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Resumen 

 

Se investigó sobre el Clima Laboral en la Dirección de Recursos Humanos de una Institución 

Estatal, evaluando a 34 empleados. Se utilizó el Perfil de Estrés de Kenneth M. Nowack, que 

mide el nivel de estrés laboral o personal, proporciona información sobre estilos de vida y 

conductas relacionadas con la salud que pueden estar contribuyendo a la presencia de 

enfermedades y trastornos físicos o psicológicos vinculados con el estrés.  

 

El Perfil de Estrés cuenta con 15 áreas: Estrés, Hábitos de Salud, Ejercicio, Descanso/sueño, 

Alimentación/nutrición, Prevención, Conglomerado de reactivos ARC, Red de Apoyo Social, 

Conducta Tipo A, Fuerza Cognitiva, Estilo de Afrontamiento: Valoración Positiva y Valoración 

Negativa, Minimización de la Amenaza, Concentración en el Problema y Bienestar Psicológico, 

así como, un índice de sesgo en las respuestas y un índice de inconsistencia en las respuestas.  

 

Se escogieron 34 empleados y se evaluaron individualmente. Se utilizó el diseño de investigación 

correlacional. Se concluyó primero, que es importante que los empleados formen el hábito de 

prevención de enfermedades, eso logrará que se desempeñen de forma óptima en su lugar de 

trabajo y gocen de buena salud.  

 

Se determinó, que el 73% de los empleados con dificultades en sus relaciones de la red de apoyo 

social tienen bajo rendimiento. Tercero, la vulnerabilidad de algunos empleados a sentirse 

perturbados y expresar conductas con frecuencia e intensidad al enfrentar el estrés del trabajo y la 

vida cotidiana,  

 

Se elaboró una Propuesta para mejorar el Clima Laboral en la Dirección de Recursos Humanos 

de una Institución Estatal, mediante la  identificación de los factores que debilitan el Clima 

Laboral dentro de la Institución. Se recomienda primero, hacer conciencia en los líderes de la 

Dirección de Recursos Humanos para que acompañen la implementación del programa de 

capacitación y le permitan al personal participar en las diferentes actividades. Segundo, Que la 

Dirección de Recursos Humanos estimule a cada miembro del personal para mejorar su 
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productividad y pueda obtenerse un buen rendimiento del talento humano. 
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Introducción 

 

El Clima Laboral es una valoración de elementos de  la cultura de una institución en un momento

dado  por  parte de los  trabajadores.  Por ello su  percepción  negativa  en  sus  diversas  variables

puede desencadenar procesos de estrés.   La especial importancia de este enfoque se encuentra en 

el  hecho de  que el comportamiento de un  trabajador  no es una  resultante de las condiciones de

trabajo existentes,  sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores,

relacionado por lo tanto con la interacción entre características personales e institucionales. 

 

A toda institución le resulta importante medir y conocer el clima organizacional, ya que este 

puede impactar significativamente los resultados. Numerosos estudios han indicado que el clima 

organizacional puede hacer la diferencia entre una empresa de buen desempeño y otra de bajo 

desempeño. 

 

Al desarrollar esta investigación en la Dirección de Recursos Humanos de una Institución Estatal 

y evaluar al personal se busca determinar la problemática para poder implementar un programa 

de capacitación para mejorar el Clima Laboral de la Institución. 

 

El objetivo de esta investigación fue realizar propuesta que permita mejorar el Clima Laboral en 

la Dirección de Recursos Humanos de una Institución Estatal, mediante la aplicación del Perfil de 

Estrés de Kenneth Nowak. Los detalles del estudio se encuentran en el capítulo correspondiente. 
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Capítulo I 

Marco Conceptual 

 

1.1 Antecedentes 

Uría (2011) elaboró una investigación sobre el clima organizacional y su incidencia en el 

desempeño laboral de los trabajadores de Andelas Cia. Ltda. De la Ciudad de Ambato, con la 

finalidad de proponer alternativas de mejora, que sirvan de guía a los directivos de la empresa, 

para fomentar un ambiente laboral agradable y motivador para sus trabajadores, y de esta manera 

incrementar su desempeño laboral. Se determinó la relación entre el clima organizacional y el 

desempeño laboral de los trabajadores, lo cual permitió conocer la realidad de la empresa y de 

esta manera guiar el trabajo de investigación, hacia el análisis de posibles alternativas, que 

permitan mejorar dichas variables. Se concluyó que existe inconformidad por parte de los 

trabajadores en cuanto al clima organizacional existente en Andelas Cía. Ltda. Se recomendó 

implementar un programa de mejoramiento del clima organizacional, que contiene actividades 

encaminadas a mejorar todos los aspectos que lo conforman, tales como: liderazgo, motivación, 

reciprocidad y comunicación, que le permita a la empresa lograr mejores resultados en cuanto al 

desempeño laboral de sus trabajadores, ya que un buen ambiente laboral incita a trabajar mejor. 

Se detalló la propuesta “Programa de mejoramiento del clima organizacional, para incrementar el 

desempeño laboral de los trabajadores de ANDELAS Cía. Ltda.”, con su respectivo proceso de 

elaboración y a su vez las actividades, recursos, tiempos y costos que permitirán la 

implementación del mismo como una herramienta de gestión empresarial. 

 

Cortéz (2009) investigó cuáles son las dimensiones del clima organizacional que prevalecen en el 

Hospital “Dr. Luís F. Nachón” de la ciudad de Xalapa, Veracruz, en el 2009. Diagnosticó las 

dimensiones del clima organizacional en el Hospital Dr. Luis F. Nachón”. Además encontró 6 

objetivos específicos con los que determinó el nivel de motivación, participación, liderazgo y 

reciprocidad que prevalece en el hospital, así mismo propuso alternativas de solución que 

mejoren el clima organizacional. Se concluyó que el clima organizacional en el hospital no es 

satisfactorio, siendo la variable de liderazgo la que mejor calificación obtuvo. El personal 
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consideró que las autoridades no contribuyen en la realización personal y profesional, así como 

no existe retribución por parte de las autoridades a sus actividades laborales además de la 

inexistencia del reconocimiento por el buen desempeño. Sin embargo existen oportunidades de 

mejora en la percepción que tienen sobre sus líderes ya que piensan que tienen preocupación para 

la comprensión del trabajo por parte del personal. En cuanto al CO por tipo de personal se 

observó que en general manifiestan una percepción no satisfactoria del C.O., que implica a todas 

las variables y sus dimensiones. Además en los diferentes turnos del hospital no se muestran 

diferencias significativas en cuanto a la percepción no satisfactoria que tienen del hospital. 

 

Garza (2010) analizó el clima organizacional en la Dirección General de ejecución de Sanciones 

de la Secretaría de Seguridad Pública de Tamaulipas. Diseñó un cuestionario que contempla las 

dimensiones propuestas por Valenzuela, 2003; Hernández 2005; y Chang et al, 2007 para medir 

el clima organizacional. El tamaño de la muestra se constituyó con 93 trabajadores encuestados. 

Se concluyó que el ambiente de trabajo que se experimenta en la unidad de análisis en términos 

generales es neutral. Se recomendó a los directivos de esta Dirección, que las mejoras deben ser 

enfocadas en las condiciones de trabajo y calidad de vida de sus empleados. 

 

1.2 Antecedentes de la Institución Estatal 

 

La Dirección de Recursos Humanos de una Institución Estatal presenta diversas problemáticas, 

entre las que encontramos el aumento de las ausencias debido a enfermedades, dificultad en las 

relaciones interpersonales, problemas en la capacidad de solución de problemas, bajo rendimiento 

en las tareas asignadas, y facilidad de experimentar enojo. En una institución con un mal clima 

organizacional los resultados obtenidos no son los esperados en el tiempo estimado, provocando 

que los trabajadores no se sienten a gusto con sus tareas, con sus compañeros de trabajo ni con su 

entorno. 

 

1.2.1 Misión 

Somos una institución evolutiva, organizada, eficiente y eficaz, generadora de oportunidades de 

enseñanza aprendizaje, orientada a resultados, que aprovecha diligentemente las oportunidades 
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que el siglo XXI le brinda y comprometida con una Guatemala mejor. 

 

1.3.2 Visión 

Formar ciudadanos con carácter, capaces de aprender por sí mismos orgullosos de ser 

guatemaltecos, empeñados en conseguir su desarrollo integral, con principios, valores y 

convicciones, que fundamentan su conducta. 

