mismo, la dimension de los conflictos es el
sentimiento de los miembros de la organizacién, tanto pares como superiores, de como aceptan las
opiniones y solucién de problemas. Finalmente, la identidad es el sentimiento de pertenencia a la
organizacion y el sentirse valioso dentro del grupo de trabajo. Es la sensacion de compartir los

objetivos personales con los de la organizacion.

Al respecto, Pritchard y Karasick (1973)
Utiliza como instrumento de medicién la encuesta, mencionan once aspectos importantes
que debe ser medido en el clima organizacion: “la autonomia, conflictos y cooperacion,
relaciones sociales, estructura, remuneracion, rendimiento, motivacion, estatus, flexibilidad,

centralizacion de la toma de decisiones y apoyo (...) (Roa, 2004, pp.31y 32).

Segun lo dicho por estos autores, la autonomia se refiere al grado de libertad que el individuo
puede tener en la toma de decisiones y solucion de problemas. El conflicto y cooperacion es el
nivel de colaboracion que existe entre los empleados en la realizacidn de su trabajo y en los apoyos
materiales y humanos que recibe. Asimismo, las relaciones sociales son el tipo de atmdsfera social
y de amistad dentro de la organizacion. Por otro lado, la estructura corresponde a las directrices,
consignas y politicas que pueden emitir una organizacion afectando la forma de llevar a cabo una

tarea.

Continuando con la explicacion brindada por Pritchard y Karasick, la remuneracién consiste en
los aumentos de salarios, beneficios sociales, reconocimientos entre otros. Seguido a esto esta el
rendimiento, el cual se refiere a la relacion que existe entre la remuneracion y el trabajo bien hecho.
No se puede dejar a un lado la motivacion, ya que es un aspecto que debe desarrollarse entre los
empleados de la empresa. Asi mismo, el estatus se refiere a las diferencias jerarquicas entre jefes
y subordinados.

Ademas, Pritchard y Karasick mencionan el aspecto de la flexibilidad e innovacion, el cual se

puede explicar como el interés de una organizacion de experimentar nuevas cosas y cambiar la
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forma de hacerlas. Una de las ultimas dimensiones mencionadas es la centralizacion de la toma de
decisiones, la cual analiza de qué manera la empresa delega el proceso de toma de decisiones entre
los niveles jerarquicos. Finalmente, el apoyo esta basado en el soporte que da la alta direccién a

los empleados frente a los problemas laborales.

Al recopilar la informacion de los distintos enfoques brindados, se identifica que el instrumento
que los tres autores proponen es la encuesta. Ademas, coinciden en incluir entre los aspectos a
medir los siguientes: motivacion, rendimiento laboral, identidad con la organizacion, conflictos,

relaciones entre los miembros de la empresa.

2.1.4 Ventajas y desventajas de la medicion del clima organizacional

El realizar la medicién del clima organizacional, pueden tener muchas ventajas para la
organizacion, pero este proceso también tiene sus desventajas. A continuacion, establece lo que

indican algunos autores los autores.

Al respecto, Sanchez (s.f) hace referencia de las ventajas y desventajas de aplicar una encuesta

de clima laboral:

e Ventajas: a) Los directivos pueden tener informacion de primera fuente sobre lo que pasa en
todos los rincones de la organizacion; b) Se ahorra en gastos de personal al poder priorizar las
acciones de mejora que tendran el mayor impacto; ¢) Permite prevenir posible desmotivacion
masiva que repercutiria en baja productividad, fuga de talentos, huelgas u otras expresiones de
insatisfaccion laboral. d) Brinda importante informacion para elaborar una estrategia de
recursos humanos eficiente y de gran impacto. e) Refuerza el liderazgo y mejora la

comunicacion a nivel de toda la organizacion.
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e Desventajas: a) Si la encuesta no garantiza confidencialidad y anonimato, el personal tiende a
contestar positivamente por miedo a represalias y por lo tanto la encuesta pierde su validez. b)
Si la encuesta no es valida, los directivos pueden tener informacion errénea respecto a la
realidad llevandolos a tomar decisiones incorrectas. ¢) Si los colaboradores no reciben
informacion de los resultados se pierde credibilidad en las intenciones de haber tomado la
encuesta. Y finalmente, d) Una encuesta de Clima Laboral genera expectativas en los
colaboradores; si luego no se hace nada al respecto, se puede generar un ambiente de

frustracion.

Por otra parte, Navarro (2014) menciona las ventajas en la medicion del clima organizacional:
a) Determinar el grado de satisfaccion laboral del trabajador; b) Identificar las fuentes de
conflicto laboral; c) Analizar el impacto de la toma de decisiones y de las acciones que se
ponen en practica en el seno de la empresa; d) Analizar los comportamientos a lo largo de
toda la escala jerarquica; e) Implantar las medidas correctoras necesarias, tanto si son nuevas

como si se trata de consolidar las que existen y funcionan.

Existen mas ventajas en la medicion del clima organizacional, que desventajas. Entre las primeras
se puede mencionar que se obtiene informacion de primera fuente, se puede implementar medidas
correctivas, se identifica el grado de satisfaccion. Entre las desventajas que mencionan los autores
se encuentra el hecho de que las empresas no tomen acciones posteriores a tener los resultados,

esto podria hacer que la medicion pierda credibilidad entre el personal.

2.1.5 Consecuencias de un mal clima dentro de la organizacién

Todas las organizaciones, independientemente de su tamafio, deben medir el clima organizacional,

para asi poder identificar la percepcién que los miembros del personal tienen al respecto. Al tener
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los resultados, se puede establecer un plan de mejora, en las areas en las que se obtenga bajos
resultados. La no medicion del clima laboral puede tener consecuencias para las organizaciones.

A continuacion, se presenta lo que algunos autores afirman al respecto:

Al respecto, Universidad de Chile (2013) menciona que
Cuando una organizacion no consigue fomentar un buen ambiente laboral, esta se enfrenta al
descontento de su publico interno, es decir de sus trabajadores, lo que provoca una serie de
desventaja (...) (Quizhpi 2016, pp. 26 y 27)

Continuado con la Universidad de Chile (2013), este autor menciona que las desventajas pueden
ser conspiracion entre colegas, murmuraciones, mala comunicacién generando desconfianza y un
ambiente tenso. Por otro lado, la reduccion de personal incrementando trabajo a otros
colaboradores sin reconocimiento. Por otro lado, el personal se vuelve rebelde y tiende a desacatar
toda disposicion sin preocuparse de las consecuencias negativas por lo que es necesario
implementar normas, procedimientos, reglamentos y politicas de la empresa. También las

acusaciones entre compaferos que derivan en conflictos laborales.

Finalmente, Problemas en la comunicacion cuando las expectativas, objetivos y actividades de la
empresa no logran ser bien transmitidos, generando descontento y especulaciones en los

trabajadores que luego resultan incontrolables

Por otra parte, Joblers (2015) detalla las consecuencias de un mal clima organizacional
Los efectos de un clima laboral malo causadas por una mala gestioén de las dimensiones del
clima organizacional basicas en una empresa (relaciones, comunicacion, liderazgo, motivacion
y pertenencia) afecta tanto a los empleados como a las organizaciones empresariales, donde la

productividad laboral es la principal afectada.

Continuando con Joblers (2015), este autor menciona que entre las consecuencias que puede

provocar en la empresa un mal ambiente laboral destacan:
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a) Una gestion del tiempo y una gestion de la calidad ineficientes: la probabilidad de que haya
mas retrasos en las entradas a trabajar y mayor nimero de descansos aumenta, ya que el clima
laboral y la motivacion de los empleados es inversamente proporcional; b) Ausencia del
personal, fisica 0 mentalmente: ambos tipos de absentismo laboral crecen porque no tienen
ganas ni interés en trabajar; c) Aumentan los conflictos y la posibilidad de establecer huelgas,
parando asi las actividades laborales y el funcionamiento correcto de la empresa; y d)
Disminucion de la productividad laboral: todo lo anterior afecta a la productividad de la

empresa y, por lo tanto, a los beneficios econdémicos, ingresos y gastos.

Asimismo, Litwin y Stringer (1999) mencionan que:
Se pueden resaltar las siguientes consecuencias de un mal clima organizacional: Referencia con
la situacion en que tiene lugar el trabajo, la motivacion tiene cierta permanencia, fuerte impacto
sobre el comportamiento de los miembros de la organizacion, afecta el grado de compromiso e
identificacion de los miembros de la organizacion, es afectado por los comportamientos y
actitudes de los miembros de la organizacion y a su vez afecta dichos comportamientos y
actitudes. Es afectado por diferentes variables estructurales, como las politicas, estilo de
direccidn, sistema de despidos, entre otros. Y, por Gltimo, el ausentismo y la rotacion excesiva

pueden ser indicadores de un mal clima organizacional. (Sierra, 2015, p.36)

En resumen, se puede decir que existen varios aspectos criticos que afectan a las organizaciones
cuando hay un mal clima organizacional, entre los que se encuentran: la desmotivacion de los
colaboradores, rendimiento ineficiente en la realizacion de las actividades laborales, conflictos

laborales, entre otros.
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2.2 Planes de carrera

2.2.1 Concepto de planes de carrera

Una de las mejores estrategias para atraer y retener el talento en las organizaciones, es ofrecer a
los colaboradores la posibilidad de desarrollar un plan de carrera. Este procedimiento es propio de
la gestion del departamento de Recursos Humanos, junto con la alta gerencia. Al respecto, Werther
y Keith (2014) define los planes de carrea de la siguiente manera: “La planeacion de la carrera
constituye una herramienta idonea para hacer frente a sus necesidades de personal, aunque en la
practica este servicio tiende a limitarse a los empleados de nivel profesional y ejecutivo, debido a

sus costos”. (p.203).

Por otra parte, Guizar (2013) conceptualiza los planes de carrera como: “El proceso mediante el

cual se seleccionan los objetivos y se determina el futuro profesional” (p.250).

