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R e s u m e n  

L a  i n v e s t i g a c i ó n  s e  r e a l i z a  e n  l a  E m p r e s a  I n d u s t r i a l  F e r r o v i a r i a  “ J o s é  V a l d é s  R e y e s ”  e n  l a s  

c a t e g o r í a s  o c u p a c i o n a l e s  q u e  i n t e g r a n  l a s  u n i d a d e s  o r g a n i z a t i v a s  d e  l a  e n t i d a d ,  c o n  e l  o b j e t i v o  d e  

d i a g n o s t i c a r  e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  p a r a  d e t e r m i n a r  s u  i n c i d e n c i a  e n  l a  f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l ,  d e  l o  c u a l  

s e  o b t u v o  q u e  l a  v a r i a b l e  m á s  a f e c t a d a  e s  l a  m o t i v a c i ó n ,  l a  c u a l  i n f l u y e  y  e s  d e t e r m i n a n t e  e n  e l  c l i m a  

d e s f a v o r a b l e  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  P a r a  s u  r e a l i z a c i ó n  s e  u t i l i z ó  e l  m u e s t r e o  p r o b a b i l í s t i c o  y  s e  a p l i c ó  

t é c n i c a s  y  h e r r a m i e n t a s  d e  d i a g n ó s t i c o  y  e v a l u a c i ó n  c o m o  d i a g r a m a  c a u s a - e f e c t o ,  e n c u e s t a s ,  

a n á l i s i s  d e  d o c u m e n t o s ,  q u e  r e s u l t ó  d e  g r a n  u t i l i d a d  p a r a  d e t e r m i n a r  q u e  l a s  c a u s a s  q u e  i n c i d e n  e n  

l a  f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l  p o t e n c i a l  s o n  l a s  c o n d i c i o n e s  l a b o r a l e s ,  e l  s a l a r i o  y  l a  p a r t i c i p a c i ó n  e n  l a  t o m a  

d e  d e c i s i o n e s .   

P a l a b r a s  c l a v e s :  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l ;  f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l ;  m o t i v a c i ó n    

S u m m a r y  

T h e  r e s e a r c h  i s  c a r r i e d  o u t  i n  t h e  “ J o s é  V a l d é s  R e y e s ”  I n d u s t r i a l  R a i l w a y  C o m p a n y  i n  t h e  

o c c u p a t i o n a l  c a t e g o r i e s  t h a t  m a k e  u p  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  u n i t s  o f  t h e  e n t i t y ,  w i t h  t h e  a i m  o f  d i a g n o s i n g  

t h e  o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e  t o  d e t e r m i n e  i t s  i m p a c t  o n  l a b o r  f l u c t u a t i o n ,  f r o m  w h i c h  i t  w a s  o b t a i n e d  t h a t  

t h e  m o s t  a f f e c t e d  v a r i a b l e  i s  m o t i v a t i o n ,  w h i c h  i n f l u e n c e s  a n d  i s  d e c i s i v e  i n  t h e  u n f a v o r a b l e  c l i m a t e  o f  
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t h e  o r g a n i z a t i o n .  F o r  i t s  r e a l i z a t i o n ,  p r o b a b i l i s t i c  s a m p l i n g  w a s  u s e d  a n d  d i a g n o s t i c  a n d  e v a l u a t i o n  

t e c h n i q u e s  a n d  t o o l s  w e r e  a p p l i e d  s u c h  a s  c a u s e - e f f e c t  d i a g r a m ,  s u r v e y s ,  d o c u m e n t  a n a l y s i s ,  w h i c h  

w a s  v e r y  u s e f u l  t o  d e t e r m i n e  t h a t  t h e  C a u s e s  t h a t  a f f e c t  p o t e n t i a l  l a b o r  f l u c t u a t i o n  a r e  w o r k i n g  

c o n d i t i o n s ,  s a l a r y  a n d  p a r t i c i p a t i o n  i n  d e c i s i o n - m a k i n g .  

K e y w o r d s :  o r g a n i z a t i o n a l  c l i m a t e ;  l a b o r  f l u c t u a t i o n ;  m o t i v a t i o n .  

 

E l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  o  c l i m a  l a b o r a l  e s  u n  a s p e c t o  q u e  e s t á  t o m a n d o  d í a  a  d í a  m a y o r  

t r a s c e n d e n c i a  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  y  e m p r e s a s .  P o s i b l e m e n t e  p o r q u e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  t i e n e n  u n  

c o m p o r t a m i e n t o  s e m e j a n t e  a l  d e l  c u e r p o  h u m a n o .  C u a n d o  l a  p e r s o n a  t i e n e  u n a  v i d a  e q u i l i b r a d a  e n  

l a  r e l a c i ó n  c o n  s u  e n t o r n o ,  t i e n e  t a m b i é n  u n a  a c t i t u d  h a c i a  e s e  e n t o r n o  q u e  l e  p e r m i t e  i n t e g r a r s e  c o n  

m a y o r  f a c i l i d a d .  E s t o  l e  p e r m i t e ,  n o r m a l m e n t e ,  a  s u  p r o t a g o n i s t a  a l c a n z a r  s u s  m e t a s  c o n  m e n o r  

e s f u e r z o  y  u n a  e v o l u c i ó n  s a l u d a b l e  d e  s u  p e r s o n a .   

E l  c o n o c i m i e n t o  d e l  C l i m a  O r g a n i z a c i o n a l  p r o p o r c i o n a  r e t r o a l i m e n t a c i ó n  a c e r c a  d e  l o s  p r o c e s o s  q u e  

d e t e r m i n a n  l o s  c o m p o r t a m i e n t o s  o r g a n i z a c i o n a l e s ,  p e r m i t i e n d o ,  a d e m á s ,  i n t r o d u c i r  c a m b i o s  

p l a n i f i c a d o s ,  t a n t o  e n  l a s  a c t i t u d e s  y  c o n d u c t a s  d e  l o s  m i e m b r o s ,  c o m o  e n  l a  e s t r u c t u r a  

o r g a n i z a c i o n a l  o  e n  u n o  o  m á s  d e  l o s  s u b s i s t e m a s  q u e  l a  c o m p o n e n .  