 

1.3.3 Productos o Servicios 

La  Dirección de Recursos Humanos de una Institución Estatal es la responsable de formular  e  

implementar  políticas  y  estrategias  para  desarrollar  y  administrar  el recurso humano que 

labora en la institución, y que tiene las funciones siguientes: 

a) Proponer e implementar políticas, normativas, estrategias, procesos y procedimiento en 

materia de recursos humanos. 

b) Coordinar, evaluar y proponer los procesos y procedimientos de dotación y clasificación 

de puestos, así como la asignación de compensaciones, reclutamiento, selección, 

nombramiento y contratación del personal docente administrativo. 

c) Coordinar la administración del sistema de nómina y del sistema de información de 

recursos humanos. 

d) Conocer y tramitar el procedimiento de sanciones y despido del personal docente y 

administrativo, de conformidad con lo establecido en la Ley de Servicio Civil y su 

Reglamento. 

e) Coordinar la relación de las dependencias de la Institución Estatal, en todo lo referente a 

la capacitación del personal administrativo. 

f) Diseñar e implementar los mecanismos de evaluación del desempeño del personal 

administrativo. 
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1.3.4. ORGANIGRAMA DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.3.4 Organigrama Dirección de Recursos Humanos  

Fuente: Dirección de Recursos Humanos 



•Proceso de mejora continua en constante revisión y actualización.

•Procesos certificados con normativa internacional.

• Instrumentos administrativos de guía y consulta

•Personal profesional con vocación de servicio.

•Convergencia de personal altamente calificado.

•Normativa interna establecida.

•Controles internos implementados.

• Información estadística actualizada e importante de apoyo a las funciones.

•Transparencia en procesos.

•Responsabilidad en el cumplimiento de funciones.

Fortalezas

•Aportación sustancial en definir y alcanzar los objetivos estratégicos de la institución
y del gobierno.

•Cambio en la imagen ministerial para mejorar credibilidad y confianza de las
diferentes instituciones del Sector Educación.

•Apoyo de instituciones del Estado para mejorar los servicios educativos.

•Establecer una estructura organizacional dinámica y acorde a los requerimientos del
Estado.

• Fortalecimiento del equipo de trabajo mediante alianzas estratégicas de las
direcciones ministeriales e instituciones afines.

•Aprender de mejores prácticas para implementarlas en el área educativa en general
y en el Ministerio en particular.

•Recursos informáticos necesarios para mejorar los servicios educativos.

•Certificación de calidad de procesos para mejorar imagen.

Oportunidades

• Falta de sistemas de información y comunicación interna eficientes.

•Asignación presupuestaria insuficiente.

•Distribución presupuestaria que limita la inversión y operativización (nómina
absorbe el 75% del presupuesto).

•Procesos y procedimientos lentos.

•Estructura organizacional inadecuada.

•Manuales y Reglamento Orgánico Interno desactualizados.

• Falta de políticas de incentivos al personal docente y administrativo.

•Bajo cumplimiento del proceso de inducción al personal.

•Condiciones de trabajo inadecuadas.

• Falta de apoyo a los trabajadores para mejorar sus competencias.

•Deficiencia en los programas de salud y seguridad laboral.

Debilidades

•Apoyo presupuestario preferente para atención de coyuntura (seguridad) en
detrimento del presupuesto para educación.

• Legislación vigente desactualizada y muy burocrática.

•Disminución de apoyo gubernamental por incumplimiento de funciones de inversión
y operativas.

•Presiones de la población por satisfacción de necesidades educativas.

•Débil identificación y apropiación por parte de las instancias técnicas del Ministerio
del proceso de Planificación Estratégica de corto, mediano y largo plazo.

•Poca credibilidad y comunicación con otras instituciones del sector.

• Incumplimiento de normativa por las direcciones.

Amenazas

5 

1.3.5. FODA 
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Capítulo II 

Marco Teórico 

 

2.1 Clima Organizacional  

Las organizaciones de hoy en día no solo se preocupan por satisfacer las necesidades de sus 

clientes, sino que buscan cubrir también las necesidades de sus trabajadores. Esto se debe a que el 

capital humano es un recurso trascendental para lograr los objetivos organizacionales y por tanto, 

las empresas tratan de favorecer el progreso humano al permitir en su seno la autorrealización de 

sus integrantes (Münch, 2009). 

 

Una manera de cubrir las necesidades de los trabajadores es a través de condiciones laborales 

idóneas que permitan el desarrollo óptimo de los trabajadores, ya que el comportamiento del 

individuo en el trabajo no depende solamente de sus características personales, sino también de la 

forma en que éste percibe su clima de trabajo y los componentes de la organización. Por 

consiguiente el individuo está inmerso dentro de un clima determinado por la naturaleza 

particular de la organización. (Brunet, 1987). 

 

Por ende, las condiciones creadas en el lugar de trabajo tienen importantes consecuencias sobre 

los empleados de la organización (Jaime y Araujo, 2007). Es por ello que conocer y mantener un 

clima organizacional saludable será necesario para el logro de los objetivos organizacionales. 

 

2.1.1 Conceptualización del Clima Organizacional 

El clima organizacional es un concepto que tiene sus orígenes en los estudios realizados por 

Lewin en 1939 sobre el comportamiento de los individuos y el ambiente en el que se encuentran 

(Jaime y Araujo, 2007). De acuerdo con Ashkanasy, Wlderon y Peterson (2000) y Goldtein 

(1990) su desarrollo se caracteriza por tres estados bien definidos. El primer estado inició en 

1939 y finalizó en 1972 con los estudios de Schneider y Hall. El énfasis de este estado fue el 

desarrollo del concepto en términos de la introducción y la elaboración del mismo. El segundo 

estado inició con Schneider (1972) y finalizó en 1980 con Zohar. Este estado es conocido como 
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de evaluación y argumentación ya que hubo revisiones críticas sobre el concepto debido a su 

incorrecta conceptualización, así como su inadecuada operacionalización y resultados empíricos 

equívocos. El tercer estado comenzó con los estudios de Joyce y Slocum (1990) y concluyó con 

las investigaciones realizadas en 1987 por Kozlowsky y Hults. Este estado es conocido como de 

consolidación y acuerdo. Durante este estado, las definiciones en torno al concepto comienzan a 

ser aceptadas, así como los procedimientos para su operacionalización. Los antecedentes, 

consecuencias y delimitación del concepto se comienzan a conocer y es en este momento en el 

que aparece una gran cantidad de libros y meta-análisis y gracias a esto, se consolidan los 

estudios realizados con anterioridad. 

 

2.1.2 Importancia del Clima Organizacional  

El clima organizacional es la percepción de los trabajadores acerca de las características de la 

organización en que laboran. El ambiente laboral tiene notables efectos sobre las actitudes y el 

comportamiento de los empleados dentro de la organización misma. Por consiguiente, las 

organizaciones se preocupan cada día más por proporcionar a sus trabajadores un clima 

organizacional que les permita desempeñarse eficientemente; con el propósito de conseguir, por 

medio de este, el logreo de los objetivos organizacionales (Jaime y Araujo, 2007). 

 

De esta manera, la importancia del clima organizacional estriba en que es una realidad, que se 

convierte en un fenómeno de influencia, configurándose como una variable moduladora entre las 

estructuras, los procesos de la organización y el comportamiento de los trabajadores (Guillen y 

Guil, 2000). 

 

De esta manera, la importancia del clima organizacional estriba en que es una realidad, que se 

convierte en un fenómeno de influencia, configurándose como una variable moduladora entre las 

estructuras, los procesos de la organización y el comportamiento de los trabajadores (Guillen y 

Guil, 2000). 

 

Ahora bien, el clima laboral tiene por objeto obtener información que proporcione una 

perspectiva clara del mundo interno de la organización. En este sentido, una valoración del clima 
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laboral permite: a) obtener información sobre las reacciones, disposiciones y variaciones de los 

miembros en relación con las diversas variables que intervienen en una organización; b) disponer 

de información sobre las condiciones laborales; c) incentivar la participación en las diversas 

actividades del sistema; d) potenciar los mecanismos de comunicación y de relación. Y; e) 

obtener visión integradora de la organización (Guillen y Guil, 2000). 

 

Así pues, el conocimiento del clima imperante en las organizaciones es vital, ya que además 

supone una gestión activa que posibilita: a) la prevención de planes ante los cambios y las 

dificultades; b) la planificación de acciones que faciliten el desarrollo de la organización; c) la 

determinación de los procesos de resolución de problemas y; d) la gestión adecuada de los 

miembros con relación a la satisfacción de las necesidades y expectativas (Guillen y Guil, 2000). 

 

De esta manera, es importante para un administrador ser capaz de analizar y diagnosticar el clima 

de su organización por tres razones principales: 1) evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de 

insatisfacción que contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a la organización; 2) 

iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos específicos  sobre los 

cuales debe dirigir sus intervenciones y; 3) seguir el desarrollo de su organización y prever los 

problemas que puedan surgir (Brunet, 1987). 