Asi mismo, Gan (2007) indica que:
Es una situacion futura deseable a la que se pretende llegar para un colaborador en la

organizacion. Este proceso de llegada se podra definir con precision para identificar si se ha
alcanzado el objetivo o, en su defecto, qué practicas o técnicas se han realizado para llevarlo

a conclusion con eficacia. Esto quiere decir en un plano practico, si un colaborador (Macario,
2018, p. 25)

Por su parte, Parets (2018) indica que:
Un plan de carrera es uno de los beneficios que las empresas ofrecen a sus empleados en forma
de proyecto de formacion y capacitacion, de forma que los empleados puedan superarse y crecer
dentro de la empresa a la vez que las empresas se benefician de este crecimiento.
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Finalmente, Souza (2015) refiere que:
El plan de carrera implica un proceso vinculado a la atraccion y retencion de talento de tu
organizacion, por medio del cual la compafiia ofrece a los colaboradores guiarlos, preparalos y
entrenarlos para tomar posiciones laborales con mayores responsabilidades, de acuerdo a las

habilidades y potencial de cada trabajador.

En resumen, el objetivo de contar con un plan de carrera consiste en que los colaboradores puedan

superarse y crecer dentro de las organizaciones, por medio de la capacitacion y la formacion.

2.2.2  Objetivo del plan de carrera

Dentro de las organizaciones se debe trabajar por medio de metas profesionales que motiven a los
colaboradores a hacer bien su trabajo. El plan de carrera puede tomarse como una manera de
incentivar y demostrar que las personas pueden tener una larga vida laboral dentro de la empresa,

aprovechando sus capacidades y habilidades en distintas areas.

La Revista Listin Diario (2010) establece los siguientes objetivos en los planes de carrera:
a) Fortalecer las Estrategias del Negocio, b) Retener el personal con talento, ¢) Reconocer el
proceso de desarrollo de la carrera profesional en la organizacion, Gestionar la movilidad del
Recurso Humano, d) Propiciar la motivacion del personal, e) Fortalecer la cultura y clima
organizacional, f) Evaluar los planes de formacion, g) Proteger la gestion del conocimiento, h)

Crear y mantener la imagen externa de la compafiia.

Por otro lado, Parets (2018) detalla los siguientes objetivos de planes de carrera:
Por la parte del empleado, el plan de carrera profesional les brinda la posibilidad de obtener
una mejor formacién dentro de la empresa, y que dicha formacion sea encaminada a ascender
y crecer dentro de la organizacion. De esta forma, el empleado se siente integrado y valorado
en la empresa, haciéndolo mas feliz también como persona. Es una estrategia para que el

el reclutamiento interno sea efectivo y eficaz.
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Asi mismo, Huaman (2013) refiere que entre los objetivos del plan de carrera se destacan:
Fortalecer las Estrategias del Negocio, retener el personal con talento, reconocer el proceso de
desarrollo de la carrera profesional en la organizacién, gestionar movilidad del Recurso
Humano, propiciar la motivacién del personal. fortalecer la cultura y clima organizacional,
evaluar los planes de formacion y proteger la gestion del conocimiento. y finalmente, crear

y mantener la imagen externa de la compafiia.

Hay ciertos puntos que resaltan y que coinciden los autores respecto al plan de carrera, entre los
cuales se puede mencionar una mejor formacién dentro de la empresa, motivacion del personal,
los jefes inmediatos son los encargados de mantener informado a su personal sobre los planes de
carrera y estar en constante retroalimentacion para mejorar el desempefio del colaborador, por otra

parte, la organizacion es la encargada de capacitar al personal.

2.2.3  Elaboracion de los planes de carrera

Los planes de carrera no son Unicamente responsabilidad de la organizacion, los involucrados son
des el colaborador quien debe poner su mayor esfuerzo en el desempefio de su trabajo, como el
hecho que su jefe inmediato los tenga en constante retroalimentacion y por ultimo la organizacion

representada por medio del departamento de Recursos Humanos.

Al respecto la Revista Listin Diario (2010) menciona:
Para gestionar el plan de carrera se requieren como insumos: El plan estratégico de la empresa,
las politicas organizacionales, estructura organizacional, planeacion del talento humano,
perfiles de los cargos, resultados del proceso de eleccion de personal, resultados del proceso de

gestion del desempefio, evaluacion del potencial del desarrollo y proceso de formacion.

Por su parte, Gan (2007) refiere que:
Las etapas para desarrollar un plan de carrera son las siguientes: Conocer las metas personales

y profesionales de los colaboradores dentro de una organizaciéon. Asi mismo, conciliar e
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integrarlas expectativas personales y profesionales con las expectativas de la organizacién. Por
otro lado, identificar los puestos que tienen posibilidades de hacer carrera dentro de la
organizacion. Ademas, se debe disefiar la ruta para realizar una carrera en la organizacion.
También se debe orientar el plan de carrera a objetivos y mentas reales. Finalmente, comunicar

que existe un plan de carrera dentro de la organizacion (Macario, 2018, pp. 25 - 26)

Al realizar la comparacion sobre la informacion que brindan los autores, se identifica que no
coinciden en la informacion brindada. Sin embargo, los datos que proporciona cada uno son de
suma importancia para la realizacion de los planes de carrera. La Revista Listin Diario se enfoca
en las principales funciones que realiza el departamento de Recursos Humanos, quien realiza el
proceso de la elaboracion del plan de carrera. Mientras que Macario especifica las etapas por medio

de las cuales se desarrolla dicho plan.

2.2.4  Diferencia entre planes de carrera y planes de sucesion.

Dentro de los términos utilizados en el area de recursos humanos, es posible que se llegue a
confundir o quizéas considerar que planes de carrera y sucesion significa lo mismo. Por esta razén

presenta la siguiente informacion:

Al respecto Socorro (2004) indica que:
A diferencia de los planes de carrera, cuya planificacion suele ser rigida y lineal, los planes de
sucesion no preveén el crecimiento o desarrollo profesional del empleado basado en afios de
permanencia en un cargo o de acuerdo a los niveles académicos obtenidos. Los planes de
sucesion parten principalmente del mapa de competencias desarrolladas o potenciales del
individuo y las comparan con los mapas correspondientes a las diferentes vacantes que
puedan existir en alguna unidad, aquella que mas se aproxime se convierte de manera
inmediata en el futuro sucesor sin importar para ello si el candidato posee tres meses o tres

afios en la empresa.
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Por su parte, Revista Listin Diario (2010) menciona las siguientes diferencias entre el plan de
carrera y el plan de sucesion:

Plan de carrera:

e Es el proceso mediante el cual se determina para las personas un desarrollo previsible dentro
de la organizacion, ya sea en la carrera profesional, jerarquica o en ambas.

e Estos planes son una forma para retener al personal en las organizaciones, por lo cual
desarrollarlos resulta atractivo para los que forman parte de una empresa, pues demuestra su
interés por el desarrollo y crecimiento a lo interno.

e El plan de carrera orienta la ruta de desarrollo que una persona puede tener al interior de la
organizacion, es decir, como puede caminar por la estructura, aspecto que se identifica desde el
proceso de eleccion de personal, con los resultados de la gestion del desempefio, y se entrelaza
con el plan de formacién y desarrollo de competencias.

Plan de sucesion:

e Es la continuacion ordenada y planificada de una persona en lugar de otra, en cargos
considerados criticos, con iguales o superiores caracteristicas.

e Proceso por el que se genera un “back up” de ocupantes para los cargos criticos.

e El plan de sucesion analiza en el contexto de la organizacion los puestos claves y las personas
potenciales para ocuparlos.

e Los planes de sucesion suelen ser mucho més exigentes que los planes de carrera, porque
demandan mayor esfuerzo en el desarrollo del talento individual y la realizacion o su puesta en
practica, ademas del correspondiente valor agregado de manera efectiva y medible, eficaz y
palpable, por cuanto demanda no s6lo el manejo de la informacién, sino el conocimiento

actualizado, asi como su traduccion al entorno laboral.
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Por otra parte, Colomer (2012) hace las siguientes diferencias:
Plan de carrera: Es un conjunto de pasos Y niveles condicionados por factores como la
experiencia, nivel académico o calidad del desempefio que se le ofrece al candidato o al
trabajador para motivarloy ofrecerle un futuro préspero basado principalmente en su
esfuerzo. Si el empleado logra lo establecido para alcanzar una posicién superior que se
encuentre vacante, puede reclamar lo que le corresponde.

Plan de sucesidn: consiste en el reemplazo de manera ordenada y planificada de una persona
por otra con caracteristicas iguales o superiores. A diferencia de los planes de carrera, cuya
planificacién suele ser rigiday lineal, los planes de sucesion parten de las competencias
desarrolladas o potenciales del individuo y las comparan con las establecidas para los puestos
vacantes. El candidato interno que mas se aproxime se convierte de manera inmediata en el
futuro sucesor, sin importar su antigiiedad en la empresa.

Al contar con la informacion de diferentes autores se identifica que, aunque no utilizan
exactamente las mismas palabras, la definicion y comparacion que realizan entre plan de sucesion

y plan de carrera es muy similar.

En resumen, la diferencia entre planes de carrera y planes de sucesién radica en que los primeros
es un proceso por el cual los colaboradores pueden desarrollarse dentro de la empresa ya sea en la
carrera profesional, jerarquica o en ambas ocupando diferentes puestos vacantes, tomando en
cuenta la experiencia, nivel académico y el desempefio laboral. Mientras que el plan de sucesion
es un reemplazo de manera ordenada y planificada para una persona que tengas las habilidades,
destrezas y caracteristicas iguales o superiores, suelen ser mucho mas exigentes ya que requieren

de mayor esfuerzo

2.2.5 Beneficios de los planes de carrera en la organizacion

Para las organizaciones es importante conocer los beneficios de los planes de carrera, al respecto

Se pronuncian varios autores:
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Al respecto, Werther y Keith (2014) enumeran los siguientes beneficios: Permite coordinar las
estrategias generales de la compafiia con las necesidades del personal, permite el desarrollo de
empleados con potencial de promocion, Facilita la ubicacién internacional, disminuye la rotacion

de personal, Satisface las necesidades psicoldgicas de los empleados.