E n  e l  c l i m a  l a b o r a l  i n t e r v i e n e n  a l g u n o s  f a c t o r e s  c o n s i d e r a d o s  i m p o r t a n t e s  d e n t r o  d e  c u a l q u i e r  

o r g a n i z a c i ó n ,  l a  p e r c e p c i ó n  q u e  t e n g a n  l o s  t r a b a j a d o r e s  d e l  a m b i e n t e  d o n d e  l a b o r a n ,  

i n d u d a b l e m e n t e  t e n d r á  r e l a c i ó n  c o n  l a  c o n f i a n z a ,  l a  e s t a b i l i d a d ,  e l  t r a b a j o  e n  e q u i p o  y  l a  s i n e r g i a  

t o t a l  e n t r e  s u s  e m p l e a d o s ,  d o n d e  p o r  s u  p u e s t o ,  e s t e  r e s u l t a d o  p o s i t i v o  o  n e g a t i v o  i n f l u i r á  e n  l a  

p r o d u c t i v i d a d  d e  l a  e m p r e s a  y  e n  l o s  n i v e l e s  d e  e s t a b i l i d a d  o  f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l  q u e  s e  p e r c i b a n  e n  

l a  m i s m a .  

L a  i n e s t a b i l i d a d  l a b o r a l  e s  u n o  d e  l o s  p r o b l e m a s  q u e  f r e c u e n t e m e n t e  s e  p r e s e n t a n  e n  l a s  e m p r e s a s ,  

g e n e r a  c o n s e c u e n c i a s  n e g a t i v a s  p a r a  l a  i n s t i t u c i ó n  y  p o s t e r i o r m e n t e  s e  a g u d i z a  c u a n d o  r e s u l t a  

e x t r e m a d a m e n t e  d i f í c i l  c u b r i r  e l  p u e s t o  d e  t r a b a j o  v a c a n t e ,  s o b r e  t o d o  s i  s e  t r a t a  d e  p u e s t o s  p o c o  

a t r a c t i v o s  y  c o n  u n a  b a j a  r e m u n e r a c i ó n  ( K a t i l e i d y s ,  2 0 1 0 ) .   

L a  f l u c t u a c i ó n  r e f l e j a  l o s  m o v i m i e n t o s  d e  e n t r a d a s  y  s a l i d a s  d e f i n i t i v a s  d e  t r a b a j a d o r e s  d e  l a  

e m p r e s a ,  d u r a n t e  u n  p e r í o d o  d e  t i e m p o .  U n a  d e  l a s  c a u s a s  q u e  p u e d e n  g e n e r a r  l a  i n e s t a b i l i d a d  d e l  
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p e r s o n a l  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n  e s  l a  i n s a t i s f a c c i ó n  l a b o r a l  o  u n  c l i m a  l a b o r a l  i n a d e c u a d o  ( A l h a m a  

B e l a m a r i c  e t  a l . ,  2 0 0 4 ) .  

E n  l a  E m p r e s a  I n d u s t r i a l  F e r r o v i a r i a  “ J o s é  V a l d é s  R e y e s ”  d e l  G r u p o  E m p r e s a r i a l  S I M E  ( G E S I M E ) ,  

p e r t e n e c i e n t e  a l  M i n i s t e r i o  d e  I n d u s t r i a s  ( M I N D U S ) ,  e n  l o s  ú l t i m o s  a ñ o s  s e  h a  m a n t e n i d o  u n a  

t e n d e n c i a  a l  c r e c i m i e n t o  d e  l a  f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l ,  c r e a n d o  s i t u a c i o n e s  d e s f a v o r a b l e s  p a r a  c u m p l i r  

c o n  l a  m i s i ó n  a s i g n a d a ,  n o  e x i s t i e n d o  u n  e s t u d i o  c i e n t í f i c a m e n t e  a r g u m e n t a d o  d e  l a s  p r i n c i p a l e s  

c a u s a s  q u e  p r o v o q u e n  l a  m i s m a .  S i e n d o  n e c e s a r i o  e n  r e i t e r a d a s  o c a s i o n e s  r e a l i z a r  p r o c e s o s  d e  

s e l e c c i ó n  y  f o r m a c i ó n  d e  l a  f u e r z a  d e  t r a b a j o  p a r a  l a s  c a t e g o r í a s  o c u p a c i o n a l e s ,  i n c u r r i e n d o  l a  

e m p r e s a  e n  g a s t o s  a d i c i o n a l e s ,  p r o v o c á n d o l e  p é r d i d a s  a  l a  m i s m a ,  a s í  c o m o  l a  d i s m i n u c i ó n  d e  s u s  

n i v e l e s  d e  p r o d u c t i v i d a d .  

E n  c o r r e s p o n d e n c i a  c o n  l o  a n t e s  e x p u e s t o  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n  p r e t e n d e  c o n o c e r  l a s  c a u s a s  q u e  e s t á n  

i n f l u y e n d o  e n  l a  a l t a  f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l  e n  l a  E m p r e s a  I n d u s t r i a l  F e r r o v i a r i a  J o s é  V a l d é s  R e y e s .  Y  

p a r a  d a r  c u m p l i m i e n t o  a  e s t e  o b j e t i v o  s e  u t i l i z a  u n  p r o c e d i m i e n t o  q u e  p e r m i t e  l a  e v a l u a c i ó n  d e  l a s  

v a r i a b l e s  o  d i m e n s i o n e s  d e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  e n  l o s  c o l e c t i v o s  l a b o r a l e s  d e  d i c h a  e n t i d a d .  L o s  

m é t o d o s  y  t é c n i c a s  u t i l i z a d o s  e n  l a  i n v e s t i g a c i ó n  s o n :  m é t o d o s  g e n e r a l e s  d e  a n á l i s i s  y  s í n t e s i s ,  

d e d u c c i ó n  e  i n d u c c i ó n ,  u t i l i z á n d o s e  t é c n i c a s  c o m o :  C u e s t i o n a r i o s ,  T o r m e n t a  d e  i d e a s ,  D i a g r a m a  

C a u s a  E f e c t o ,  e n c u e s t a s ,  t r a b a j o  e n  g r u p o ,  a d e m á s  d e  l o s  m é t o d o s  d e  o b s e r v a c i ó n ,  a n á l i s i s  d e  l a  

i n f o r m a c i ó n  y  l a s  t a b l a s  d i n á m i c a s  d e  M i c r o s o f t  E x c e l .  