 

Por lo tanto, se puede decir que el clima organizacional es importante, debido a que influye en la 

conducta y en el desempeño de los trabajadores. Asimismo, es vital para los directivos conocer el 

clima de su organización para mantenerlo saludable y de esta manera propiciar las condiciones 

adecuadas para que los trabajadores se desempeñen eficientemente y por consiguiente se 

alcancen los objetivos organizacionales. 

 

2.1.3 Los Efectos del Clima Organizacional  

El clima organizacional puede ayudar o impedir el cumplimiento de metas de la organización, ya 

que influye en la conducta y el desempeño de los trabajadores. Por lo tanto, la consideración de 

clima como beneficioso o perjudicial por parte de los integrantes de la organización, dependerá 

en gran medida de las percepciones que realicen los miembros de la misma. 
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De este modo, los empleados valorarán el clima organizacional como adecuado cuando éste 

permita y ofrezca las condiciones idóneas para el desempeño laboral y, además, aporte 

estabilidad e integración entre sus actividades en la organización y sus necesidades, la estructura 

y los procedimientos del sistema (Guillen y Guil, 2000). 

 

Derivado de lo anterior, la personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o malsana. 

Si ésta es malsana, trastornará las relaciones entre los empleados y con la organización, además 

tendrá dificultades para adaptarse a su medio externo (Brunet, 1987). Por lo que es necesario que 

las organizaciones se ocupen de mantener  un clima organizacional sano, que ofrezca las 

condiciones laborales idóneas para el desarrollo eficiente de los trabajadores. 

 

2.1.4 Características del Clima Organizacional  

El clima organizacional trata de entender el ambiente que se genera a partir de la interacción 

entre las personas y la organización misma. Por tanto, este engloba las características de los 

trabajadores y de la organización misma. Como resultado, el clima organizacional se vuelve un 

concepto complejo que se compone por distintas variables. De ahí se desprende una de las 

características del clima organizacional: la multidimensionalidad. 

 

Además, como se vio en el capítulo anterior, el clima organizacional se forma a partir de la 

agregación de las percepciones de los individuos acerca de la organización. La agregación de 

percepciones puede variar, creando distintos climas dentro de la misma organización. A partir de 

este punto, se encuentra otra característica del clima organizacional: la sectorialidad. 

 

La multidimensionalidad alude al hecho de que, aun formando una estrecha unidad, el clima 

laboral se compone de múltiples aspectos, siendo incapaz alguno de los autores de explicar o de 

absorber la totalidad del concepto, de sus efectos y consecuencias. El clima es el producto de los 

diferentes aspectos objetivos, como la estructura y los procesos organizacionales, y de los 

diferentes aspectos subjetivos como son las conductas y las experiencias de los trabajadores 

(Sánchez y García, s.f.). 
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La sectorialidad, por su parte, matiza el concepto de globalidad que tiene el clima laboral. Si bien 

el clima es una variable que distingue a las organizaciones como un todo entre sí, este no es 

homogéneo en toda la organización, sino que puede tener variaciones muy importantes. Se puede 

hablar, por tanto, de "microclimas organizacionales" que responden a circunstancias, situaciones 

y personalidad peculiares, que hacen que departamentos de una misma organización puedan tener 

climas muy diferentes entre ellos (Sánchez y García, s.f.). 

 

2.1.5 El Clima y sus Variables Organizacionales  

Una de las características del clima organizacional es la multidimensionalidad, es decir, son 

distintos los componentes que dan forman a este concepto. Esto se debe a que el clima absorbe 

aspectos de la organización y de la gente que en ella labora, volviéndose complejo al explicar la 

conexión entre la empresa y los empleados.  

En los diferentes estudios del clima organizacional, los investigadores han empleado diversas 

variables para evaluar las percepciones del ambiente laboral. Para nombrar estas variables, 

algunos autores manejan los términos: componentes, factores o dimensiones, sin embargo para la 

presente investigación, estos serán usados como sinónimos.  

 

Brunet (1987) compiló las dimensiones utilizadas en distintos estudios y encontró que el número 

de componentes empleados en las investigaciones es heterogéneo. A continuación se analiza cada  

conjunto de variables empleadas por distintos autores. 

 

Halpin y Crofts (1963 en Brunet, 1987) proponen ocho dimensiones para medir el clima 

organizacional en instituciones educativas. Estas dimensiones son las siguientes:  

1. Desempeño. Esta dimensión mide la implicación personal de los trabajadores docentes en su 

trabajo.  

2. Obstáculos. El componente obstáculos se apoya en el sentimiento que tiene el personal docente 

de estar enterrado bajo tareas rutinarias e inútiles por parte de su director.  

3. Intimidad. Se trata de la percepción experimentada por el personal docente en cuanto a la 

posibilidad de tener relaciones amistosas con sus homónimos. 

4. Apertura de espíritu. Esta dimensión se basa en la satisfacción de las necesidades sociales del 
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personal docente.  

5. Actitud distante. Se refiere a los comportamientos formales e impersonales del director que 

prefiere atenerse a las reglas claramente establecidas antes que entrar en una relación afectiva 

cualquiera con sus profesores.  

6. Importancia de la producción. Esta variable se basa en los comportamientos autoritarios y 

centrados en la tarea del director de la escuela.  

7. Confianza. Esta dimensión se refiere a los esfuerzos que hace el director para motivar al 

personal docente.  

8. Consideración. Este componente se refiere al comportamiento del director que intenta tratar a 

su personal docente de la manera más humana posible.  

 

Schneider y Bartlett (en Brunet, 1987) evaluaron en clima laboral en el interior de compañías de 

seguros, utilizando las siguientes seis variables:  

1.  Apoyo patronal. ¿Hasta qué punto están los superiores interesados en el progreso de sus 

agentes, en apoyarlos en sus esfuerzos y en mantener un espíritu amistoso de cooperación?  

2. La estructura. Esta dimensión se refiere a las presiones que ejercen los superiores para que sus 

agentes respeten sus presupuestos, conozcan el material que está a la venta y acaparen nuevos 

clientes.  

3. La implicación con los nuevos empleados. Esta dimensión se refiere a las preocupaciones de la 

empresa en cuanto a la selección y formación de nuevos agentes de seguros. 

4. Los conflictos interagencias. Esta dimensión se refiere a grupos de individuos, en el interior o 

exterior de la empresa que ponen en entre dicho la autoridad de los administradores.  

5. La autonomía de los empleados. Esta dimensión se apoya en el grado de independencia que 

viven los empleados en su trabajo.  

6. El grado de satisfacción general. Esta dimensión se refiere al grado de bienestar que sienten los 

empleados en su trabajo o en su organización. 

 

Litwin y Stringer (1968) postulan la existencia de nueve dimensiones que explican el clima 

existente en una empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de 

la organización, tales como:  
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1. Estructura. La dimensión estructura está vinculada con las reglas organizacionales, los 

formalismos, las obligaciones, las políticas, las jerarquías y las regulaciones. Representa la 

percepción que tienen los miembros de la organización acerca de la cantidad de reglas, 

procedimientos, trámites y otras limitaciones que se ven enfrentados en el desarrollo de su 

trabajo.  

2. Responsabilidad. Es la dimensión que enfatiza la percepción que tiene el individuo sobre el ser 

su propio jefe, el tener un compromiso elevado con el trabajo, el tomar decisiones por sí solo, el 

crearse sus propias exigencias y obligaciones.  

3. Recompensa. Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la 

retribución percibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organización utiliza más el 

premio que el castigo.  

4. Riesgo. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca de los 

desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve la aceptación de 

peligro calculado a fin de lograr los objetivos propuestos. 

5. Relaciones. Es la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia 

de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes 

y subordinados.  

6. Cooperación. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un 

espíritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis está puesto 

en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.  

7. Estándares de desempeño. Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que ponen las 

organizaciones sobre las normas de rendimiento. Se refiere a la importancia de percibir metas 

implícitas y explicitas así como normas de trabajo.  

8. Conflictos. Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto pares 

como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los 

problemas tan pronto surjan. La dimensión conflicto se basa en las opiniones encontradas que son 

toleradas en un ambiente de trabajo.  

9. Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organización, el cual es un elemento 

importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de compartir los 

objetivos personales con los de la organización.  
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Browers y Taylor (en Brunet, 1987) miden las características organizacionales en función de tres 

grandes variables: el liderazgo, el clima organizacional y la satisfacción. El clima organizacional, 

en específico, se mide en función de cinco grandes dimensiones:  

1. Apertura a los cambios tecnológicos. Esta dimensión se basa en la disposición manifestada por 

la dirección frente a los nuevos recursos o a los nuevos equipos que pueden facilitar o mejorar el 

trabajo de sus empleados. 