Continuando con estos autores, ellos explican que los planes de carrera permiten coordinar las
estrategias generales de la compafiia con las necesidades del personal, debido a que ayuda a los
empleados a planear su carrera profesional, el departamento puede preparalos mejor para los
puestos que prevé crear la empresa. Por otro lado, permite el desarrollo de empleados con potencial
de promocidn, ya que la planeacion de la carrera profesional es una poderosa herramienta para

estimar el talento latente del capital humano y mantenerlo motivado.

Asimismo, facilita la ubicacion internacional, ya que las organizaciones multinacionales emplean
la planeacion de la carrera profesional para detectar los empleados y los puestos que podran tener
relevancia a nivel internacional, contar con talento que conoce las operaciones de la corporacion,
asi como lograr una integracion mas rapida a sus funciones. Por otro lado, disminuye la rotacion,
porque cuando los empleados perciben que hay interés en el desarrollo de sus carreras, muestran
mayor lealtad a la empresa, arraigo y partencia hacia la organizacion y disminuye la tendencia
abandonarla. Finalmente, satisface las necesidades psicoldgicas de los empleados, ya que establece

una serie de pasos especificos y concretos para que los empleados consigan una promocion.

Por su parte, Business School EAE (2018) menciona que los planes de carreraen la empresa
aportan multiples beneficios, entre los que destacan:

a) Las estrategias de la organizacién consiguen alinearse con los empleados. b)Motiva a los
trabajadores debido al crecimiento al que pueden optar dentro de la empresa, gracias a los
ascensos y aclara los requisitos para acceder a puestos de mayor responsabilidad; ¢) Disminuye
la salida de trabajadores de la empresa debido a que optan a un crecimiento laboral dentro de la

misma y por tanto aporta seguridad y disminuye la incertidumbre sobre el desarrollo
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profesional; d) Ayuda a las empresas a retener el talento al ofrecer a sus trabajadores
oportunidades de desarrollo; e) Crece el compromiso y la productividad de los trabajadores
debido a que no solamente se ofrecen tareas, sino que se ofrecen unas carreras profesionales
con objetivos a cumplir, lo que genera en el trabajador un sentimiento de reconocimiento del
esfuerzo; y finalmente, f) La empresa se convierte en un sitio recomendable para trabajar ya
que ésta se preocupa por el desarrollo, crecimiento y bienestar de sus trabajadores, por tanto,

refuerza la imagen de la empresa de manera positiva

Finalmente, Pérez (2015) menciona que existen multiples beneficios para las empresas que
deciden poner en préctica los planes de carrera y desarrollo para su equipo de trabajo, entre otros
te presentamos los siguientes:

e Permite alinear las estrategias de la organizacion con el personal al prepararlos de mejor manera
para los puestos que se tienen previstos que seran creados por la empresa.

e Permite desarrollar a los empleados por medio de ascensos contando con talento humano dentro
de la misma empresa identificando los requisitos para acceder a puestos de mayor
responsabilidad.

e Disminuye la tasa de rotacion al brindar a los colaboradores un camino laboral de crecimiento
y un sentido de seguridad, asi como al reducir la incertidumbre sobre su desarrollo profesional.

e Ayuda a la empresa a tener la capacidad de retener el talento humano de valor al proveerles
oportunidades de desarrollo evitando con esto que cuando busquen un cambio en su trabajo lo

hagan fuera de la organizacion.
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e Aumenta el compromiso y productividad de tus colaboradores al brindarles mas que tareas y
actividades, carreras significativas con metas por cumplir. Esto genera un sentimiento de
reconocimiento y de valoracion de parte de la empresa hacia su conocimiento y esfuerzo.

o Refuerza la imagen positiva de la organizacion al ser considerada como un lugar recomendable

para trabajar ya que se preocupa por el desarrollo y bienestar de sus empleados.

Al realizar una comparacion de la informacion que los autores brindan sobre los beneficios de plan
de carrera, estos coinciden en sefialar que el poseerlo mantiene motivados a los colaboradores por

lo que incrementa su compromiso y productividad y disminuye incluso la rotacion de personal.

2.2.6  Relacion entre los planes de carrera y el clima organizacional.

Definitivamente los planes de carrera y el clima organizacional son aspectos que estan
relacionados y no solo por el hecho de ser gestionados por el departamento de Recursos Humanos,

sino porque ambos estan orientados en la busqueda de la satisfaccién laboral.

En cuanto a este tema, Gan (2007) refiere que: “En cuanto al clima organizacional, permitira que
los colaboradores trabajen con mayor motivacion ya que su desempefio esta condicionado por
optar por puestos de mayor jerarquia, liderazgo, influencia y beneficios econémicos.” (Macario,
2018, p.25).

Por su parte, Cummings (2007) sefiala que:
Los planes de carrera son la forma en que la organizacion permite a sus colaboradores alcanzar
sus objetivos como profesionales. El colaborador necesita materializar sus necesidades y metas
profesionales, por lo tanto, una empresa con un plan estratégico enfocado hacia la empresa 'y
su equipo de trabajo tendra garantizado un buen clima laboral, definiendo asi cual es el rumbo

y la evolucion de sus colaboradores. (Macario, 2018, pp. 26 - 27)
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Al comparar las dos definiciones de los autores, se puede identificar que ambos relacionan la
satisfaccion del colaborador y el obtener buenos resultados en la realizacion de las actividades
laborales, beneficiando asi a la organizacion. Por lo tanto, el tener planes de carrera beneficia tanto

al trabajador como a la empresa, generando un buen clima organizacional.

2.3 Motivacion de personal

2.3.1 Concepto de motivacion

La motivacion laboral es un factor que debe formar parte del dia a dia entre los empleados. Es
labor del departamento de Recursos Humanos hacer lo posible por mantener un ambiente

agradable, por medio de distintos procesos, para que el rendimiento del trabajador sea el deseado.

Chiavenato (2000) define la motivacién como:
El resultado de la interaccion entre el individuo y la situacion que lo rodea. Este autor sostiene
que para que una persona esté motivada debe existir una interaccion entre el individuo y la
situacion que esté viviendo en ese momento, el resultado por esta interaccion es lo que permitird

que el individuo este 0 no motivado. (Williams, 2013, p.50)

Por otro lado, Ramirez (2012) brinda la siguiente definicion respecto a la motivacion:

Es el impulso que conduce a una persona a elegir y realizar una accion entre aquellas
alternativas que se presentan en una determinada situacion. En efecto, la motivacion esta
relacionada con el impulso, porque éste provee eficacia al esfuerzo colectivo orientado a
conseguir los objetivos de la empresa, y empuja al individuo a la basqueda continua de mejores
situaciones a fin de realizarse profesional y personalmente, integrandolo asi en la comunidad

donde su accidn cobra significado.

Finalmente, Robbins (1999) hace el siguiente aporte sobre la motivacion.
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Es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion, siempre
condicionado por la necesidad de satisfacer sus necesidades. Si bien la motivacion general se
refiere al esfuerzo por conseguir cualquier meta, nos concentramos en metas organizacionales
a fin de reflejar nuestro interés primordial por el comportamiento relacionado con la motivacion

y el sistema de valores que rige la organizacion. (Williams 2013, p.50).

En resumen, la motivacion es lo que impulsa al colaborador hacer determinada accion,
esforzandose para alcanzar las metas establecidas, por lo que se debe estimular a la persona en la

busqueda continua de mejores situaciones a fin de realizarse profesional y personalmente.

2.3.2 Teorias de la motivacion

Existe una amplia lista sobre los tipos de teorias de la motivacion, en este documento se plasmaron
aquellas que se enfocan en la motivacion laboral, con el fin de poder demostrar la importancia de
gestionar adecuadamente y mantener a los colaboradores con una actitud positiva. Recursos
Humanos puede brindar las herramientas para que la organizacién se encuentre motivada pero

también es labor del jefe inmediato poder mantener a su equipo satisfecho.

Al respecto, Robbins y Judge (2013) mencionan varios autores que han estudiado respecto a las
teorias de la motivacion, los cuales se detallan a continuacion:

Teoria de la jerarquia de las necesidades: Esta teoria de la motivacion es una de las mas
conocidas, enunciada por Abraham Maslow, quien planteo la hipotesis de que dentro de cada
ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades, las cuales son:

Fisioldgicas: incluye hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades corporales.

De seguridad: Abarcan el cuidado y la proteccién contra los dafios fisicos y emocionales.

Sociales/de pertenencia: Incluyen el efecto, el sentido de pertenencia, la aceptacion y la amistad.
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De Estima: Factores internos como el respeto a si mismo, la autonomia y el logro; y factores
externos como el estatus, el reconocimiento y la atencion.
De autorrealizacién: impulso para convertirse en aquello que uno es capaz de ser: incluye el

crecimiento, el desarrollo del propio potencial y la autorrealizacion. (p.210).

Asimismo, Robbins y Judge (2013) afirman que:
Segun Maslow, cuando cada necesidad alcanza un nivel de satisfaccién suficiente, la siguiente
se vuelve dominante. Entonces, si usted desea motivar a alguien, necesita entender en qué nivel
de la jerarquia se encuentra esa personay concentrarse en satisfacer las necesidades de ese nivel

0 las superiores. (p.210).