P a r a  c o m p r e n d e r  l a  i m p o r t a n c i a  d e l  t e m a  p r o p u e s t o  e n  e s t e  t r a b a j o  d e  i n v e s t i g a c i ó n ,  s e  d e b e n  

a c l a r a r  l o s  c o n c e p t o s  r e f e r i d o s  a l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l .  E s t e  t é r m i n o  f u e  d e f i n i d o  p o r  v a r i o s  

i n v e s t i g a d o r e s  d e l  t e m a  y  d e s d e  1 9 6 0 ,  e l  e s t u d i o  a c e r c a  d e  c l i m a  l a b o r a l  s e  h a  v e n i d o  d e s a r r o l l a n d o ,  

o f r e c i e n d o  u n a  a m p l i a  g a m a  d e  d e f i n i c i o n e s  d e l  c o n c e p t o .  A s í  p u e s ,  s e   d e f i n e  a l  c l i m a  l a b o r a l  “ c o m o  

e l  c o n j u n t o  d e  c a r a c t e r í s t i c a s  q u e  d e s c r i b e n  a  u n a  o r g a n i z a c i ó n  y  q u e  l a  d i s t i n g u e n  d e  o t r a s  

o r g a n i z a c i o n e s ,  e s t a s  c a r a c t e r í s t i c a s  s o n  r e l a t i v a m e n t e  p e r d u r a b l e s  a  l o  l a r g o  d e l  t i e m p o  e  i n f l u y e n  

e n  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e  l a s  p e r s o n a s  e n  l a  o r g a n i z a c i ó n ”  ( F o r e h a n d ,  1 9 6 4 ) .  E n  e l  2 0 0 1  e l  P N U D  l o  

d e f i n e  c o m o  “ E s  e l  a m b i e n t e  p s i c o s o c i a l  e n  e l  c u a l  s e  d e s e n v u e l v e n  l o s  e m p l e a d o s  d e  u n a  

o r g a n i z a c i ó n … ,  m a n i f e s t a d o  p o r  l a s  r e a c c i o n e s  c u l t u r a l e s ,  i n t e r p r e t a c i ó n  d e  r e a l i d a d e s  y  m é t o d o s  d e  

a c c i ó n  q u e  c a r a c t e r i z a n  u n  m o m e n t o  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ”  ( P N U D ,  2 0 0 1 ) .  U n a  d e f i n i c i ó n  m a s  
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a c t u a l i z a  l a  o t o r g a  R e y e s  ( 2 0 1 5 )  q u e  p l a n t e a  “  c o n j u n t o  d e  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n  q u e  

p r e s u p o n e  i n f l u e n c i a  s i g n i f i c a t i v a  e n  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  s u s  i n t e g r a n t e s  e  i n c l u y e  f a c t o r e s  f í s i c o s ,  

s o c i a l e s ,  p s i c o l ó g i c o s  y  a m b i e n t a l e s ”  ( R e y e s ,  2 0 1 5 ) .  

C a d a  u n a  d e  e s t a s  d e f i n i c i o n e s  h a c e  r e f e r e n c i a  a  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  o  v a r i a b l e s  q u e  i n c i d e n  e n  e l  

c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l ,  y  e s  q u e ,  l a  p e r c e p c i ó n  q u e  t e n g a n  l o s  t r a b a j a d o r e s  a  c a d a  u n a  d e  e l l a s ,  

i n d u d a b l e m e n t e  t e n d r á  r e l a c i ó n  c o n  l a  c o n f i a n z a ,  l a  e s t a b i l i d a d ,  e l  t r a b a j o  e n  e q u i p o  y  l a  s i n e r g i a  

t o t a l  e n t r e  s u s  e m p l e a d o s ,  d o n d e  p o r  s u  p u e s t o ,  e s t e  r e s u l t a d o  p o s i t i v o  o  n e g a t i v o  i n f l u i r á  e n  l a  

p r o d u c t i v i d a d  d e  l a  e m p r e s a .  O t r o s  a u t o r e s  e n  s u  i n v e s t i g a c i ó n ,  d e s c r i b e n  s e i s  f a c t o r e s  r e l e v a n t e s  

p a r a  e l  c l i m a  l a b o r a l ,  m i e n t r a s  q u e  L i k e r t  s o s t i e n e  q u e  e n  l a  p e r c e p c i ó n  d e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  

i n f l u y e n  t r e s  g r u p o s  d e  v a r i a b l e s .  L a  p r i m e r a  d e  e l l a  s o n  l a s  c a u s a l e s  r e f e r i d a s  a :  e s t r u c t u r a s  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  y  s u  a d m i n i s t r a c i ó n :  r e g l a s ,  d e c i s i o n e s ,  c o m p e t e n c i a s  y  a c t i t u d e s  e n t r e  o t r a s  ( R e y e s ,  

2 0 1 0 ) .  R e f e r e n t e  a  l a s  v a r i a b l e s  i n t e r m e d i a r i a s ,  s e  t i e n e  q u e  e s t a s  r e f l e j a n  e l  e s t a d o  i n t e r n o  y  l a  

s a l u d  d e  u n a  e m p r e s a  e d u c a t i v a  y  c o n s t i t u y e n  l o s  p r o c e s o s  o r g a n i z a c i o n a l e s ;  a l  r e s p e c t o  s e  

m e n c i o n a n  l a s  s i g u i e n t e s :  m o t i v a c i ó n ,  a c t i t u d ,  c o m u n i c a c i ó n ,  t o m a  d e  d e c i s i o n e s ,  e n t r e  o t r a s .  L a s  

v a r i a b l e s  f i n a l e s  s o n  e l  r e s u l t a d o  o b t e n i d o  d e  l a s  d o s  a n t e r i o r e s  e  i m p a c t a  f u e r t e m e n t e  a  l a  

o r g a n i z a c i ó n  e n  l a  p r o d u c t i v i d a d ,  g a n a n c i a s  y  p é r d i d a  ( B r u n e t ,  1 9 9 9   ) .  