2. Recursos humanos. Esta variable se refiere a la atención prestada por parte de la dirección a 

sus empleados en el trabajo.  

3. Comunicación. Se basa en las redes de comunicación que existen dentro de la organización así 

como en la facilidad que tienen los empleados de hacer que se escuchen sus quejas en la 

dirección.  

4. Motivación. Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar más o menos 

intensamente dentro de la organización.  

5. Toma de decisiones. Esta dimensión evalúa la información disponible y utilizada en las 

decisiones que se toman en el interior de la organización así como el papel de los empleados en 

este proceso.  

 

Para Pritchard y Karasick (en Brunet, 1987) el clima organizacional se compone por once 

dimensiones, las cuales son:  

1. Autonomía. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la toma de decisiones 

y en la forma de solucionar los problemas.  

2. Conflicto y cooperación. Esta dimensión se refiere al nivel colaboración que se observa entre 

los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos materiales y humanos que estos 

reciben de su organización.  

3. Relaciones sociales. Se trata del tipo de atmósfera social y de amistad que se observa dentro de 

la organización.  

4. Estructura. Esta dimensión cubre las directrices, las consignas y las políticas que puede emitir 

una organización y que afectan directamente la forma de llevar a cabo una tarea.  

5. Remuneración. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los trabajadores (los 
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salarios, los beneficios sociales, etc.). 

6. Rendimiento (remuneración). Aquí se trata de la contingencia rendimiento/remuneración o, en 

otros términos, de la relación que existe entre la remuneración y el trabajo bien hecho, conforme 

a las habilidades del ejecutante.  

7. Motivación. Esta dimensión se apoya en los aspectos motivacionales que desarrolla la 

organización en sus empleados.  

8. Estatus. Este aspecto se refiere a las diferencias jerárquicas (superiores/subordinados) y a la 

importancia que la organización le da a estas diferencias.  

9. Flexibilidad e innovación. Esta dimensión cubre la voluntad de una organización de 

experimentar nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas.  

10. Centralización de la toma de decisiones. Esta dimensión analiza de qué manera delega la 

empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerárquicos.  

11. Apoyo. Este factor se basa en el tipo de soporte que da la alta dirección a los empleados 

frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.  

 

Moos e Insel (en Brunet, 1987) consideran que el clima se mide en función de las diez 

dimensiones siguientes:  

1. Implicación. Esta dimensión mide hasta qué punto los individuos se sienten comprometidos 

con su trabajo.  

2. Cohesión. Este componente se basa en las relaciones de amistad y apoyo que viven los 

trabajadores entre sí.  

3. Apoyo. Se refiere a la ayuda y estímulo que da la dirección a sus empleados.  

4. Autonomía. Esta dimensión mide hasta qué punto la organización anima a sus trabajadores a 

ser autónomos y tomar decisiones. 

5. Tarea. Evalúa hasta qué punto el clima estimula la planificación y la eficacia en el trabajo.  

6. Presión. Este factor se basa en el apremio que ejerce la dirección sobre los empleados para que 

se lleve a cabo el trabajo.  

7. Claridad. El componente claridad mide hasta qué punto los reglamentos y las políticas se 

explican detalladamente a los trabajadores.  

8. Control. Esta dimensión se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede utilizar la 
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dirección para controlar a sus empleados.  

9. Innovación. Mide la importancia que la dirección puede dar al cambio y a las nuevas formas de 

llevar a cabo el trabajo.  

10. Confort. Se refiere a los esfuerzos que realiza la dirección para crear un ambiente físico sano 

y agradable para sus empleados.  

 

Para Likert (en Brunet, 1987) el clima se percibe en función de ocho dimensiones, estas son:  

1. Los métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los empleados.  

2. Las características de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos que se instrumentan para 

motivar a los empleados y responder a sus necesidades.  

3. Las características de los procesos de comunicación. La naturaleza de los tipos de 

comunicación en la empresa, así como la manera de ejercerlos.  

4. Las características de los procesos de influencia. La importancia de la interacción 

superior/subordinado para establecer los objetivos en la organización. 

5. Las características de los procesos de toma de decisiones. La pertinencia de las informaciones 

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

6. Las características de los procesos de planificación. La forma en que se establece el sistema de 

fijación de objetivos o de directrices.  

7. Las características de los procesos de control. El ejercicio y la distribución del control entre las 

instancias organizacionales.  

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificación así como la formación 

deseada.  

 

Por su parte, Crane (en Brunet, 1987) considera cinco dimensiones para conocer el clima en 

empresas escolares. Estas dimensiones son:  

1. La autonomía. Este factor se basa en el grado de libertad, de iniciativa y de responsabilidades 

individuales que los empleados pueden demostrar en su trabajo.  

2. La estructura. Esta dimensión se refiere a la forma en que los superiores establecen y 

comunican a sus empleados los objetivos y la forma de trabajar.  

3. La consideración. Este aspecto del cuestionario se refiere al apoyo y confianza que la dirección 
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otorga a los empleados.  

4. La cohesión. Esta dimensión se apoya en la unión y la fidelidad del grupo de trabajo.  

5. La misión e implicación. Este factor se refiere a la implicación y a la participación de los 

empleados en los objetivos de la organización.  

 

Como podrá apreciarse en algunos casos, el nombre de las dimensiones no coincide entre sí. No 

obstante, la relación de estas se deriva de su conceptualización. 

 

En este sentido y a partir del análisis de los componentes del clima organizacional utilizados por 

los ocho autores, surgieron dieciséis variables comunes. Litwin y Stringer, Pritchard y Karasick, 

y Moos e Insel utilizan el mayor número de variables comunes, esto se debe principalmente a que 

estos autores utilizan una gama amplia de variables, por lo que considerar sus instrumentos para 

la presente investigación es viable. Sin embargo, de las variables con mayor consenso entre los 

autores se encuentran: apoyo patronal, autonomía, relaciones, estructura, implicación, normas de 

rendimiento de la organización y motivación. Bajo esta posición, Moos e Insel no consideran las 

variables estructura y motivación. Pritchard y Karasick no contemplan la implicación o el 

compromiso de los trabajadores, y Litwin y Stringer no utilizan la motivación como determinante 

del clima organizacional, pero en su trabajo titulado “Motivación y clima organizacional” (1968) 

exponen la relación entre estos. Por lo antes expuesto las dimensiones óptimas a utilizar en la 

presente investigación son las propuestas por Litwin y Stringer. 

 

2.2 La Teoría de Clima Organizacional de Litwin y Stringer 

El clima organizacional tiene una influencia importante sobre las actitudes, el comportamiento y 

el desempeño de los empleados dentro de las organizaciones, es por ello que su estudio y 

seguimiento es vital para el éxito de estas (Jaime y Araujo, 2007). 

 

Litwin y Stringer, en su obra “Motivación y clima organizacional” (1968), tratan de explicar el 

comportamiento de los individuos en las organizaciones en términos de la teoría de la motivación 

y del clima organizacional.  
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El clima organizacional posee ciertas propiedades medibles que son percibidas directa o 

indirectamente por los trabajadores, las cuales influyen en su motivación y comportamiento 

(Litwin y Stringer, 1968). Por tanto, los autores presentan el clima organizacional a partir de la 

teoría de la motivación humana puesto que ésta tiene una relevancia considerable en el estudio 

del comportamiento humano en las organizaciones. 

 

2.2.1 La Motivación y el Comportamiento Organizacional 

El comportamiento de los individuos en las organizaciones, está relacionado con la motivación de 

los individuos y las características de la organización misma. Para la mayoría de las personas, la 

motivación sugiere un comportamiento enérgico directamente relacionado con una meta. 

Generalmente, se asume que este comportamiento enérgico está relacionado con algún tipo de 

necesidad o deseo (Litwin y Stringer, 1968). 

 

La teoría de Litwin y Stringer se basa en tres motivos intrínsecos, los cuales han mostrado ser 

determinantes del comportamiento en el trabajo; estos son: la necesidad de logro, la necesidad de 

poder y la necesidad de afiliación. Una persona tendrá una alta necesidad de logro cuando pasa su 

tiempo pensando en cómo hacer mejor su trabajo, lograr algo inusual e importante o avanzar en 

su carrera. Por otra parte, se dice que un individuo tiene una alta necesidad de poder si pasa su 

tiempo pensando en cómo influir y controlar a otros, y cómo puede usar esa influencia para ganar 

un argumento, cambiar el comportamiento de otra gente u obtener una posición de autoridad y 

estatus. Por el contrario, un individuo tendrá necesidad de afiliación cuando pasa su tiempo 

pensando acerca del calor, la amistad y las relaciones de compañerismo que tiene o le gustaría 

tener (Litwin y Stringer, 1968).  