Continuando con Robbins y Judge (2013):

Teoria de los dos factores: Con las premisas de que la relacion de un individuo con el trabajo
es fundamental, y que la actitud de alguien hacia su puesto de trabajo muy bien podria
determinar el éxito o el fracaso. El psicologo Frederick Herzberg se planted la teoria de la
motivacion o higiene, aunque esté termino no se utiliza mucho en la actualidad. Con base a sus
investigaciones, llegd a la conclusion de que es posible hacer algunas predicciones entre la
necesidad de logro y el desempefio laboral:

Cuando los puestos de trabajo implican mucha responsabilidad personal, retroalimentacion y

un nivel intermedio de riesgo, los individuos con una alta necesidad de logro se sienten muy
motivados.

Una gran necesidad de logro no necesariamente convierte a una persona en un buen
administrador, sobre todo en las grandes organizaciones. Los individuos con alta necesidad de
logro se interesan en su buen desempefio personal y no en influir en otros para que trabajen

bien.
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Las necesidades de afiliacion y poder suelen estar muy relacionadas con el éxito gerencial, los

mejores gerentes tienen mucha necesidad de poder y poca de afiliacion. (pp.211 - 212).

Asi mismo Robbins y Judge (2013) hace referencia a la siguiente teoria:
Teoria del establecimiento de metas: Esta teoria fue planteada por Edwin Locke. Segun su
teoria, las intenciones de trabajar para alcanzar una meta se consideran una fuente poderosa de
motivacion laboral. Las metas especificas incrementan el desempefio; que las metas dificiles,
cuando se aceptan, dan como resultado un desempefio mas alto que las metas faciles; y que la
presencia de retroalimentacion genera un mejor desempefio de su ausencia. El autor explica su
teoria en tres ideas basicas:

La especificidad en si misma parece actuar como un estimulo interno. Por ejemplo, cuando un
conductor se compromete a hacer cada semana 12 viajes redondos con carga entre Toronto y
Nueva York, esta intencion le da un objetivo especifico por alcanzar. Si todo lo demas
permanece igual, tendrd un mejor desempefio que el conductor que opera sin metas o con el
objetivo general de “hazlo 1o mejor que puedas”.

Si factores como la aceptacién de las metas permanecen constantes, cuanto mas dificil sea la
meta, mayor sera el nivel de desempefio. Desde luego, resulta l6gico suponer que las metas mas
faciles tienen mayores probabilidades de ser aceptadas. Pero una vez que acepta una tarea
dificil, se esperaria que el individuo muestre un esfuerzo mas intenso para tratar de conseguirla.
Las personas se desempefian mejor cuando reciben retroalimentacidn sobre su progreso hacia
las metas, porque esto ayuda a identificar las discrepancias entre lo que han hecho y lo que

quieran hacer, es decir, la retroalimentacion guia su comportamiento. (p.216).
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En resumen, dentro de las distintas teorias de la motivacion se puede identificar que las personas
necesitan cubrir diversas necesidades. Por lo tanto, cada persona es motivada de diferente manera

es labor del jefe inmediato identificarlo.

2.3.3  Motivacion del personal en las organizaciones

La motivacion en las organizaciones es importante, porque estd muy relacionada al nivel de

productividad de las personas.

Al respeto, Newstrom (2011) refiere que:
La motivacion del trabajo es el conjunto de fuerzas internas y externas que hacen que un
empleado elija un curso de accion y se conduzca de ciertas maneras. Desde un punto de vista

ideal, estas conductas se dirigiran al logro de una meta organizacional.

Continuando con Newstrom (2011), este autor afirma que:
La motivacion del trabajo es una combinacion compleja de fuerzas psicoldgicas dentro de cada
persona, y los empleados tienen un interés vital en tres elementos de ella: EI primero de ellos
es la direccién y el enfoque de la conducta, el cual posee factores positivos como la
confiabilidad, creatividad, sentido de ayuda, oportunidad; y factores disfuncionales son los
retrasos, ausentismo, retiro y bajo desempefio. En segundo de los elementos es el nivel del
esfuerzo aportado, que tiene relacién con contraer compromiso pleno con la excelencia, en lugar
de hacer apenas lo suficiente para salir adelante. Y Finalmente, el tercer elemento es la
persistencia de la conducta, que consiste en mantener repetidas veces el esfuerzo en contraste

con su abandono prematuro.

Asimismo, Newstrom (2011) afirma que:
La motivacion requiere también descubrir y comprender los impulsos y necesidades de los
empleados, pues se origina en ellos. Deben reforzarse sus actos positivos para la organizacion,
como crear satisfaccion entre los consumidores mediante un servicio personalizado. Ademas,

los empleados estardn mas motivados cuando tengan metas claras. (p.107).
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Seguidamente, Ashraf (2011) hace referencia sobre la motivacién en las empresas “La motivacion
en las organizaciones y la satisfaccion laboral, estan vinculadas con el rendimiento general de los
trabajadores y las recompensas que pueden recibir. Un colaborador motivado es probable que se

sienta satisfecho o no.” (Caal 2015, p.28).

Por su parte, Sum (2015) hace el siguiente aporte:
La motivacién en los empleados se relaciona con el proceso de trabajo y con la participacion y
la dedicacion que tengan en el mismo, sin dejar atras una constante comunicacion con la
empresa. (...). Es importante saber que la motivacion de los colaboradores se debe abordar

desde un proceso del trabajo, los objetivos conseguidos en el mismo y la retribucion final.

Continuando con Sum (2015), este autor recomienda aplicar las siguientes pautas administrativas:
a) Crear los procesos administrativos eficientes en donde exista transparencia en las reglas de
conducta establecidas por la empresa (...); b) Explicar con claridad las etapas de los proyectos
y asi prevalecer en todo momento la verdad, (...) lo que motivara la confianza del empleado
para desarrollar su potencial; c) El deseo de las personas de poder cooperar para realizar cosas
excelentes, grandiosas. (...); d) Es necesario utilizar sus valores personales y compartirlos con

el personal. (pp.15 - 16)

Segun Toro (1998) brinda la siguiente definicion respecto a motivacién laboral
“Establece la diferencia entre satisfaccion laboral, motivacion y clima organizacional,
aclarando que, aunque los tres tienen efectos en la productividad, la motivacion es un interés
gue promueve la accion, la satisfaccion es una consecuencia afectiva de complacencia o
desagrado, y el clima es un modo colectivo de percibir la realidad. También define la cultura
como el nivel méas profundo de presunciones basicas y creencias que comparten los miembros
de una empresa y que operan inconscientemente para regular la accion, mientras que el clima

organizacional lo establecen los modos de percibir compartidos, conscientes, manifiestos y
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medibles. Afade que la cultura moldea el clima organizacional en la medida en que puede

afectar los modos de percibir la realidad.” (Chaparro, 2006, p. 8).

En conclusién, la motivacion en las organizaciones depende de fuerzas internas y externas, las
cuales estan dirigiras al logro de una meta. Uno de los mayores retos de motivar a otros es crear
desafios que estimulen su energia e intereses. Las recompensas también es otra estrategia que se
puede utilizar para poder tener a los colaboradores motivados. No hay que olvidar que los valores

pueden ser una base fundamental en este tema incluso puede generar un buen clima laboral.

2.3.4  Claves para superar la falta de motivacion del personal

Lograr la motivacién del personal es un trabajo arduo para el departamento de Recursos Humanos,

puesto que no todas las personas se motivan de la misma manera.

Al respecto, Nufiez (2017) indica cuatro principales causas de la desmotivacion laboral de los
trabajadores:

a) Logros que pasan desapercibidos ya que alcanzar un objetivo no siempre es suficiente
motivacion, en ocasiones debe acompafiarse de una felicitacion o compensacion afiadida. (...);
b) Mal clima laboral El ambiente laboral no sélo lo conforman los propios trabajadores, también
el espacio de trabajo ha cobrado una importancia vital. (...) ¢) Desajuste entre las perspectivas
y la realidad, algunos empleados desmotivados lo achacan a una falta de desafios laborales En
muchas ocasiones son los propios profesionales los que tienen en su mano revertir una situacion
negativa. Una actitud proactiva y una predisposicion abierta mejorara el animo con el que se
acude al puesto de trabajo; d) Limitaciones comunicativas (...) las empresas del futuro avanzan
hacia jerarquias mas horizontales donde todas las opiniones cuentan para sumar. Hay que

evolucionar los canales comunicativos verticales, porque frustran y limitan las expectativas de
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los trabajadores. Ademas, los lideres tienen que tener empatia y transmitir motivacion entre sus

compafieros. Deben ser los primeros en asumir los fracasos y compartir los éxitos.

Por otra parte, Pimentel (2015) refiere que:
Para asegurar los maximos niveles de compromiso por parte de los empleados, es importante
detectar los primeros signos que puedan causar desmotivacion. A continuacién, se describen
algunas formas en las que se puede generar motivacién laboral: a) Escuchar con atencion: Como
directivo, es crucial que escuches con atencion a todo aquello que gusta y disgusta dentro del
ambiente de trabajo. (...) b) Mantener a los empleados enterados sobre lo que ocurre en la
empresa. (...); ¢) Promover el trabajo en equipo: El trabajo en equipo es una excelente via para
generar motivacion, puesto que, dentro de éste se forman expectativas y objetivos que se deben
de alcanzar. (...) d) Alentar y valorar: Los empleados se sienten motivados cuando su esfuerzo
y rendimiento es apreciado por los directivos o jefes. Los elogios y palabras de aliento son tus
grandes aliados para motivar a tu equipo de trabajo. Expresar que aprecias su trabajo, siempre
daré buenos resultados; e) Felicitar y reconocer el buen trabajo: Saber premiar y reconocer el
trabajo de los miembros de tu empresa, es un elemento clave para la motivacion
laboral. Ademas, este tipo de acciones genera que los trabajadores se identifiquen con la
compafia y le sean leales; f) Mostrar interés y ofrecer ayuda cuando sea necesaria: Ofrece
capacitacion para que tus empleados puedan crecer dentro de la empresa y, de la misma
forma, provee entrenamiento para aquellos que son nuevos o que necesitan aprender algun tipo

de procedimiento.