O t r o  e n f o q u e  m u y  e x t e n d i d o  e n  l a  e n t i d a d e s  e s  e l  p r o p u e s t o  p o r  e l  P r o g r a m a  d e  l a s  N a c i o n e s  

U n i d a s  p a r a  e l  D e s a r r o l l o  ( P N U D ,  2 0 0 1 ) ,  e s  e l  q u e  p l a n t e a  r e a l i z a r  u n a  c a r a c t e r i z a c i ó n  d e l  a m b i e n t e  

p s i c o s o c i a l  a  t r a v é s  d e  c u a t r o  á r e a s  c r í t i c a s  s u s c e p t i b l e s  d e  m o d i f i c a c i ó n ,  c o n  u n  a d e c u a d o  a n á l i s i s  

e  i n t e r v e n c i ó n .  E s t a s  á r e a s  c r í t i c a s  s o n :  l i d e r a z g o ,  m o t i v a c i ó n ,  r e c i p r o c i d a d  y  p a r t i c i p a c i ó n ,  l a s  

c u a l e s  s e r á n  a n a l i z a d a s  e n  e s t a  i n v e s t i g a c i ó n .  C a d a  u n a  d e  e s t a s  v a r i a b l e s  c o n t i e n e  a  s u  v e z  c u a t r o  

s u b v a r i a b l e s :  

L i d e r a z g o  ( D i r e c c i ó n ,  e s t í m u l o  a  l a  e x c e l e n c i a ,  e s t í m u l o  d e l  t r a b a j o  e n  e q u i p o  y  s o l u c i ó n  d e  

c o n f l i c t o s ) .  

M o t i v a c i ó n  ( R e a l i z a c i ó n  p e r s o n a l ,  r e c o n o c i m i e n t o  a  l a  a p o r t a c i ó n ,  r e s p o n s a b i l i d a d  y  a d e c u a c i ó n  d e  

l a s  c o n d i c i o n e s  d e  t r a b a j o ) .  

R e c i p r o c i d a d  ( A p l i c a c i ó n  a l  t r a b a j o ,  c u i d a d o  a l  p a t r i m o n i o  i n s t i t u c i o n a l ,  r e t r i b u c i ó n  y  e q u i d a d )   

P a r t i c i p a c i ó n  ( C o m p r o m i s o  c o n  l a  p r o d u c t i v i d a d ,  i n v o l u c r a r s e  e n  e l  c a m b i o ,  c o m p a t i b i l i d a d  d e  

i n t e r e s e s  e  i n t e r c a m b i o  d e  i n f o r m a c i ó n )  
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U n a  e v a l u a c i ó n  d e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  c o m p r e n d e  a s p e c t o s  c u a n t i t a t i v o s  y  c u a l i t a t i v o s .  S e  r e c u r r e  

t a n t o  a  m é t o d o s  c u a n t i t a t i v o s  c o m o  c u a l i t a t i v o s .  E l  o b j e t i v o  e s  c o n s e g u i r  u n  d i a g n ó s t i c o  c l a r o  d e l  

c l i m a  q u e  p o s e e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  M u c h o s  s o n  l o s  i n v e s t i g a d o r e s  q u e  h a n  d i s e ñ a d o  i n s t r u m e n t o s  

p a r a  e v a l u a r  y  m e d i r  e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  ( A l a n i s  e t  a l . ,  2 0 1 5 ) ,  ( L e c a r o s ,  2 0 1 6 ) ,  ( B a r z o l a  e t  a l . ,  

2 0 1 7 ) ,  ( M a r t í n e z  e t  a l . ,  2 0 1 8 ) ,  ( P i l l i g u a  &  C r i s t h i a n ,  2 0 1 9 ) .  P a r a  m e d i r  e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  d e  l a  

E m p r e s a  I n d u s t r i a l  F e r r o v i a r i a  J o s é  V a l d é s  R e y e s  s e  u t i l i z ó  e l  c u e s t i o n a r i o  m u l t i f a c t o r i a l  e l a b o r a d o  

p o r  e l  P r o g r a m a  d e  l a s  N a c i o n e s  U n i d a s  p a r a  e l  D e s a r r o l l o  e n  e l  a ñ o  2 0 0 2  ( P N U D ,  2 0 0 1 ) .  E s t e  

i n s t r u m e n t o ,  q u e  p e r m i t e  e v a l u a r  l a s  d i m e n s i o n e s  d e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l :  l i d e r a z g o ,  m o t i v a c i ó n ,  

r e c i p r o c i d a d  y  p a r t i c i p a c i ó n ,  c o n s i s t e  e n  s o m e t e r  a  l a  c o n s i d e r a c i ó n  d e l  e n c u e s t a d o  u n  t o t a l  d e  8 0  

a f i r m a c i o n e s ,  a  l a s  c u a l e s  d e b e r á  r e s p o n d e r  s o l a m e n t e  v e r d a d e r o  ( V )  o  f a l s o  ( F ) ,  d e  a c u e r d o  a  l a  

p e r c e p c i ó n  q u e  t e n g a  d e  é s t a s  e n  s u  o r g a n i z a c i ó n  e n  e l  m o m e n t o  d e  r e a l i z a r  e l  e s t u d i o .  S u  

a p l i c a c i ó n  s e  h a r á  b a j o  l o s  p r i n c i p i o s  s i g u i e n t e s :   

1 .  N o  e x i s t e n  r e s p u e s t a s  c o r r e c t a s  o  i n c o r r e c t a s .  L a s  r e s p u e s t a s  a  l a s  a f i r m a c i o n e s  p r o y e c t a n  l a s  

p e r c e p c i o n e s  d e  l a s  p e r s o n a s  a c e r c a  d e  l a s  d i m e n s i o n e s  q u e  s e  m i d e n ,  l a s  q u e  r e p r e s e n t a n  e l  c l i m a  

q u e  p r i m a  e n  l a  e n t i d a d .    

2 .  E s  u n  i n s t r u m e n t o  c o n f i d e n c i a l ,  l o  q u e  p e r m i t e  q u e  e x i s t a  u n a  t o t a l  s i n c e r i d a d  e n  l a s  r e s p u e s t a s .    

3 .  N o  m i d e  l a  p e r c e p c i ó n  d e  a l g u i e n  e n  p a r t i c u l a r .   

4 .  S e  r e c o m i e n d a  u t i l i z a r  e n t r e  2 0  y  3 0  m i n u t o s  p a r a  s e l e c c i o n a r  l a s  8 0  r e s p u e s t a s .  

L a  d e t e r m i n a c i ó n  d e  l a  m u e s t r a  a  l a  c u a l  s e  a p l i c a r á  l a s  e n c u e s t a s  c o r r e s p o n d i e n t e s  a l  

p r o c e d i m i e n t o  p r o p u e s t o ,  s e  c a l c u l a  e s t a d í s t i c a m e n t e  a  p a r t i r  d e l  t a m a ñ o  d e  l a  p o b l a c i ó n  q u e  e s  d e  

3 0 9  t r a b a j a d o r e s ,  p a r a  q u e  u n  n i v e l  d e  c o n f i a n z a  d e  9 5 , 5  %  a  K  s e  l e  a s i g n a  e l  v a l o r  2 ,  s e  u t i l i z a  

e r r o r  d e  0 , 0 5  p a r a  q u e  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  i n v e s t i g a c i ó n  s e a n  c o n c l u s i v o s  y  s e  a s u m e  q u e  

P = Q = 0 , 5 = 5 0  %  p o r  s e r  l a  p o s i c i ó n  m á s  c o n s e r v a d o r a  q u e  p r o p o r c i o n a  u n  t a m a ñ o  d e  m u e s t r a .  