 

Cuando los trabajadores presentan alguna de estas necesidades o deseos en su ambiente laboral, 

el papel que juegue la organización -facilitando u obstaculizando el alcance de esa necesidad o 

ese deseo- será vital, ya que los trabajadores se formarán una percepción de la empresa, 

constituyéndose, de esta manera, el clima organizacional (Litwin y Stringer, 1968).  

 

Por tanto, se puede ver al clima organizacional como un concepto que: 1) permite analizar los 
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determinantes reales del comportamiento motivado, 2) simplifica los problemas de medición de 

los determinantes situacionales y 3) hace posible la caracterización de la influencia situacional 

total de varios ambientes, de manera que se pueden hacer comparaciones entre los ambientes. 

 

2.2.2 Cuestionario y Dimensiones de Litwin y Stringer  

En base a su teoría del clima organizacional, Litwin y Stringer elaboraron un instrumento que 

permite obtener las percepciones de los empleados y las respuestas subjetivas del clima 

organizacional (Litwin y Stringer, 1968).  

 

Litwin y Stringer, (1968) para desarrollar este instrumento, distribuyeron un cuestionario abierto 

a veinticinco directivos y personal especialista en cada área de una prestigiosa empresa. A partir 

del análisis de este instrumento se elaboró otro cuestionario con ocho categorías preliminares y 

cuarenta y cuatro ítems. Después de realizar el análisis de jueces, el cuestionario quedó reducido 

a seis variables con un total de treinta y un ítems. Este cuestionario manejó las siguientes 

variables:  

1. Estructura. Es el sentimiento de los trabajadores acerca de las limitaciones en su situación de 

trabajo; cuántas reglas, regulaciones y procedimientos hay en su centro de trabajo.  

2. Responsabilidad. Es el sentimiento que tienen los individuos sobre el ser su propio jefe; no 

tener que comprobar todas sus decisiones.  

3. Riesgo. Es el grado de inseguridad y desafío en el trabajo.  

4.  Recompensa. Es el sentimiento de ser bien remunerado por el trabajo bien hecho; el énfasis 

sobre el premio contra la crítica y el castigo.  

5. Calor y apoyo. Es el sentimiento de buen compañerismo y la ayuda que prevalece en la 

organización.  

6. Conflicto. Percepción de los individuos acerca de que la dirección no teme enfrentar las 

diferencias de opiniones o problemas; es el énfasis que pone la dirección en resolver las 

diferencias tan pronto surjan. 

 

2.3 Perfil de Estrés de Keneth M. Nowak 

En términos conceptuales, el Perfil de Estrés está basado en un enfoque cognitivo-transaccional 
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del estrés y el afrontamiento, desarrollado por Lazarus y sus colaboradores (Coyne y Lazarus, 

1980; Lazarus, 1981; Lazarus y Kaunier, 1978). Las escalas del Perfil se obtuvieron de manea 

fundamentada siguiendo este enfoque y mediante una revisión exhaustiva de la literatura sobre 

medicina conductual, relacionada con los factores de riesgo psicosocial  que regulan la relación 

entre estrés y enfermedad (Nowak, 1999). 

 

Todos los individuos experimentan estrés en su vida. Sin embargo, no todos viven efectos 

deletéreos sobre su bienestar físico y psicológico como resultado del estrés cotidiano. Algunas 

personas fuertes o resistentes a éste parecen capaces de evaluarlo y afrontarlo, de tal modo que se 

protegen contra sus efectos adversos sobre la salud. El Perfil de Estrés está diseñado para 

identificar aquellas áreas que ayudan a una persona a tolerar las consecuencias dañinas del estrés 

cotidiano, así como las que hacen que alguien sea vulnerable a las enfermedades relacionadas con 

el mismo (Nowak, 1999). 

 

A pesar de que la investigación ha establecido la presencia de una relación confiable, positiva y 

significativa entre los eventos de la vida más importantes, el estrés y el estado de salud, se ha 

visto que ésta es relativamente débil –las correlaciones están en un rango de .10 a .30 (Creed, 

1985; Rabkin y Struening, 1976). 

 

Por lo tanto, gran parte del trabajo de ésta área se ha orientado hacia la identificación de aquellas 

características personales que regulan la relación entre estrés y enfermedad. Las siguientes se 

encuentran en las que se han señalado en diferentes estudios: apoyo social, estructura familiar, 

habilidades de afrontamiento, adecuación laboral, personalidad, fuerza, estilo de vida y hábitos de 

salud. 
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Capítulo III 

Planteamiento del Problema 

 

3.1 Problema de Investigación 

El presente estudio fue elaborado en la Dirección de Recursos Humanos de una institución 

estatal, con el fin de mejorar el clima organizacional dentro de la institución. 

 

En la Dirección de Recursos Humanos de una Institución Estatal se presentaban diversas 

problemáticas, entre las cuales se encuentra el aumento de las ausencias debido a enfermedades, 

dificultad en las relaciones interpersonales, problemas en la capacidad de solución de problemas, 

bajo rendimiento en las tareas asignadas, y facilidad de experimentar enojo. Cuando en una 

organización existe un mal clima organizacional no se obtienen los resultados esperados en el 

tiempo determinado, esto genera atrasos debido a que los trabajadores no se sienten a gusto con 

sus tareas, con sus compañeros de trabajo ni con su entorno. 

 

Al evaluar al personal de la Dirección de Recursos Humanos, utilizando el perfil de estrés de K. 

Nowack, se detectaron 6 áreas débiles: hábitos de salud (prevención), red social, conducta tipo A, 

fuerza cognitiva, concentración en el problema y bienestar psicológico. 

 

Aunque en los 34 trabajadores evaluados el nivel de estrés es bajo, las 6 dimensiones detectadas 

generan molestia en las áreas laboral y personal de los mismos. Esto provoca dificultades al 

desarrollar el trabajo en equipo, en sus relaciones interpersonales, en la capacidad de solución de 

problemas, bajo rendimiento, y experimentan enojo, desconfianza, hostilidad, entre otros. 

 

El clima organizacional es el medio ambiente humano y físico en el que se desarrolla el trabajo 

cotidiano. Influye en la satisfacción y por lo tanto en la productividad. Está relacionado con el 

saber hacer del directivo, con los comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y 

de relacionarse, con su interacción con la empresa, con el equipo que se utilizan y con la propia 

actividad de cada uno.  
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Es la alta dirección, con su cultura y con sus sistemas de gestión, la que proporciona -o no- el 

terreno adecuado para un buen clima laboral, y forma parte de las políticas de personal y de 

recursos humanos la mejora de ese ambiente con el uso de técnicas precisas. 

 

Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos generales, un mal clima destruye el 

ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento. 

 

Por lo anterior, se plantea la siguiente pregunta de investigación: ¿Cómo puede mejorarse el 

Clima Laboral en la Dirección de Recursos Humanos de una Institución Estatal? 

 

3.2 Objetivos de Investigación 

3.2.1 Objetivo General 

 Presentar una propuesta que permita mejorar el Clima Laboral en la Dirección de 

Recursos Humanos de una Institución Estatal. 

 

3.2.2 Objetivos Específicos 

 Elaborar el diagnóstico sobre el clima organizacional de la Dirección de Recursos 

Humanos de una Institución Estatal. 

 Con la aplicación del Perfil del Estrés de Kenneth M. Nowack sugerir qué aspectos 

laborales pueden mejorarse en la Dirección de Recursos Humanos de una Institución 

Estatal. 

 

3.3 Alcances y Limites  

El trabajo de investigación se realizará en la Dirección de Recursos Humanos de una Institución 

Estatal en la ciudad de Guatemala. El tiempo que durará el proceso de investigación es de cuatro 

meses, del 01 de agosto  al 31 de noviembre de 2013. 

 

3.4 Metodología Aplicada 

Para el desarrollo de esta investigación se realizará un estudio correlacional.  
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Este tipo de estudio tiene como finalidad conocer la relación o grado de asociación que exista 

entre dos o más conceptos, categorías o variables en un contexto en particular. 

  

La utilidad principal de los estudios correlacionales es saber cómo se puede comportar un 

concepto o una variable al conocer el comportamiento de otras variables vinculadas. Es decir, 

intentar predecir el valor aproximado que tendrá un grupo de individuos o casos en una variable, 

a partir del valor que poseen en la o las variables relacionadas. 

 

Para determinar el tamaño de la muestra se utilizó la técnico del muestreo con el apoyo tecnológico 

de STATS. 