Finalmente, Grau (2016) proporciona seis claves para mantener motivado a los colaboradores:
e Dejarles claro el valor que aportan a la organizacion. Esto no solo mejorard su motivacion
sino tambien su compromiso por la empresa, ya que este realmente notara que la empresa lo
necesita;

e Otorgarles feedback de manera continua es vital. Por esta razon las evaluaciones de

desempefio deben ser periddicas y frecuentes. (...)
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e Hacerlos crecer profesionalmente: (...) Confiar en los empleados, darles nuevas
responsabilidades, otorgarles autonomia, formarlos, ascenderlos. Son claves esenciales para
el crecimiento y la motivacion del empleado;

e Fijar objetivos. Saber que se tienen objetivos y progresar hacia ellos, es uno de los factores
gue motiva a trabajar de forma mas eficiente;

e Mejora el clima laboral. El puesto de trabajo es el lugar en el que los empleados van a pasar
gran parte de su dia a dia.

e Mejorar la comunicacion y la empatia sirve para evitar malentendidos, incertidumbres,

dejadez laboral, ademas de solucionar problemas.

Al identificar las claves para superar la desmotivacion, se llega a la conclusion que existen
diferentes maneras o herramientas para motivar las mas destacadas son remuneracion, felicitacion,
buen clima laboral lo cual permite tener un ambiente positivo y generar mejores resultados en el
rendimiento laboral. Otra clave importante es mantener en constante capacitacion esto demuestra

el interés que la empresa tiene por el colaborador generando motivacion.
2.3.5 Principales aspectos que influyen en la motivacion del personal

Para Recursos Humanos es importante identificar cuéles son los aspectos que influyen en la
motivacion de personal y asi poder poner en marcha planes de accion dentro de la organizacion.
Al respecto, Griffin, Philips y Gully (2017) mencionan tres enfoques creados por distintos autores
que abordan este tema: El tradicional, el de las relaciones humanas y el de los recursos humanos.
(pp. 172-173)

Continuando con estos autores, ellos describen los tres enfoques afirmando que el enfoque

tradicional afirma que los empleados estan motivados econémicamente, por lo que trabajaran para
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obtener tanto dinero como les sea posible. Mientras que, sobre el enfoque de las relaciones
humanas, refieren que los empleados buscan sentirse Utiles e importantes y tienen que satisfacer
necesidades sociales mas relevantes que el dinero. Se espera que el sentimiento de importancia y
participacion, satisfaga las necesidades sociales basicas de los empleados y los motive a mostrar
un mejor desempefio. Y finalmente, el enfoque de los recursos humanos afirma que la tarea
gerencial consiste en alentar la participacion y crear ambientes laborales que hagan uso extensivo
de todos los recursos humanos con los que cuenta. Esta filosofia rige la mayor parte del

pensamiento contemporaneo sobre la motivacion en el trabajo.

Por otro lado, Lépez y Grandio (2005) hacen referencia a los aspectos que influyen en la

motivacion:
El primer paso del proceso motivacional consiste en analizar los factores que influyen el trabajo
de las personas y la manera en que lo hacen. En este sentido, lo primero que se viene a la cabeza
es que la gente trabaja con més entusiasmo en la medida en que se incrementa su remuneracion.
(...) lo cierto es que actualmente su importancia es discutible, por la existencia de otros factores
motivacionales que han pasado a cobrar una mayor importancia. Asi, hacer bien el trabajo y ver
el resultado del mismo, sentirse parte de un equipo, disponer de informacion, tener cierto nivel
de control y de responsabilidad sobre el trabajo, recibir las alabanzas de un superior, la
participacion activa, la calidad de vida laboral, la comunicacion interna, la autonomia, el apoyo
social, la vision gerencial, la formacién o el poder, son algunos de los factores que resultan

claramente motivadores. (p.10)

Continuando con Lopez y Grandio (2005) estos autores mencionan que: “Existen tres condiciones
necesarias para motivar al personal de cualquier nivel de la empresa: La competencia
interpersonal, la oportunidad de trabajar con unos objetivos claros y significativos y la existencia

de unos sistemas de direccion adecuados”. (p.10)
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Seguidamente, Chiavenato (2009) afirma que:
“Las teorias de la motivacion ofrecen numerosas oportunidades para que las organizaciones
mejoren el animo y el clima organizacional, fueron analizados cuatro elementos que se observan
en las organizaciones: recompensas monetarias, las recompensas no monetarias,

enriquecimiento de las tareas y la modificacion de la semana laboral.” (Gélvez, 2015, p.13)

Segun lo mencionado Chiavenato, las recompensas monetarias son una aplicacion préactica de la
teoria de Maslow, sobre las necesidades basicas y que el dinero es un excelente motivador de los
colaboradores por tres razones: Porque cubre las necesidades basicas de la persona como alimento,
vivienda, vestido y recreacién. Ademas, actia como un incentivo o0 una meta que puede llegar a
reducir las necesidades o carencias que padece el colaborador. Y, por Gltimo, ayuda a reductor de
problemas econdmicos y de la ansiedad que se genera en las personas como consecuencia de

dichos problemas.

Por otro lado, Chiavenato hace referencia a las recompensas extra monetarias que se relacionan
con las necesidades sociales como, por ejemplo, el reconocimiento, el prestigio y el estatus.
También se considera que el beneficio de las tareas, es una manera de hacer que el trabajo resulte
motivador por si mismo, ya que mejora el desempefio y brinda satisfaccion. Finalmente, la
flexibilizacion del horario de trabajo, el cual es utilizado para aumentar la satisfaccion laboral de

los colaboradores y mejorar su desempefio.

En conclusion, toda la informacién obtenida por los autores es de suma importancia ya que en su
mayoria se enfocan en los mismos aspectos que influyen la motivacion. Ellos coinciden en
mencionar que uno de los principales motivadores son los beneficios econémicos o incentivos.
Otro aspecto que motiva es el recibir reconocimiento y sentirse importante en la organizacion. Por
altimo, pero no menos importante, esta el hecho de tener buenas condiciones de trabajo y obtener

crecimiento profesional.
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2.4  Politicas de Recursos Humanos

2.4.1 Concepto de politica

Todos los departamentos en las organizaciones deben contar con politicas claramente establecidas,

ya que esto le servira de guia en todas las actividades que se realizan.

Pérez y Gardey (2008) definen el concepto de politica de la siguiente manera:
Es una actividad orientada en forma ideoldgica a la toma de decisiones de un grupo para
alcanzar ciertos objetivos. También puede definirse como una manera de ejercer el poder con
la intencion de resolver o minimizar el choque entre los intereses encontrados que se producen

dentro de una sociedad.

Por otro lado, Chiavenato (2007) brinda la siguiente definicion:
Las politicas establecen el codigo de valores éeticos de la organizacion, por medio de ellas

gobierna sus relaciones con los empleados, accionistas, consumidores, proveedores, etc. Con
base en estas politicas se pueden definir los procedimientos a implantarse, los cuales son guias
de accion predeterminados para orientar el desempefio de las operaciones y actividades y que

toman en cuenta los objetivos de la organizacion. (p. 122)

Finalmente, Riquelme (2017) menciona lo siguiente sobre las politicas: “Son un conjunto de
directrices que establecen normas, procedimientos y comportamientos que deben llevar los
empleados. En muchos casos, la politica de una empresa debe cumplir con determinados requisitos

legales, por ejemplo, los relativos a los derechos del empleado”.

En resumen, las politicas son importantes porque estandarizan procedimientos, establecen normas

claras y generan comportamientos adecuados.
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2.4.2 Politicas de RRHH

Relacionarse con personas en una organizacion puede resultar dificil cuando no se dispone de
una politica de recursos humanos bien definida. Las politicas son un conjunto de reglas y normas
que ayudan a la organizacion para llevar a los colaboradores de forma que su trabajo esté de

acuerdo con las metas y objetivos del negocio.

Chiavenato (2007) afirma que:
Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera en que las organizaciones desean
tratar a sus miembros para lograr por medio de ellos los objetivos organizacionales, al
proporcionar condiciones para el logro de los objetivos individuales. Varian enormemente de

una organizacién a otra. (p. 120)

Asimismo, Sy (2018) refiere que:
Una buena politica de recursos humanos proporciona una disposicion general sobre el enfoque
adoptado por la organizacién, y por tanto por sus empleados, en relacion con diversos aspectos
del empleo. Cada organizacion tiene un conjunto diferente de circunstancias y, por tanto,

desarrolla un conjunto individual de politicas de recursos humanos.

Seguidamente, Bernal (2012) hace la siguiente referencia:
La politica de una organizacién es una declaracion de principios generales que la empresa u
organizacion se compromete a cumplir. En ella se dan una serie de reglas y directrices basicas
acerca del comportamiento que se espera de sus empleados y fija las bases sobre como se

desarrollaran los demas documentos de la empresa.
En sintesis, las politicas de Recursos Humanos son reglas y directrices claras para regir las

funciones y garantizar un buen comportamiento del colaborador. Las politicas pueden variar segin

las necesidades y requerimientos de la organizacion.
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2.4.3  Importancia de las politicas de Recursos Humanos para generar un buen
clima laboral

En la gestion del talento humano, es indispensable contar con politicas que optimicen los diferentes
procesos que ejecutan. En otras palabras, son el medio por el cual se logra estandarizar el desarrollo

de las distintas actividades dentro de la organizacion, asegurando el éxito de la misma.

Al respecto, Sy (2018) enumera las razones por las cuales son importantes las politicas en el area
de Recursos Humanos:

El establecimiento de politicas puede ayudar a una organizacion a demostrar, tanto interna como
externamente, que cumple con los requisitos de diversidad, ética y capacitacion, asi como sus
compromisos en relacion con las regulaciones y el gobierno corporativo de sus empleados.