E n  c o r r e s p o n d e n c i a  c o n  e l  t a m a ñ o  d e  l a  p o b l a c i ó n  y  l o s  c á l c u l o s  r e a l i z a d o s ,  l a  m u e s t r a  o b t e n i d a  

r e p r e s e n t a  e l  5 7  %  d e l  u n i v e r s o  r e l a c i o n a d o  c o n  e l  c o l e c t i v o  o b j e t o  d e  e s t u d i o ,  c o m o  s e  m u e s t r a  a  

c o n t i n u a c i ó n .   
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S e  e n c u e s t a  a  1 7 5  t r a b a j a d o r e s ,  q u e  r e p r e s e n t a  e l  5 7  %  d e l  t o t a l  d e  l a  p o b l a c i ó n .  L o s  r e s u l t a d o s  

o b t e n i d o s  r e v e l a n  q u e  l a  p e r c e p c i ó n  d e  l a  v a r i a b l e  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l ,  a t e n d i e n d o  a  l a s  

d i m e n s i o n e s :  l i d e r a z g o ,  m o t i v a c i ó n ,  r e c i p r o c i d a d  y  p a r t i c i p a c i ó n ,  e n  g e n e r a l ,  e s  d e s f a v o r a b l e ,  y a  q u e  

a u n q u e  e l  8 7 , 5  %  d e  l o s  1 6  i n d i c a d o r e s  m e d i d o s ,  o b t u v o  u n a  p u n t u a c i ó n  m a y o r  d e  3 . 0 0  p u n t o s ,  s o l o  

e l  1 8  %  s e  e n c u e n t r a  p o r  e n c i m a  d e l  n i v e l  t o m a d o  c o m o  n i v e l  m í n i m o  d e s e a d o ,  q u e  e s  d e  4 . 0 0  

p u n t o s .  L a  v a r i a b l e  m o t i v a c i ó n  e s  l a s  m á s  a f e c t a d a  ( 2 . 6 9  p u n t o s )  t a n t o  a  n i v e l  g e n e r a l  c o m o  e n  l a s  

d i s t i n t a s  c a t e g o r í a  o c u p a c i o n a l e s .  E n  l a  t a b l a  1  e s  p o s i b l e  a p r e c i a r  l a s  p u n t u a c i o n e s  q u e  o b t u v o  

c a d a  i n d i c a d o r  d e s g l o s a d o  p o r  c a t e g o r í a  o c u p a c i o n a l .  

L a  p e r c e p c i ó n  g e n e r a l  a c e r c a  d e l  l i d e r a z g o  e s  a c e p t a b l e ,  y a  q u e  t o d o s  l o s  i n d i c a d o r e s  o b t u v i e r o n  

u n a  p u n t u a c i ó n  m a y o r  d e  3 , 0 0  p u n t o s ,  s i n  e m b a r g o  s e  h a c e  n e c e s a r i o  r e d o b l a r  e s f u e r z o  e n  l a  

s o l u c i ó n  d e  c o n f l i c t o s  q u e  a f e c t a n  e l  e s t a d o  m o t i v a c i o n a l  d e l  g r u p o .  E s t a  v a r i a b l e  s e  v e  m a s  

a f e c t a d a  e n  l a  c a t e g o r í a  o c u p a c i o n a l  o p e r a r i o s  ( 2 . 7 6 )  q u i e n e s  c o n s i d e r a n  l o s  e s t i l o s  d e  d i r e c c i ó n  

( 2 . 0 1 )  e n  l a  s o l u c i ó n  d e  c o n f l i c t o s  ( 2 . 4 5 )  c o m o  l o s  a t r i b u t o s  p e o r  e v a l u a d o ,  m i e n t r a s  q u e  l o s  

d i r e c t i v o s  c o n s i d e r a n  a s u m i r  b u e n o s  m é t o d o s  d e  d i r e c c i ó n  ( 4 . 3 9 )  e n  l a  s o l u c i ó n  d e  c o n f l i c t o s  ( 4 , 4 7 ) .  

E n  e l  c a s o  d e  l a  m o t i v a c i ó n ,  e s  p o s i b l e  d e t e r m i n a r  q u e  s e  e n c u e n t r a  m u y  a f e c t a d a ,  y a  q u e  e l  

i n d i c a d o r  a d e c u a c i ó n  a  l a s  c o n d i c i o n e s  d e  t r a b a j o  o b t u v o  b a j a  c a l i f i c a c i ó n  d e  ( 1 , 6 1  p u n t o s ) ,  a  l o  q u e  

s e  l e  a t r i b u y e  e l  d é f i c i t  d e  h e r r a m i e n t a s  y  m e d i o s  d e  p r o t e c c i ó n  i n d i v i d u a l  r e s u l t a d o  o b t e n i d o  d e  l a  

e n c u e s t a  d e  f l u c t u a c i ó n  p o t e n c i a l  l o  q u e  d e m u e s t r a  q u e  s e  e s t á  l a b o r a n d o  e n  c o n d i c i o n e s  

i n a d e c u a d a s .  L a  r e a l i z a c i ó n  p e r s o n a l ,  o b t u v o  c a l i f i c a c i ó n  d e  ( 2 , 3 2  p u n t o s ) ,  l o  c u a l  p u e d e  e s t a r  

i n f l u e n c i a d o  p o r  l a s  i n a d e c u a d a s  c o n d i c i o n e s  d e  t r a b a j o .  S i n  e m b a r g o ,  l o s  t é c n i c o s  c o n s i d e r a n  q u e  

e x i s t e  u n  a d e c u a d o  r e c o n o c i m i e n t o  a  l a  a p o r t a c i ó n  ( 4 . 0 2 ) .  
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Tabla 1. Puntuación obtenida por variables en la encuesta aplicada al colectivo. 