 

3.4.1 Sujetos 

La unidad de análisis en este proyecto de investigación es 34 empleados hombres y mujeres de 20 a 

50 años de edad de la Subdirección de Dotación de Personal de la Dirección de Recursos Humanos 

de una Institución Estatal de la Ciudad Capital de Guatemala. 

 

Los empleados a evaluar ocupan los siguientes puestos: 

No. Puesto Funcional Cantidad de empleados a evaluar 

1 Analista de Expedientes 6 

2 Analista de Contrataciones 6 

3 Analista de Puestos Docentes 10 

4 Analista de Puestos y Salarios 4 

5 Analista de Acuerdos 1 

6 Asistentes de Coordinaciones 4 

7 Asistente de Subdirección de Dotación de Personal 1 

10 Encargado de la Sección de Análisis de Puestos 

Docentes de Preprimaria y Primaria  
1 

11 Encargado de la Sección de Análisis de Puestos 

Docentes de Nivel Medio  
1 

 Total  34 
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Para el desarrollo de la investigación se seleccionó a la población total de empleados que se 

desempeñan en puestos de atención al cliente de la Subdirección de Dotación de Personal de la 

Dirección de Recursos Humanos de una Institución Estatal, entre los 20 y 50 años de edad. La 

muestra excluye jefes, coordinadores y subdirector. 

 

Utilizando el apoyo tecnológico de STATS se determina la muestra, siendo los datos consignados:  

Tamaño de la muestra:  34 laborantes  

Error máximo aceptable:  5% 

Porcentaje estimado de la muestra:  50% 

Nivel deseado de confianza:  95% 

Tamaño de la muestra:  32 

 

3.4.2 Instrumento  

El instrumento a utilizar para recabar la información de esta investigación es el Perfil del Estrés de 

Kenneth M. Nowack. Este test es una prueba psicológica estandarizada para medir el nivel de estrés 

laboral o personal, proporciona información sobre estilos de vida y conductas relacionadas con la 

salud que pueden estar contribuyendo a la presencia de enfermedades y trastornos físicos o 

psicológicos vinculados con el estrés; por tanto, facilita brindarle la ayudas necesaria. Su objetivo es 

evaluar 15 áreas relacionadas con el estrés y el riesgo para la salud en las personas. El Perfil de 

Estrés consta de 123 reactivos que permiten abordar áreas como:  

 Hábitos de salud 

 Conducta Tipo A 

 Estilo de afrontamiento 

 Bienestar psicológico 

 Red de apoyo social, etc. 
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Capítulo V 

Presentación y Análisis de Resultados 

 

 

 

Tabla 1. Los 24 reactivos de la escala de hábitos de salud describen el comportamiento 

acostumbrado de cuatro áreas principales,  cada una de las cuales constituye una subescala: 

Ejercicio, Descanso/sueño, Alimentación/nutrición y Prevención. 

 

 

 

 

 

Los resultados del Perfil de Estrés de K. Nowack, indican que el 70% de los trabajadores 

evaluados hacen el mínimo esfuerzo por practicar conductas orientadas al mantenimiento de la 

salud de manera regular.  
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Tabla 2. Los 11 reactivos sobre prevención en la escala de Hábitos de Salud miden la frecuencia 

con la que el individuo pone en práctica estrategias preventivas de salud e higiene, como evitar 

otras personas enfermas, hacerse evaluaciones médicas regulares o tomar medicamentos de 

acuerdo con las prescripciones. 

 

 

 

 

 

Los resultados del Perfil de Estrés de K. Nowack, indican que el 74% de los trabajadores 

evaluados tienden a descuidar sus hábitos de salud preventiva y no evitan el empleo de sustancias 

(alcohol y drogas) que podrían  incrementar el riesgo de enfermedad. 

 

 

 

 

 



27 

 

 

 

 

 

Tabla 3. Los 15 reactivos de la escala Red de Apoyo Social proporciona una medición directa del 

grado en el que el individuo siente que hay gente con la que puede contar en todo momento para 

obtener apoyo emocional, consejo, información, amor incondicional y ayuda, además de qué tan 

satisfecho se siente con dicho apoyo. 

 

 

 

 

 

Los resultados del Perfil de Estrés de K. Nowack, indican que el 73% de los trabajadores 

evaluados tienden a experimentar poca satisfacción con la calidad y cantidad de su red de apoyo 

social. 
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Tabla 4. Los 10 reactivos de la escala Conducta Tipo A se desarrollaron para medir el rango 

completo de las respuestas tipo A expresadas, inclusive la ira internalizada, la ira expresada, 

premura de tiempo, rapidez laboral, impaciencia, involucramiento en el trabajo, búsqueda de 

mejoría, conducción ruda de vehículos y conductas competitivas. 

 

 

 

 

 

Los resultados del Perfil de Estrés de K. Nowack, indican que el 59% de los trabajadores 

evaluados tienden a expresar conductas con frecuencia e intensidad al enfrentar el estrés del 

trabajo y la vida cotidiana (desconfianza, enojo, hostilidad, que pueden desarrollar enfermedades 

coronarias). 
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Tabla 5. La escala de Fuerza Cognitiva se compone de 30 reactivos que exploran atribuciones, 

actitudes y creencias que un individuo tiene acerca de la vida y el trabajo. 

 

 

 

 

 

Los resultados del Perfil de Estrés de K. Nowack, indican que un 68% de los trabajadores 

evaluados son propensos a sentirse perturbados en su trabajo y vida familiar. 
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Tabla 6. Los 4 reactivos de  la escala de Concentración en el Problema indagan acerca de la 

inclinación de una persona a hacer intentos activos de cambiar su conducta o los estresores 

ambientales. 

 

 

 

 

 

Los resultados del Perfil de Estrés de K. Nowack, indican que un 47% de los empleados 

evaluados se inclinan a hacer pocos o moderados intentos de cambiar su conducta o los estresores 

ambientales.  
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Tabla 7. Los 12 reactivos que componen la escala de Bienestar Psicológico valoran la experiencia 

global del individuo de satisfacción y ecuanimidad psicológica durante los últimos 3 meses. 

 

 

 

 

 

Los resultados del Perfil de Estrés de K. Nowack, indican que un 47% de las personas evaluadas 

suelen estar satisfechos consigo y se perciben a sí mismos como capaces de disfrutar la vida; y un 

47% de las personas evaluadas experimentan una falta generalizada de bienestar en su vida. 
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Conclusiones 

 

 El 71% de los empleados tiene un nivel bajo en los hábitos de salud. Es importante que 

los empleados formen el hábito de prevención de enfermedades, eso logrará que se 

desempeñen de forma óptima en su lugar de trabajo y gocen de buena salud. Al 

implementar las jornadas médicas se está contribuyendo a que tengan buena salud y 

disminuya el ausentismo. 

 

 El 73% de los empleados con dificultades en sus relaciones de la red de apoyo social 

tienen bajo rendimiento. Al llevar a cabo los talleres, convivencias y actividades 

deportivas se espera que los empleados se sientan satisfechos y puedan verse los 

resultados. 

 

 El 44% de los empleados presentan dificultad al momento de enfrentar un problema, con 

el programa de capacitación se pretende disminuir y en un futuro eliminar a través del 

acercamiento jefe-empleado para que exista buena comunicación, confianza y seguridad 

para que cada empleado sea responsable de las decisiones que deba tomar. 

 

 El 68% de los empleados son vulnerables a sentirse perturbados y expresar conductas con 

frecuencia e intensidad al enfrentar el estrés del trabajo y la vida cotidiana, como al 

momento de resolver períodos de incomodidad, apatía o extrañeza, puede disminuir y en 

un futuro eliminarse con talleres de ayuda psicológica. Esto logrará que los empleados se 

conozcan y puedan tener una estabilidad emocional, logrando que exista un buen clima 

organizacional. 
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Propuesta Programa de Capacitación 

 

Mejorar el Clima Laboral en la Dirección de Recursos Humanos de una 

Institución Estatal 

 

Este programa de Capacitación para mejorar el clima laboral se realizó pensando en el capital 

humano de la institución. Los trabajadores a diario se enfrentan a situaciones de estrés en todos 

los ámbitos de su vida, lo que hace que se encuentren susceptibles a cualquier situación que les 

genere más estrés y no puedan desempeñar de forma óptima las labores que le fueron asignadas.  

 

Luego de haber evaluado la muestra de 34 personas se determinó que las áreas que más estrés les 

genera son: hábitos de salud (prevención), red social, conducta tipo A, fuerza cognitiva, 

concentración en el problema y bienestar psicológico. 