El establecimiento de una politica de recursos humanos que establece obligaciones, normas de
comportamiento y documenta procedimientos disciplinarios, es ahora la guia estandar para
cumplir con estas obligaciones.

Las politicas de recursos humanos proporcionan marcos dentro de los cuales se toman
decisiones consistentes y promueven la equidad en la forma en que se trata a las personas.

Las politicas de recursos humanos también pueden ser muy efectivas para apoyar y construir la

cultura organizativa deseada.

Asimismo, Ramirez (2010) explica la importancia de las politicas y el beneficio que otorga a la
empresa de la siguiente manera:
El tener politicas de recursos humanos implica el éxito dentro de la empresa. Puesto que estas
provocan un ambiente sano de armonia, de confianza desde los trabajadores se sienten comodos
y motivados trabajando por un buen trato de todo el personal; donde existe comunicacion desde

los puestos directivos, hasta los puestos mas bajos.
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Por altimo, Diez (2000) enlista las razones por las cuales las politicas de Recursos Humanos son
importantes:
a) Alinear a las personas con los objetivos de la compafiia; b) Identificar a las personas con sus
funciones y responsabilidades para una mejor alineacion de la persona al puesto; ¢) Mejorar el
aprendizaje continuo de los empleados adecudndolo a los objetivos de la compafiia; d)
Promover el desarrollo y la mejora de las personas en la organizacion; €) Incrementar la
participacion y desarrollar una comunicacion interna mas efectiva. f) Incrementar el nivel de

satisfaccion, motivacion e implicacion de las personas en la organizacion.

Dos de los autores antes mencionados coinciden en que tener politicas de recursos humanos genera
confianza, satisfaccion y motivacion laboral; generando un ambiente sano y de confianza. Por otra
parte, las politicas establecen obligaciones, normas de comportamiento y documenta

procedimientos disciplinarios, es ahora la guia estandar.
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Capitulo 3

Marco Metodoldgico

3.1 Planteamiento del problema

En la actualidad los colaboradores tienden a ser mas exigentes en cuanto al trato que las empresas
les pueden dar, por lo que el area que gestione al recurso humano tiene una gran labor que realizar.
El clima organizacional puede ser una ventaja competitiva para la organizacion o un obstaculo
para el cumplimiento de las metas organizacionales.

Un mal clima organizacional puede ser causado por factores como la falta de planes de carrera,
desmotivacién a los colaboradores y no contar con procedimiento y politicas de Recursos
Humanos establecidos correctamente. Esto influye en cierto modo en el comportamiento y

rendimiento de los colaboradores en el trabajo e incluso en algunos casos, puede provocar un alto

nivel de rotacion de personal.

3.2 Pregunta de investigacion

¢Cudles son las consecuencias de un mal clima laboral dentro de la organizacion?

3.3 Objetivos

3.3.1 Objetivo General

Determinar las consecuencias de un mal Clima dentro de la organizacion.
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3.3.2 Objetivos Especificos

o Establecer la relacion entre planes de carrera y el clima organizacional.
e Identificar los principales aspectos que influyen en la motivacion del personal.

e Importancia de las politicas de Recursos Humanos para generar un buen clima laboral

3.4 Alcances y limites

3.4.1 Alcances

Durante el afio 2018, se realizo la Practica Profesional Dirigida Ill. Durante este periodo se logré
recabar informacion sobre los procesos del departamento de Recursos Humanos. A su vez, se
documentaron de las politicas, procesos y formatos que se utilizan dentro de la administracion de

la gestidn del talento humano.

3.4.2 Limites

Dentro de las limitaciones encontradas durante la practica, se identifico la falta de interés y
resistencia del personal de la empresa para la implementacion procedimiento y formatos a

utilizarse en el Departamento de Recursos Humanos.

3.5 Meétodo

La practica Profesional Dirigida Il fue realizada en Cementerio Privado Jardines De La Paz,
para contar con la experiencia de conocer como se ejecuta la gestion del talento humano, sin

tener el departamento de Recursos Humanos.
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El tipo de investigacion que se realizo fue la documental ya que, por medio de la base teorica, se

respondieron las preguntas de investigacion

3.6 Procedimiento

A continuacion, se detallan los pasos que se realizaron:

e La practica profesional dirigida fue realizada en el afio 2018.

e Por medio de la informacion que se logrd reunir durante el periodo de préacticas, se logrd
determinar el tema de estudio para la presente investigacion.

e Se realizo el cuadro de variables, en el cual se determind la problematica de estudio y subtemas.
A través de la pregunta de investigacion, se logré determinar cuél era el objetivo general de
estudio y el objetivo especifico de cada subtema.

o Se realizo el marco de referencia, por medio del cual se presento la informacion propia de la
organizacion donde se realizd la practica, tratando de contextualizar el Departamento de
Recursos Humanos.

e Por medio de la variable de estudio a investigar y los subtemas, se determinaron los temas a
desarrollar en cada uno de ellos, colocando las referencias que se utilizarian al realizar el marco
teorico.

e Se desarrolld la parte tedrica de los temas relacionados a la variable de estudio, los temas y
subtemas relacionados.

e Se establecié el planteamiento del problema de la investigacion, dando a conocer los limites y
alcances que se encontraron al realizar el periodo de préctica, y la metodologia que se utilizd
en la realizacién de la presente investigacion.

e Se realiz6 el analisis de los resultados obtenidos en la investigacion documentada, para
contestar la pregunta de investigacion, los objetivos generales y especificos.

e Conclusiones y recomendaciones: Se establecieron las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion, con base del analisis de resultados realizado.
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e Se procedi6 a realizar el informe final de la investigacion y se entreg6 a la facultad de
humanidades.
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Capitulo 4

Presentacion de Resultados

4.1 Sistematizacion de estudio de Caso

Durante los meses de enero a noviembre del afio 2018, se realizo la Practica Profesional Dirigida

I11, la cual se llevé a cabo en el Cementerio Privado Jardines De La Paz.

Al inicio, se realizd un diagnostico para dar a conocer acerca de cOmo se realizaban los procesos
relacionados a la gestion del talento humano en la organizacion. Para la cual, se efectu6 una
entrevista previa con el Gerente General, en el cual se logré la recopilacion de informacién acerca
de los procesos que se realizaban, ya que la organizacion no contaba con un Departamento de

Recursos Humanos como tal, ni con todos los formatos para gestionar sus distintos procesos.

Luego se procedié a realizar un cronograma, con el fin de programar la realizacion de las politicas,
procedimientos y los formatos o registros propios del area. Posteriormente, se realizaron los

siguientes formatos para los siguientes subsistemas de Recursos Humanos:

Procedimiento de reclutamiento y seleccion de personal

Se establecieron las politicas y los procedimientos de reclutamiento, seleccidn, vinculacion y
desvinculacidon de personal. Luego, se elaboraron los formatos que se utilizan en los primeros dos
procedimientos, entre los que se encuentran los siguientes: Requisicion de personal, descripcion y
perfil de puestos, solicitud de empleo, referencias laborales, formato de entrevista y formato de

informe del proceso de seleccion.
En cuanto al procedimiento de vinculacion, se elaboraron los formatos de carta de bienvenida,

carta entrega de activos, carta de confidencialidad, contrato laboral y confirmacion periodo de

prueba.
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Asimismo, con relacion al procedimiento de desvinculacién se realizaron los siguientes
documentos: carta de despido, formato entrevista de salida, finiquito laboral y carta de

recomendacion.

Procedimiento de induccion y capacitacion de personal
Se establecieron las politicas y los procedimientos relacionados a la induccion y capacitacion de

personal. Ademas, se realizaron los siguientes formatos: carta de bienvenida, y plan de induccion.

También se documentaron en el area de capacitacion los formatos de diagnostico de necesidades
de capacitacion conocido como (DNC), el plan de capacitacion anual, lista de asistencia,

evaluacion del capacitador, constancia de capacitacion.

Procedimiento de evaluacion del desempefio
Por otro lado, se establecieron las politicas y el procedimiento de evaluacion del desempefio, por

lo que se elaboraron los siguientes documentos: Evaluacién del desempefio y hoja de compromiso.

Procedimiento de evaluacion Clima Organizacional
Asimismo, se documentaron las politicas y el procedimiento para realizar la evaluacion del clima

organizacional. Ademas, se elaboro el formato de la encuesta del clima organizacional.

Administracion de personal

Se elaboro las politicas relacionadas a la administracion de personal. Ademas, se realizaron los
siguientes documentos: Carta de reconocimiento, constancia de ingreso, solicitud de vacaciones,
llamadas de atencién escrita y verbal, permiso de ausencia, suspension laboral, carta de

recomendacion y carta de felicitaciones.
Por ultimo, se procedio a integrar el manual de politicas y procedimiento de Recursos Humanos,

colocando informacion relacionada a los procesos antes mencionados. Ademas, se completd la

siguiente informacion: Generalidades del manual, antecedentes de la organizacion, organigrama,
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diagnostico organizacional, politicas y procedimiento de recursos humanos, anexos en los cuales

se colocaron los registros revisados y aprobados.

4.2 Analisis de resultados

A continuacién, se presenta el andlisis de la informacion obtenida en la investigacion
documentada, la cual se utilizara para contestar la pregunta de investigacion, el objetivo general y

especificos del presente estudio.

Para determinar las consecuencias de un mal Clima dentro de la organizacion se tomaré en cuenta
lo expresado por Goncalves (1997) quien firma que:

“El clima organizacional es un fenomeno que influye en los factores de la organizacion y las
tendencias motivacionales que repercute en el comportamiento generando consecuencias sobre

la organizacion como la es en la productividad, satisfaccion, rotacion, entre otros.” (Ramos,

2012, p.20).