Liderazgo  
Resultado 
General Dirigentes Técnicos Administrativos Servicios Operarios 

Dirección 3,71 
3,55 

4,39 
4,16 

4,85 
3,57 

2,90 
3,32 

4,41 
3,95 

2,01 
2,76 Estímulo a la excelencia 3,41 3,98 3,20 3,16 4,07 2,62 

Estímulo del trabajo en equipo 3,79 3,79 3,25 4,00 3,95 3,96 
Solución de conflictos 3,29 4,47 2,96 3,20 3,36 2,45 

Motivación             
Realización personal 2,32 

2,69 
2,54 

2,90 
2,08 

2,71 
2,15 

2,62 
2,73 

2,70 
2,10 

2,51 Reconocimiento a la aportación 3,57 3,96 4,02 3,55 3,25 3,07 
Responsabilidad 3,24 3,26 3,26 3,16 3,09 3,45 
Adecuación a las condiciones de trabajo 1,61 1,84 1,48 1,63 1,71 1,40 

Reciprocidad                          
Aplicación al trabajo 3,70 

4,06 
3,65 

4,07 
4,13 

4,03 
3,14 

4,23 
3,79 

4,20 
3,80 

3,78 Cuidado al patrimonio constitucional 4,21 3,87 4,00 4,56 4,33 4,31 
Retribución 3,84 3,85 3,96 4,29 3,73 3,38 
Equidad 4,49 4,91 4,02 4,94 4,96 3,62 

Participación                         
Compromiso con la productividad 3,82 

3,75 
4,27 

3,58 
4,28 

3,94 
4,14 

3,97 
3,41 

3,53 
3,01 

3,73 Involucrarse en el cambio 3,53 2,09 3,42 3,52 4,62 4,02 
Compatibilidad de intereses 3,64 3,96 3,95 4,21 2,09 3,98 
Intercambio de información 4,00 3,98 4,11 4,02 3,98 3,89 
Fuente: elaboración propia
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D e  m a n e r a  g e n e r a l  l a  v a r i a b l e  r e c i p r o c i d a d  s e  p u e d e  e v a l u a r  d e  s a t i s f a c t o r i a  ( 4 . 0 6 ) ;  s i n  d e j a r  d e  

r e c o n o c e r  q u e  l a  e m p r e s a  b r i n d a  g r a n d e s  p o s i b i l i d a d e s  d e  c a p a c i t a c i ó n ,  e l  i n d i c a d o r  m á s  a f e c t a d o  

e s  l a  a p l i c a c i ó n  a l  t r a b a j o  c o n  u n a  c a l i f i c a c i ó n  d e  ( 3 , 7 0  p u n t o s ) ,  d e b i d o  a  q u e  n o  s e  s i e n t e n  

m o t i v a d o s  a  r e a l i z a r  s u  l a b o r  p o r  f a l t a  d e  i n c e n t i v o s  y  p o r  l a  d e s o r g a n i z a c i ó n  e x i s t e n t e  e n  l a  

p r o d u c c i ó n ,  l a  c u a l  n o  p e r m i t e  c o m p l e t a r  l a  n o r m a  d e  t r a b a j o  c o n  l a  p r o d u c t i v i d a d  r e q u e r i d a  

f u n d a m e n t a l m e n t e  e n  l a  c a t e g o r í a  o b r e r o s  ( 3 . 7 8 ) .  E n  s u  m a y o r í a  t o d o s  l o s  e n c u e s t a d o s  c o n s i d e r a n  

q u e  e x i s t e  e q u i d a d  e n  e l  t r a t o  a  l o s  t r a b a j a d o r e s .  

P a r t i c i p a c i ó n  e n  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s :  n o  h a y  u n a  p a r t i c i p a c i ó n  a c t i v a  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  e n  l a  

p l a n i f i c a c i ó n  d e l  t r a b a j o  y  e n  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s ,  n o  s e  t i e n e n  e n  c u e n t a  l a s  o p i n i o n e s  d e l  g r u p o  

p o r  e l  j e f e  p a r a  t o m a r  d e c i s i o n e s ,  l a  d i r e c c i ó n  n o  a n i m a  a  l o s  t r a b a j a d o r e s  a  t o m a r  d e c i s i o n e s  

c u a n d o  e s  n e c e s a r i o ,  n o  p a r t i c i p a c i ó n  e n  l a  e l a b o r a c i ó n  d e  l o s  o b j e t i v o s  d e  t r a b a j o .   

L i d e r a z g o :  e l  a p o y o  y  l a  a c t i t u d  d e  l o s  j e f e s  h a c e n  q u e  l o s  e m p l e a d o s  s e  s i e n t a n  m o t i v a d o s  p o r  e l  

t r a b a j o ,  p e r o  c o n  r e g u l a r i d a d  n o  s e  d i s c u t e  c o n  l o s  t r a b a j a d o r e s  l a s  d e c i s i o n e s  y  o p i n i o n e s  p a r a  l a  

s o l u c i ó n  d e  c o n f l i c t o s .  

L a  v a r i a b l e  p a r t i c i p a c i ó n  s e  v e  a f e c t a d a  a l  s e r  e v a l u a d a  p o r  d e b a j o  d e  4  c o n  3 . 7 5 ,  d o n d e  

i n v o l u c r a r s e  e n  e l  c a m b i o  e s  e l  i n d i c a d o r  m á s  a f e c t a d o  c o n  ( 3 . 5 3  p u n t o s ) ,  l o  q u e  e s t á  a p a r e j a d o  a  l a  

n e c e s i d a d  d e  q u e  l o s  d i r e c t i v o s  s e  i n v o l u c r e n  y  p r o f u n d i c e n  e n  l o s  p r o b l e m a s  q u e  a f e c t a n  a  l o s  

t r a b a j a d o r e s  y  b u s q u e n  s o l u c i o n e s  e f e c t i v a s  q u e  e l i m i n e n  l a s  b r e c h a s  e x i s t e n t e s .    

C o n  l o s  r e s u l t a d o s  d e  l a  t é c n i c a  a p l i c a d a  s e  r e a l i z ó  u n  a n á l i s i s  a  p a r t i r  d e  u n a  t o r m e n t a  d e  i d e a s  

p a r a  d e t e r m i n a r  l a s  p r i n c i p a l e s  d e f i c i e n c i a s  e n c o n t r a d a s ,  l a s  c u a l e s  f u e r o n :   

S a l a r i o :  l a  r e m u n e r a c i ó n  y  e l  r e c o n o c i m i e n t o  n o  s e  c o r r e s p o n d e n  c o n  e l  e s f u e r z o  r e a l i z a d o ,  s u  

s a l a r i o  n o  l e  p e r m i t e  s a t i s f a c e r  l a s  n e c e s i d a d e s  p e r s o n a l e s  y  f a m i l i a r e s .  