 

Se propone desarrollar un Programa de Capacitación, el cual se llevaría a cabo en 10 meses, 

obteniendo resultados a partir de los primeros 2 meses por medio del monitoreo constante de las 

actividades que se vayan realizando. El objetivo de este Programa de Capacitación es mejorar los 

hábitos de salud, la red social, conducta tipo A, fuerza cognitiva, concentración en el problema y 

bienestar psicológico de los trabajadores de la Dirección de Recursos Humanos de una Institución 

Estatal. 

 

a) Área: Hábitos de Salud 

Objetivo: Lograr que los empleados de la institución adopten hábitos de salud, para que se 

encuentren en chequeos constantes (prueba de glucosa, diabetes, hematología, nutrición, 

densitometría ósea, osteopenia y osteoporosis, pudiendo estar al tanto de su salud física. Con esto 

se busca que el empleado se encuentre bien físicamente para que disminuyan las ausencias.  

 

Intervención: 

 La Unidad de Seguridad e Higiene, realizará jornadas médicas durante el año para que los 
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empleados tengan acceso a consultas con especialistas y algunos exámenes básicos. 

 La Unidad de Seguridad e Higiene informará al personal vía correo electrónico sobre las 

diferentes jornadas a realizar durante el año. Asimismo, compartirá información a través de 

afiches y correos electrónicos informativos sobre las diferentes enfermedades y riesgos que 

pueden correr al no detectarlas a tiempo. 

 Se dará seguimiento a las consultas en el caso de los empleados que lo necesiten. El médico 

de la Dirección de Recursos Humanos, llevará el registro de los empleados que participen en 

las jornadas, en el cual anotará los resultados de los exámenes, si se les administra un 

medicamento y será el encargado de monitorear su peso, estatura, edad, presión arterial.  

 Las jornadas se realizarán los dos primeros días hábiles de cada mes. 

No. Actividad Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre 

1 Jornada de Nutrición  X           

2 

Prueba de Glucosa, otorgando a las 

personas que lo necesiten tratamiento 

inicial para la Diabetes. 

  X          

3 Jornada de Ultrasonidos    X         

4 Examen de Hematología Completa     X        

5 

Jornada de Densitometría Ósea para 

Detección temprana de Cuadros de 

Osteopenia y Osteoporosis 

     X       

6 
Jornada “Día de la Salud” 

Vacunación contra influenza 
      X      

 Entrega de tabletas de ácido fólico a 

las mujeres comprendidas entre el 

rango de edad de 20 a 49 años de 

edad. 

            



35 

Entrega de medicina natural para 

diferentes tratamientos. 

7 Jornada de Nutrición        X     

8 Jornada de Ultrasonidos         X    

9 Examen de Hematología Completa          X   

10 

Jornada de Densitometría Ósea para 

Detección temprana de Cuadros de 

Osteopenia y Osteoporosis 

          X  

 

Personal Objetivo: Todo el personal que labora actualmente en la institución, de acuerdo a 

cada unidad, departamento y subdirección.  

 

Recursos: 

 Infraestructura: La programación será mensual, se utilizará la clínica del Médico de la 

Dirección de Recursos Humanos. En el caso de la jornada de vacunación, se utilizará el 

comedor para poder atender más rápido a los empleados. 

 Materiales y Equipo: esto dependerá de que trate la jornada médica y el especialista brindará 

lo necesario para llevar a cabo la actividad. 

No. Actividad Material y Equipo 
Valor por 

jornada 

 

Total 

1 Prueba de Glucosa Glucómetro Q 5,000.00 Q 10,000.00 

2 Ultrasonidos 
Equipo para 

ultrasonido portátil 
Q0.00 

 

Q       0.00* 

3 Prueba de Hematología 

Completa
 

 
Q 8,000.00

 
 

Q  

    

16,00.00**

 

4 
Prueba de Densitometría 

Ósea 
 Q      0.00 

 Q     0.00

 

5 
Medicamentos para 

diferentes enfermedades 

Son donados por 

casas médicas 
Q 0.00 

 

Q 0.00 

TOTAL Q 26,000.00 
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*El examen del ultrasonido no tendrá ningún valor, debido a que no se entregará un informe 

escrito. El jefe de Seguridad e Higiene Laboral hará dicha gestión. Las personas que estén 

interesadas en darle seguimiento al examen, podrán avocarse con dicho especialista o con su 

médico particular.  

**La prueba de Hematología completa corre por cuenta del empleado. El jefe de Seguridad e 

Higiene Laboral gestionará que la prueba de laboratorio sea a un precio bajo. 

***Se realiza el presupuesto de esta área par aun aproximado de 180 empleados. 

Los especialistas brindarán el servicio de forma gratuita y darán seguimiento a los empleados que 

así lo desean posteriormente en el ámbito privado. 

 Personal: Para esta intervención se necesitará de un especialista según la jornada a realizar. 

 Tiempo estimado: la jornada médica se desarrollará los dos primeros días hábiles de cada 

mes, en horario de 9:00 am a 5:30pm. 

 

Responsable: El jefe de cada unidad de Higiene y Seguridad es el responsable de esta actividad 

y deberá realizar un agudo seguimiento al cumplimiento de metas para que el reconocimiento sea 

objetivo. 

 

b) Área: Red Social 

Objetivo: Fortalecer las relaciones con familiares, amigos y compañeros de trabajo, evitando 

conflictos que entorpezcan el desempeño individual y de grupo repercutiendo finalmente en el 

ambiente de la organización. 

 

Intervención: 

El Departamento de Capacitación realizará talleres para: 

 A través de talleres se les enseñará a identificar las causas que generan conflictos con la red 

de apoyo social (familiares, amigos y compañeros de trabajo), luego se trabajará en 

minimizar las conductas que ocasionan conflicto con su red de apoyo social y se evaluará el 

progreso cada dos meses. 

 Brindar las herramientas para fortalecer las relaciones con la red de apoyo social (familiares, 



37 

amigos y compañeros de trabajo). Se sugiere que los empleados organicen su tiempo libre 

para realizar actividades en familia y con amigos (salir de paseo, caminar, ver películas, 

cocinar, si tuvieran niños ir a pasos y pedales o el zoológico, entre otras). 

 Fortalecer la identificación, participación y pertenencia del empleado con su red de apoyo 

social (familiares, amigos y compañeros de trabajo), a través de la aplicación de las 

herramientas brindadas en el taller.  

 Rotar los equipos de trabajo de manera aleatoria, a fin de que todos los colaboradores se 

conozcan y logren integrar equipos con diferentes personas. 

 Capacitar a los líderes de unidad fortaleciendo el liderazgo y la unión de equipo. Los temas 

sugeridos son: liderazgo efectivo, trabajo en equipo, trabajo colaborativo. Esta actividad 

puede desarrollarse cada dos meses, teniendo como objetivo que los líderes puedan formar 

buenos lideres dentro de su equipo de trabajo. 

 El Departamento de Capacitación, para cubrir la necesidad de interacción social en el 

ambiente laboral, organiza actividades recreativas (convivencias y  torneos deportivos) fuera 

del horario laboral que fomenten el compañerismo. Dichas actividades pueden desarrollarse 

una vez al año. El patrocinio se solicita a la Dirección de Educación Física, quienes brindan 

apoyo con animadores para realizar dinámicas y concursos. 

 Las convivencias ayudarían al personal a conocerse mejor fuera del ambiente laboral y 

poder compartir con otras personas de la institución. Los torneos deportivos, ayudan a que el 

personal participe, realice actividades físicas y comparta con sus compañeros de trabajo. 

 

Personal Objetivo: Todo el personal que labora actualmente en la institución, de acuerdo a 

cada unidad, departamento y subdirección. 

 

Recursos: 

 Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la institución. 

 Materiales y Equipo: Cañonera, equipo de cómputo, sala de reuniones. 

 Personal: El departamento de Capacitación apoyará en la planificación y realización de 

actividades. 

 Tiempo estimado: Los temas tendrán un tiempo aproximado de 3 horas. Para las 
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convivencias medio día, y para los torneos deportivos 2 horas cada semana. 

 

Responsable: El Coordinador del departamento de Capacitación figura como responsable, con 

la colaboración de los jefes de unidad o departamento. La relación entre los departamentos será 

fortalecida a través de un buen compartimiento entre líderes. El departamento de Capacitación 

tendrá la responsabilidad de iniciar y continuar todas aquellas actividades laborales y no laborales 

que influyan en la interacción del personal. 

 

c) Área: Concentración en el Problema 

Objetivo: Reforzar en los empleados la identificación de problemas, a través del reconocimiento 

de situaciones que puedan surgir en el ambiente laboral, así como en las tareas que están bajo su 

responsabilidad; de manera que el éxito obtenido en el desempeño laboral sea motivado en 

continuidad. Se implementará el uso de diferentes técnicas cognitivas que permitan al empleado 

elegir la que les ayude a concentrarse en sus tareas laborales y les facilite solucionar problemas. 