Al respecto, la Universidad de Chile (2013) menciona que
“Cuando una organizacion no consigue fomentar un buen ambiente laboral, esta se enfrenta al
descontento de su publico interno, es decir de sus trabajadores, lo que provoca una serie de
desventaja (...)” (Quizhpi 2016, pp. 26 y 27)

Continuando con la Universidad de Chile (2013), este autor menciona que las desventajas pueden
ser conspiraciones entre colegas, murmuraciones, mala comunicacion generando desconfianza y
un ambiente tenso. Por otro lado, la reduccion de personal incrementando trabajo a otros
colaboradores sin reconocimiento. Asimismo, el personal se vuelve rebelde y tiende a desacatar
toda disposicion sin preocuparse de las consecuencias negativas por lo que es necesario
implementar normas, procedimientos, reglamentos y politicas de la empresa. Tambien las

acusaciones entre compaferos que derivan en conflictos laborales.
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Finalmente, Problemas en la comunicacion cuando las expectativas, objetivos y actividades de la
empresa no logran ser bien transmitidos, generando descontento y especulaciones en los

trabajadores que luego resultan incontrolables

Por otra parte, Joblers (2015) detalla las consecuencias de un mal clima organizacional
Los efectos de un clima laboral malo causadas por una mala gestion de las dimensiones del
clima organizacional basicas en una empresa (relaciones, comunicacion, liderazgo, motivacion
y pertenencia) afecta tanto a los empleados como a las organizaciones empresariales, donde la
productividad laboral es la principal afectada.

Continuando con Joblers (2015), este autor menciona que entre las consecuencias que puede

provocar en la empresa un mal ambiente laboral destacan:
a) Una gestion del tiempo y una gestion de la calidad ineficientes: la probabilidad de que haya
mAas retrasos en las entradas a trabajar y mayor nimero de descansos aumenta, ya que el clima
laboral y la motivacion de los empleados es inversamente proporcional; b) Ausencia del
personal, fisica o mentalmente: ambos tipos de absentismo laboral crecen porque no tienen
ganas ni interés en trabajar; c) Aumentan los conflictos y la posibilidad de establecer huelgas,
parando asi las actividades laborales y el funcionamiento correcto de la empresa; y d)
Disminucion de la productividad laboral: todo lo anterior afecta a la productividad de la

empresa y, por lo tanto, a los beneficios econdmicos, ingresos y gastos.

Asimismo, Litwin y Stringer (1999) mencionan que:
“Las caracteristicas del clima en una organizacion, generan un determinado comportamiento.

Este juega un papel importante en las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre
su personalidad dentro de esta. Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de
consecuencias para la organizacion como, por ejemplo, productividad, satisfaccién, rotacion,

adaptacion, entre otros”. (Roa, 2004, pp.30 y 31)
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Continuando con lo indicado por Litwin y Stringer (1999)
“Se pueden resaltar las siguientes consecuencias de un mal clima organizacional: Referencia
con la situacién en que tiene lugar el trabajo, la motivacion tiene cierta permanencia, fuerte
impacto sobre el comportamiento de los miembros de la organizacién, afecta el grado de
compromiso e identificacion de los miembros de la organizacién, es afectado por los
comportamientos y actitudes de los miembros de la organizacion y a su vez afecta dichos
comportamientos y actitudes. Es afectado por diferentes variables estructurales, como las
politicas, estilo de direccion, sistema de despidos, entre otros. Y por ultimo, el ausentismo y la

rotacion excesiva pueden ser indicadores de un mal clima organizacional.” (Sierra, 2015, p.36)

En sintesis, con lo expresado por los autores antes mencionados, se puede establecer que un mal
clima organizacional afecta el comportamiento de los colaboradores en cuanto a su productividad,

satisfaccion, comunicacion, motivacion y desconfianza.

Por otro lado, para establecer la relacion entre planes de carrera y el clima organizacional, se hace
referencia a lo dicho por, Gan (2007) refiere que: “En cuanto al clima organizacional, permitira
que los colaboradores trabajen con mayor motivacion, ya que su desempefio esta condicionado por

optar por puestos de mayor jerarquia, liderazgo, influencia y beneficios econémicos.” (Macario,

2018, p.25).

Por su parte, Cummings (2007) sefiala que:
Los planes de carrera son la forma en que la organizacion permite a sus colaboradores alcanzar
sus objetivos como profesionales. El colaborador necesita materializar sus necesidades y metas
profesionales; por lo tanto, una empresa con un plan estratégico enfocado hacia la empresa y
su equipo de trabajo tendra garantizado un buen clima laboral, definiendo asi cual es el rumbo

y la evolucion de sus colaboradores. (Macario, 2018, pp. 26 - 27)

Al analizar lo que indican los autores sobre la relacion entre planes de carrera y el clima

organizacional, se puede determinar que por un lado los colaboradores buscan desarrollarse y
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crecer profesionalmente. Y, por otro lado, la empresa debe contar con planes de carrera que motive

a los trabajadores y contribuya de esta manera, en generar un buen clima laboral

Asimismo, para identificar los principales aspectos que influyen en la motivacion del personal, se

menciona lo dicho por los siguientes autores:

Al respecto, Griffin, Philips y Gully (2017) mencionan tres enfoques creados por distintos autores
que abordan este tema: El tradicional, el de las relaciones humanas y el de los recursos humanos.
(pp.172 -173)

Continuando con estos autores, ellos describen los tres enfoques afirmando que el enfoque
tradicional afirma que los empleados estan motivados econémicamente, por lo que trabajaran para
obtener tanto dinero como les sea posible. Mientras que, sobre el enfoque de las relaciones
humanas, refieren que los empleados buscan sentirse utiles e importantes y tienen que satisfacer
necesidades sociales mas relevantes que el dinero. Se espera que el sentimiento de importancia y
participacion, satisfaga las necesidades sociales basicas de los empleados y los motive a mostrar
un mejor desempefio. Y finalmente, el enfoque de los recursos humanos afirma que la tarea
gerencial consiste en alentar la participacion y crear ambientes laborales que hagan uso extensivo
de todos los recursos humanos con los que cuenta. Esta filosofia rige la mayor parte del

pensamiento contemporaneo sobre la motivacion en el trabajo.

Por otro lado, Lopez y Grandio (2005) hacen referencia a los aspectos que influyen en la
motivacion:
El primer paso del proceso motivacional consiste en analizar los factores que influyen el trabajo
de las personas y la manera en que lo hacen. En este sentido, lo primero que se viene a la cabeza
es que la gente trabaja con mas entusiasmo en la medida en que se incrementa su remuneracion.
(...) lo cierto es que actualmente su importancia es discutible, por la existencia de otros factores
motivacionales que han pasado a cobrar una mayor importancia. Asi, hacer bien el trabajo y ver

el resultado del mismo, sentirse parte de un equipo, disponer de informacion, tener cierto nivel
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de control y de responsabilidad sobre el trabajo, recibir las alabanzas de un superior, la
participacion activa, la calidad de vida laboral, la comunicacion interna, la autonomia, el apoyo
social, la vision gerencial, la formacion o el poder, son algunos de los factores que resultan

claramente motivadores. (p.10)

Continuando con Lopez y Grandio (2005) estos autores mencionan que: “Existen tres condiciones
necesarias para motivar al personal de cualquier nivel de la empresa: La competencia
interpersonal, la oportunidad de trabajar con unos objetivos claros y significativos y la existencia

de unos sistemas de direccion adecuados”. (p.10)

Seguidamente, Chiavenato (2009) afirma que:
Las teorias de la motivacion ofrecen numerosas oportunidades para que las organizaciones
mejoren el animo y el clima organizacional, fueron analizados cuatro elementos que se observan
en las organizaciones: recompensas monetarias, las recompensas no monetarias,

enriguecimiento de las tareas y la modificacion de la semana laboral. (Galvez, 2015, p.13)

Segun lo mencionado Chiavenato, las recompensas monetarias son una aplicacién practica de la
teoria de Maslow, sobre las necesidades basicas y que el dinero es un excelente motivador de los
colaboradores por tres razones: Porque cubre las necesidades basicas de la persona como alimento,
vivienda, vestido y recreacion. Ademas, acta como un incentivo o una meta que puede llegar a
reducir las necesidades o carencias que padece el colaborador. Y, por ultimo, ayuda a reductor de
problemas econémicos y de la ansiedad que se genera en las personas como consecuencia de
dichos problemas.

Por otro lado, Chiavenato hace referencia a las recompensas extra monetarias que se relacionan
con las necesidades sociales como, por ejemplo, el reconocimiento, el prestigio y el estatus.
También se considera que el beneficio de las tareas, es una manera de hacer que el trabajo resulte
motivador por si mismo, ya que mejora el desempefio y brinda satisfaccion. Finalmente, la
flexibilizacion del horario de trabajo, el cual es utilizado para aumentar la satisfaccion laboral de

los colaboradores y mejorar su desempefio
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En resumen, se logré establecer que los principales aspectos que influyen en la motivacion del

personal son principalmente la remuneracion econdémica, ya que de esa manera los colaboradores

cubren sus necesidades. Como segundo aspecto esta el ser reconocidos por su trabajo, prestigio y

un buen status dentro de la organizacion

Finalmente, para determinar la importancia de las politicas de Recursos Humanos para generar un

buen clima laboral, se hace referencia a lo dicho por Sy (2018) quien enumera las razones por las

cuales son importantes las politicas en el area de Recursos Humanos:

El establecimiento de politicas puede ayudar a una organizacion a demostrar, tanto interna como
externamente, que cumple con los requisitos de diversidad, ética y capacitacion, asi como sus
compromisos en relacion con las regulaciones y el gobierno corporativo de sus empleados.

El establecimiento de una politica de recursos humanos que establece obligaciones, normas de
comportamiento y documenta procedimientos disciplinarios, es ahora la guia estandar para
cumplir con estas obligaciones.

Las politicas de recursos humanos proporcionan marcos dentro de los cuales se toman
decisiones consistentes y promueven la equidad en la forma en que se trata a las personas.