C o n d i c i o n e s  l a b o r a l e s :  d é f i c i t  d e  h e r r a m i e n t a s  y  m a t e r i a l e s ,  e l  p u e s t o  d e  t r a b a j o  n o  p o s e e  l a s  

c o n d i c i o n e s  n e c e s a r i a s  p a r a  u n  d e s e m p e ñ o  s u p e r i o r ,  n o  s e  g a r a n t i z a  l a  t r a n s p o r t a c i ó n  y  

a s e g u r a m i e n t o  d e  l o s  m a t e r i a l e s  e n  t i e m p o  p o r  f a l t a  d e  c o o r d i n a c i ó n  y  n o  e x i s t e  o r d e n ,  n i  

o r g a n i z a c i ó n  e n  l o s  l o c a l e s  d e  t r a b a j o .  

S u  t r a b a j o :  n o  s e  s i e n t e n  s a t i s f e c h o  c o n  l a  l a b o r  q u e  r e a l i z a n ,  p u e s  l a  f a l t a  d e  m a t e r i a l e s  y  m e d i o s  

d e  t r a b a j o  n o  l e  p e r m i t e n  s e n t i r s e  r e a l i z a d o s  p e r s o n a l m e n t e .   
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C o m u n i c a c i ó n :  l o s  s u p e r i o r e s  e x i g e n  l a  e n t r e g a  d e  i n f o r m a c i ó n  a  l o s  s u b o r d i n a d o s ,  p e r o  l o s  m i s m o s  

r e c i b e n  p o c a  i n f o r m a c i ó n  s o b r e  e l  t r a b a j o  a  r e a l i z a r  y  l o s  r e s u l t a d o s  o b t e n i d o s .  

D e s p u é s  d e  c o n o c e r  l a s  c a u s a s  q u e  i n f l u y e n  n e g a t i v a m e n t e  e n  l a  s a t i s f a c c i ó n  d e  l o s  c l i e n t e s  

i n t e r n o s  s e  c o n f o r m ó  e l  d i a g r a m a  C a u s a - E f e c t o  ( F i g u r a  1 )  e n  e l  c u a l  s e  i d e n t i f i c a n  l a s  c a u s a s  

l i s t a d a s  p o r  d i m e n s i o n e s  s e g ú n  e l  r e s u l t a d o  d e  l a  t o r m e n t a  d e  i d e a s  y  s e  p r e s e n t a  u n  p l a n  a c c i o n e s  

( T a b l a  2 )  p a r a  c o r r e g i r  l a s  m i s m a s .  

 

F i g u r a  1 .  D i a g r a m a  C a u s a -  E f e c t o .   

F u e n t e :  e l a b o r a c i ó n  p r o p i a .  
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Tabla 2.   Plan de acciones propuesto. 
Indicadores Deficiencias Acciones a cumplimentar Responsable Ejecutantes Controla 

C
on

di
ci

on
es

 L
ab

or
al

es
 

1-Déficit de herramientas y 
materiales. 

1- Gestionar las herramientas y 
materiales necesarios para la 
ejecución de los trabajos. Director 

General 
Director 

Operaciones 
Director 
Capital 
Humano 

2- No se garantiza la 
transportación de los 
materiales en tiempo por falta 
de coordinación. 

2- Exigir y coordinar la colocación de 
los materiales en los locales de trabajo 
antes de comenzar la jornada laboral. 

 
3-No existe orden, ni 
organización en los locales de 
trabajo.  

3- Hacer un estudio de organización 
del flujo productivo. 

Director 
General 

Especialista 
Principal en 
Gestión de 
RR-HH  

Director de 
Capital 
Humano 4- El puesto de trabajo no 

posee las condiciones 
necesarias para un 
desempeño superior. 

4-Realizar un levantamiento de las 
dificultades por áreas de trabajo. 

S
al

ar
io 

 
5-La remuneración y el 
reconocimiento no se 
corresponden con el esfuerzo 
realizado. 

5- Proponer la evaluación individual 
del trabajador como herramienta para 
la evaluación del trabajo. Director 

General 
Especialista 
en Gestión de 

RR-HH  

Director de 
Capital 
Humano 

6-No existe una correcta 
normación del trabajo. 

6- Realizar estudios de normación del 
trabajo, así como la revisión de las 

que se aplican actualmente.  S
u 

tr
ab

aj
o

 

7-Los trabajadores no se 
sienten realizados con la labor 
que realizan. 

 7-Implementar un programa integral 
de atención al hombre que incluya la 
estimulación moral y material.  

Director 
General 

Especialista 
en Gestión de 

RR-HH 

Director de 
Capital 
Humano 
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C
om

un
ic

ac
ió

n
 

8-Se recibe poca información 
sobre el trabajo a realizar y los 
resultados obtenidos. 
 
 
 

8- Entregar a todos los trabajadores la 
información de los resultados 
alcanzados en el mes y lo previsto 
para el siguiente. 

Director 
General 

Directores de 
todas las 
áreas 

Especialista 
Principal en 
Gestión de 
RR-HH  

P
ar

tic
ip

ac
ió

n 
en

 la
 t

om
a 

de
 d

ec
is

io
ne

s 
 

 

9-No hay una participación 
activa de los trabajadores en 
la planificación del trabajo y en 
la toma de decisiones.  

 
 
 
9- Incluir en el plan temático de la 
preparación de los cuadros, temas de 
técnicas de dirección que inspiren a 
los directivos a lograr la participación 
de los trabajadores en la planificación, 
a elevar la motivación, a mejorar los 
métodos y estilos de trabajo y 
aprovechar las oportunidades del 
trabajo en equipo. 

 
 
 

Director 
General 

 
 
 

Directores de 
todas las 
áreas 

 
 
 

Director de 
Capital 
Humano 

10-No se tienen en cuenta las 
opiniones del grupo por el jefe 
para tomar decisiones. 
11-La dirección no anima a los 
trabajadores a tomar 
decisiones cuando es 
necesario. 
12-No participación en la 
elaboración de los objetivos 
de trabajo. 

Li
de

ra
z

go
 

13-No se discute con 
regularidad con los 
trabajadores las decisiones y 
opiniones para la solución de 
conflictos. 

10-Dar capacitación a los jefes de 
colectivos y especialistas sobre el 
trabajo en equipo  

Director 
General 

Cuadro 
Ejecutivo, 

Funcionarios 
y Reservas de 

cuadros 

Especialista 
del órgano 
de cuadros. 