Se recomienda abordar las 9 técnicas descritas a continuación: técnica del espacio, técnica del 

objeto, técnica de la respiración, técnica de la separación, técnica de la acción, técnica de “5 

más”, técnica del premio, técnica del interés y técnica de los pensamientos. 

 

Intervención: 

 Talleres quincenales en los cuales se brindarán 9 técnicas para mejorar la concentración y 

solución de problemas, se apoyará al personal para que identifiquen qué factor les ayuda a 

concentrarse y ponerlo en práctica, logrando que ayuden a los empleados a afrontar 

problemas, tengan iniciativa para buscar soluciones y les dé seguridad para hacerse 

responsables de sus acciones. 

 Mantener una buena comunicación entre jefe-colaborador de manera que puedan establecer 

objetivos claros, concretos y factibles. Se realizarán reuniones quincenales para darle 

seguimiento a las tareas asignadas a los empleados, y que exista retroalimentación. 

 Establecer objetivos medibles establecidos entre los jefes y colaboradores, y darles 

seguimiento en las reuniones quincenales.  
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Personal Objetivo: Todo el personal que labora actualmente en la institución, de acuerdo a 

cada unidad, departamento y subdirección. 

 

Recursos: 

 Infraestructura: La programación quincenal de las reuniones deberá considerar el ambiente 

donde se realizarán las reuniones, dependiendo del número de personas de cada 

departamento o unidad podrán realizarse en la oficina del jefe de área o bien, en alguna sala 

de sesiones anexa. 

 Materiales y Equipo: Cada colaborador deberá tener a la mano su agenda o block de notas.  

 

Cantidad Materiales Valor  Unitario Valor Total 

10 Resmas de Papel Bond Q       25.00 Q       250.00 

200 Lapiceros Q        2.00 
 

Q       400.00 

200 Lápices Q        1.00 
 

Q      200.00 

200 Marcadores Q      2.00 
 

Q      400.00 

20 Rollos de cinta adhesiva Q      4.00 
 

Q        80.00 

TOTAL Q    1,330.00 

 

 Personal: Para esta intervención no figura la necesidad de personal adicional. 

 Tiempo estimado: Cada reunión durará un mínimo de 30 minutos y un máximo de 60 

minutos. 

 

Responsable: El jefe de cada unidad o departamento que figura como líder de equipo. Cada jefe 

de unidad o departamento figura como el responsable de cada reunión y de la estructura de las 
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mismas. De igual forma, el responsable de esta actividad deberá realizar un agudo seguimiento al 

cumplimiento de metas para que el reconocimiento sea objetivo. 

 

a) Área: Conducta Tipo A, Fuerza Cognitiva y Bienestar Psicológico 

 Objetivo: Lograr que los empleados sean menos propensos a sentirse perturbados y 

expresar conductas con frecuencia e intensidad al enfrentar el estrés del trabajo y la vida 

cotidiana (Desconfianza, enojo, hostilidad), así como, ser menos vulnerables al momento de  

         resolver períodos de incomodidad, apatía o extrañeza. 

 

Intervención: 

 El departamento de capacitación coordinará y brindará talleres de ayuda psicológica para los 

empleados. Temática: Asertividad, control de ira, control de estrés y Asertividad. 

 Para que los talleres sean de provecho para los empleados, se organizarán grupos de 15 

personas, incluyendo personas de diferentes unidades, departamentos y subdirecciones. 

 Los talleres se llevarán a cabo los primeros seis días hábiles de cada mes. 

Se abordará un tema por taller. 

No. Temas Día 1 Día 2 Día 3 Día 4 Día 5 Día 6 

Grupo 1 

o Autoestima 

o Control de Ira 

o Control de Estrés 

o Asertividad 

 

X      

Grupo 2 X      

Grupo 3  X     

Grupo 4  X     

Grupo 5   X    

Grupo 6   X    

Grupo 7    X   

Grupo 8    X   

Grupo 9     X  

Grupo 10     X  

Grupo 11      X 

Grupo 12      X 
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Personal Objetivo: Todo el personal que labora actualmente en la institución, de acuerdo a 

cada unidad, departamento y subdirección. 

 

Recursos: 

 Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la institución. 

 Materiales y Equipo: Cañonera, equipo de computación. Hojas de papel bond, lapiceros y 

marcadores. 

Cantidad Materiales Valor  Unitario Valor Total 

10 Resmas de Papel Bond Q       25.00 Q       250.00 

200 Lapiceros Q        2.00 
 

Q       400.00 

200 Lápices Q        1.00 
 

Q      200.00 

200 Marcadores Q      2.00 
 

Q      400.00 

20 Rollos de cinta adhesive Q      4.00 
 

Q        80.00 

TOTAL Q    1,330.00 

 

 Personal: Para esta intervención  

 será necesario que las Psicólogas del Departamento de Capacitación desarrollen los talleres. 

 Tiempo estimado: Cada taller tendrá un tiempo máximo de 4 horas. 

 

Responsable: El Coordinador del Departamento de Capacitación es el responsable del 

desarrollo de los talleres. Deberá monitorear las actividades a través de encuestas realizadas a los 

participantes al final de cada taller para retroalimentación. Las encuestas pretenden evaluar el 

contenido del taller y a la persona que lo desarrolla. 
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Proceso de Monitoreo y Registro de Mejoras y Resultados 

 

Durante el desarrollo de las actividades, talleres, convivencias y capacitaciones del Programa 

“Mejorar el Clima Laboral en la Dirección de Recursos Humanos de una Institución Estatal”, se 

llevarán registros de asistencia y monitoreo de personal. 

 

Los registros de asistencia estarán a cargo del Responsable de la actividad a realizar, quien tendrá 

la responsabilidad de realizar un informe indicando como se desarrolló la actividad, si la 

participación de los empleados fue la esperada, si todas las personas convocadas participaron de 

las actividades y observaciones de situaciones que se vivieron durante la misma. Este informe 

será presentado ante los Subdirectores y Director de la Institución para dar a conocer como se 

está llevando a cabo el proceso para mejorar el Clima Laboral de dicha Institución. 

 

El monitoreo o registro de mejoras estará a cargo del Coordinador (a) o Jefe de cada 

Departamento o Unidad, quienes cada dos meses llenarán una ficha que evalúa los 6 aspectos que 

se reforzarán a través de las actividades, capacitaciones y talleres descritos en la Propuesta de 

Capacitación. Luego de realizar la evaluación el Coordinador (a) o Jefe de cada Departamento o 

Unidad, elaborará un informe que será presentado ante los Subdirectores y Director de la 

Institución para dar a conocer como se está llevando a cabo el proceso para mejorar el Clima 

Laboral de dicha Institución. 
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Presupuesto de la Propuesta Programa de Capacitación 

 

“Mejorar el Clima Laboral en la Dirección de Recursos Humanos de una 

Institución Estatal” 

 

Para llevar a cabo el desarrollo de este programa de capacitación, es de vital importancia contar 

con capital para poder cubrir ciertos gastos. 

 

A continuación se desglosa el presupuesto por cada área a abordar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

**Las actividades realizadas dentro del área de red social tendrán patrocinio de la Dirección de 

Educación Física. 

 

Los valores dentro de este presupuesto, son aproximados, pueden variar de acuerdo a las 

cotizaciones que se realicen con diferentes proveedores. 

 

 

 

 

 

 

No. Actividad Valor Actividad 

1 Hábitos de Salud Q               26,000.00 

2 Red Social** Q                        0.00 

3 Concentración en el problema Q                 1,330.00 

4 
Conducta tipo A, Fuerza Cognitiva y 

Bienestar Psicológico 
Q                1,330.00 

 TOTAL Q               28,660.00 
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Recomendaciones 

 

 Dar a conocer por medio de un informe escrito y una reunión la propuesta de capacitación 

al personal directivo de la Dirección de Recursos Humanos, resolver dudas e inquietudes 

sobre el mismo. 

 

 A través de la suscripción de un acta de compromiso durante la reunión de presentación 

de la propuesta de capacitación, donde el personal directivo de la Dirección de Recursos 

Humanos se compromete a poner en marcha dicha propuesta para tener un buen Clima 

Laboral dentro de la Institución. 

 

 Hacer conciencia en los Jefes o Coordinadores de las diferentes unidades de la Dirección 

de Recursos Humanos para que acompañen la implementación del programa de 

capacitación y le permitan al personal participar en las diferentes actividades.  

 

 Que la Dirección de  Recursos Humanos estimule a cada miembro del personal para 

mejorar su productividad y pueda obtenerse  un buen rendimiento del talento humano. 
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