Las politicas de recursos humanos también pueden ser muy efectivas para apoyar y construir la

cultura organizativa deseada.

Asimismo, Ramirez (2010) explica la importancia de las politicas y el beneficio que otorga a la

empresa de la siguiente manera:

El tener politicas de recursos humanos implica el éxito dentro de la empresa. Puesto que estas
provocan un ambiente sano de armonia, de confianza desde los trabajadores se sienten comodos
y motivados trabajando por un buen trato de todo el personal; donde existe comunicacion desde

los puestos directivos, hasta los puestos més bajos.
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Por altimo, Diez (2000) enlista las razones por las cuales las politicas de Recursos Humanos son
importantes:
a) Alinear a las personas con los objetivos de la compafiia; b) Identificar a las personas con sus
funciones y responsabilidades para una mejor alineacion de la persona al puesto; c) Mejorar el
aprendizaje continuo de los empleados adecudndolo a los objetivos de la compafiia; d)
Promover el desarrollo y la mejora de las personas en la organizacion; e) Incrementar la
participacion y desarrollar una comunicacién interna mas efectiva. f) Incrementar el nivel de

satisfaccion, motivacion e implicacion de las personas en la organizacion.

En conclusion, se puede determinar que es importante que las organizaciones cuenten con politicas
de Recursos Humanos para generar un buen clima laboral. Ya que estas sirven para estandarizar
los procesos, de tal manera que los colaboradores cumplan con sus obligaciones y normas de

comportamiento adecuado, promoviendo la equidad y la motivacion de personal.
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Conclusiones

Se concluye que un mal clima dentro de la organizacion tiene como consecuencias afectar el
comportamiento de los colaboradores, su nivel productividad, satisfaccion, comunicacion,
motivacion y desconfianza. Generando descontento, conflictos laborales, mala comunicacion,
rebeldia en los trabajadores, alto nivel de rotacion y ausentismo del personal y disminuye el grado

de compromiso e identificacion de los miembros de la organizacion.

Se establece que existe relacion entre los planes de carrera y el clima organizacional. Uno de los
beneficios que se tiene al implementar planes de carrera en las organizaciones es obtener un buen
rendimiento de los colaboradores, porque se encuentran motivados en lograr crecimiento
profesional. Asimismo, se esforzaran en la bdsqueda de puestos con mayor jerarquia, liderazgo,

influencia y beneficios economicos.

Al analizar los aspectos que influyen en la motivacién del personal, se puede determinar que
existen dos principales: la remuneracion econdémica, por medio de la cual los colaboradores pueden
cubrir sus necesidades. Y la remuneracién no monetaria, que incluye el reconocimiento al trabajo
que realiza el colaborador, el sentirse Utiles e importantes para el logro de los objetivos
organizacionales. Si la empresa logra implementarlos de manera correcta, obtendra personal

motivado e identificado con la organizacion.

Finalmente, se determina que las politicas de Recursos Humanos son importantes porque
establecen las obligaciones y normas de comportamiento que se esperan del personal. Ademas,
contribuye a documentar los procedimientos disciplinarios, promoviendo equidad en la forma de
tratar a los colaboradores. Lo anteriormente mencionado, provoca un ambiente sano de armonia,

confianza y motivacion.
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Recomendaciones

Habiendo determinado las consecuencias que conlleva un mal clima laboral dentro de la
organizacion y como este puede afectar el comportamiento de los colaboradores. Se recomienda a
la empresa cementerio Privado Jardines De La Paz, medir el clima organizacional cumpliendo las
politicas y el procedimiento establecido en el Manual de Recursos Humanos realizado durante la

Préactica Profesional Dirigida IlI.

Al identificar la relacion que existe entre planes de carrera y el clima organizacional, se sugiere a
Cementerio Privado Jardines de La Paz efectuar un estudio para determinar los puestos claves
dentro de la empresa y a la vez, elegir a los candidatos que serian tomados en cuenta para formar

parte del Plan de Sucesion para ocupar dichas posiciones cuando se requiera.

Tomando en cuenta que la motivacion influye en un buen clima laboral, se recomienda establecer
un Programa de motivacion del personal de la empresa Cementerio Privado Jardines De La Paz,
por medio de incentivos econdmicos y no econdémicos. Acordes a los intereses y necesidades reales

del personal.

Se ha establecido la importancia que tienen las politicas de Recursos Humanos para generar un
buen clima laboral. Por tal motivo, se recomienda a el Cementerio Privado Jardines De La Paz

comunique a los colaboradores las Politicas de Recursos Humanos que se establecieron durante
la Practica Supervisada Dirigida I11, para generar un buen clima laboral donde se conozcan las

obligaciones y normas de comportamiento, de tal manera que se promueva la equidad en la

forma de tratar a los colaboradores.
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Anexo 1

Tabla de variables

Nombre completo: Mildred Ivonne Lépez Gomez
Titulo de la Sistematizacion: Estudio de caso: Relacién entre clima organizacional y la
motivacién del personal de Cementerio Privado Jardines de la Paz.

Licenciatura: Psicologia Organizacion y Gestion del talento Humano

Problematica Variable de | Sub temas de Pregunta de Objetivo | Objetivos espe
Estudio la variable de investigacio General
(Temaa estudio n
investigar)

Alto nivel de 1. Planes de 1. Establecer

rotacion de carrera. la relacion

personal. entre planes

Falta de ¢Cuéles son Determinar | de carreray el

planes de las las clima

carrera para el consecuencias | consecuencia | organizaciona

personal. de un mal sdeunmal |

Bajo nivel de 2.Motivacion climadentro | Climadentro | 2. Identificar

motivacion en Clima laboral de la de la los principales

los organizaciona organizacion? | organizacion. | aspectos que

colaboradores I influyen en la

: motivacion

Falta de del personal.

procedimiento 3.Politicas y 3. Determinar

sy politicas. procedimiento la importancia

Mal clima s de Recursos de las politicas

organizaciona Humanos de

I Recursos
Humanos para
generar  un
buen  clima
laboral.

Fuente: Elaboracion propia (2019)




Anexo 2

Tabla de Marco Tedrico

Nombre completo:  Mildred Ivonne Lopez Gémez
Titulo de la Sistematizacion: Relacion entre clima organizacional y la motivacion del

personal de Cementerio Privado Jardines de la Paz

Licenciatura: Psicologia organizacional y Gestion del Talento Humano

Clima e Conceptodeclima | e Chiang, M.; Rodrigo, J.; y Nufiez, A. (2010).
organizacional organizacional Relacion entre el clima organizacional y la
satisfaccion laboral. Madrid: Editoriales, S.1.
e Medicion del clima
organizacional. e Ramos, D. (2012, 1 de agosto). El clima

organizacional, definicion, teoria, dimensiones y

modelos de abordaje. Recuperado de:

e Instrumentos de https://repository.unad.edu.co/bitstream/10596/2111/
medicidn del clima 1/Monografia%20Clima%200rganizacional.pdf
organizacional.

e Toro, F. (2013) Gestion del clima organizacional.

e Ventajasy Medellin: L. Vieco e Hijas Ltda
desventajas de la
medicion del clima | ¢ Sanin, A. (2010). Metodologia para la gestion del
organizacional. clima organizacional basada en el modelo del

mejoramiento del desempefio de Ameérican, Society

for Training and Development. En Toro, F. (Ed.).

e Consecuencias de Clima Organizacional. Una aproximacion a su
un mal Clima dindmica en la empresa latinoamericana. Medellin:
dentro de la Cincel.

organizacion



https://repository.unad.edu.co/bitstream/10596/2111/1/Monografia%20Clima%20Organizacional.pdf
https://repository.unad.edu.co/bitstream/10596/2111/1/Monografia%20Clima%20Organizacional.pdf

Concepto de planes

Alles, M. (2007). Desarrollo del talento humano.

de carrera. Buenos aires. Ediciones Granica, S.A.
Planes de
Carrera Objetivo del plan Martinez, E.; Martinez, F. (2009). Capacitacion por

de carrera. competencias. Chile. Recuperado de:

http://www.sence.cl/601/articles-

Elaboracion de los 5675_archivo_01.pdf

planes de carrera.

Diferencia entre

planes de carrera 'y

planes de sucesion.

Beneficios de los

planes de carrera en

la organizacion.

Relacion entre los

planes de carreray

el clima

organizacional

Concepto de Gonzalez, L. (2001). Satisfaccion y motivacion en el
Motivacion motivacion trabajo. Espafia: Editorial Diaz de Santos, S.A.
laboral

Teorias de la Robbins, S.; Judge, T. (2009). Comportamiento

motivacion organizacional. Mexico: Decimotercera edicidn,

Motivacion del
personal en las
organizaciones

Claves para superar
la falta de
motivacion del
personal

Principales
aspectos que
influyen en la
motivacion del
personal.

Pearson.

Grandio, A. (2005). Capital Humano como fuente de
ventajas competitivas. Espafia: Edicion Netbiblo.
Recuperado de:
https://ruc.udc.es/dspace/bitstream/handle/2183/1179
3/8497451198.pdf?sequence=2



http://www.sence.cl/601/articles-5675_archivo_01.pdf
http://www.sence.cl/601/articles-5675_archivo_01.pdf
https://ruc.udc.es/dspace/bitstream/handle/2183/11793/8497451198.pdf?sequence=2
https://ruc.udc.es/dspace/bitstream/handle/2183/11793/8497451198.pdf?sequence=2

Politicas de
Recursos
Humanos

Concepto de
politica.

Politicas de RRHH.
Importancia de las

politicas de
Recursos Humanos.

Gomez, L; Balkin. D; Cardy,R. (2008) Gestion de
Recursos Humanos. Madrid: Pearson. Recuperado de:
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/d7e03
25bb6a6982056e13a3d70e015¢7.PDF

Fuente: Elaboracién propia (2019)