Fuente: elaboración propia. 
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D e  m a n e r a  g e n e r a l ,  e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  e s  d e s f a v o r a b l e  d e b i d o  a  q u e  d e  l a s  c u a t r o  v a r i a b l e s  

m e d i d a s  p a r a  r e a l i z a r  e l  d i a g n ó s t i c o  d e l  m i s m o ,  e l  7 5 , 0  %  s e  e n c u e n t r a  p o r  d e b a j o  d e l  v a l o r  t o m a d o  

c o m o  n i v e l  m í n i m o  d e s e a d o ,  q u e  e s  d e  4 . 0 0  p u n t o s ,  l a  m á s  a f e c t a d a  e s  l a  m o t i v a c i ó n  ( 2 , 6 9  p u n t o s ) ,  

s e g u i d a  p o r  e l  l i d e r a z g o  ( 3 , 5 5 )  p u n t o s  y  p o r  l a  p a r t i c i p a c i ó n  ( 3 , 7 5  p u n t o s ) ,  s o l o  l a  r e c i p r o c i d a d  e s  

f a v o r a b l e  c o n  ( 4 , 0 6  p u n t o s )  a u n q u e  d o s  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  m e d i d o s  e s t á n  p o r  d e b a j o  d e  l o s  4 , 0 0  

p u n t o s .  L a  a p l i c a c i ó n  d e  l o s  i n s t r u m e n t o s  d e  e v a l u a c i ó n  d e  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  d e m u e s t r a  q u e  l a s  

v a r i a b l e s  q u e  m á s  a f e c t a n  s o n  l a s  c o n d i c i o n e s  d e  t r a b a j o  p o r  d e s o r g a n i z a c i ó n  f a l t a  d e  m e d i o s  d e  

t r a b a j o ,  e l  s a l a r i o  y  l a  p a r t i c i p a c i ó n  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  e n  l a  t o m a  d e  d e c i s i o n e s .  A  p a r t i r  d e  l a  

d e t e r m i n a c i ó n  d e  l a s  c a u s a s  q u e  a f e c t a n  l a s  v a r i a b l e s  y  s u b v a r i a b l e s  d e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  s e  

p r o p o n e  u n  p l a n  d e  1 0  a c c i o n e s  p a r a  l a  m e j o r a  c o n t i n u a  d e l  m i s m o .  

R e f e r e n c i a s  b i b l i o g r á f i c a s         

A l a n i s ,  L . ,  C r u z ,  H . ,  &  O r r a n t e ,  D .  ( 2 0 1 5 ) .  D i a g n ó s t i c o  d e l  c l i m a  l a b o r a l  e n  u n a  e m p r e s a  P Y M E S  d e l  

s e c t o r  s e r v i c i o s .  M e m o r i a  d e l  I X  C o n g r e s o  d e  l a  R e d  I n t e r n a c i o n a l  d e  I n v e s t i g a d o r e s  e n  

C o m p e t i t i v i d a d ,   

A l h a m a  B e l a m a r i c ,  A . ,  A l o n s o  A r r a s t r a ,  F . ,  M a r t í n e z  N ú ñ e z ,  T . ,  F e r n á n d e z  L u z ú a ,  R . ,  &  V e l á s q u e z  

C a b r e r a ,  L .  ( 2 0 0 4 ) .  N u e v a s  f o r m a s  o r g a n i z a t i v a s .  I n s t i t u t o  d e  E s t u d i o s  e  I n v e s t i g a c i o n e s  d e l  

T r a b a j o  d e l  M i n i s t e r i o  d e l  T r a b a j o  y  S e g u r i d a d  S o c i a l  d e  C u b a .   

B a r z o l a ,  I .  I . ,  B a r z o l a ,  V .  M . ,  &  F l o r e s ,  W .  J .  ( 2 0 1 7 ) .  F a c t o r e s  d e l  c l i m a  l a b o r a l  q u e  i n f l u y e n  e n  e l  

r e n d i m i e n t o  d e  l o s  t r a b a j a d o r e s  d e l  s e c t o r  p ú b l i c o  e n  e l  E c u a d o r .  R e v i s t a  C i e n t í f i c a  D o m i n i o  

d e  l a s  C i e n c i a s ,  3 ( 3 ) ,  9 1 7 - 9 3 7 .  h t t p s : / / d i a l n e t . u n i r i o j a .e s / s e r v l e t / a r t i c u l o ? c o d i g o = 6 2 4 4 0 5 4   

B r u n e t .  ( 1 9 9 9   ) .  E l  C l i m a  d e  T r a b a j o  e n  l a s  O r g a n i z a c i o n e s .  ( E .  T r i l l a s ,  E d . ) .   

F o r e h a n d ,  G .  ( 1 9 6 4 ) .  E n v i r o n m e n t a l  V a r i a t i o n  i n  S t u d i e s  o f  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r .   

K a t i l e i d y s .  ( 2 0 1 0 ) .  F u n d a m e n t o s  t e ó r i c o s  r e l a c i o n a d o s  c o n  l a  f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l  d e  l a s  

o r g a n i z a c i o n e s .  ( 1 8 - 3 - 2 0 1 0 ) ,  p p . 1 - 3 .  R e t r i e v e d  1 4 - 2 - 2 0 1 6 ,  f r o m  

h t t p : / / w w w . m o n o g r a f i a s . c o m / t r a b a j o s 8 1 / f u n d a m e n t o s - t e o r i c o s - r e l a c i o n a d o s - f l u c t u a c i o n -

l a b o r a l / f u n d a m e n t o s - t e o r i c o s - r e l a c i o n a d o s - f l u c t u a c i o n - l a b o r a l . s h t m l # i x z z 3 O t d Z v 6 h e   

https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=6244054
http://www.monografias.com/trabajos81/fundamentos-teoricos-relacionados-fluctuacion-laboral/fundamentos-teoricos-relacionados-fluctuacion-laboral.shtml#ixzz3OtdZv6he
http://www.monografias.com/trabajos81/fundamentos-teoricos-relacionados-fluctuacion-laboral/fundamentos-teoricos-relacionados-fluctuacion-laboral.shtml#ixzz3OtdZv6he
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L e c a r o s ,  D .  P .  ( 2 0 1 6 ) .  I m p l e m e n t a c i ó n  d e  u n  s i s t e m a  d e  e v a l u a c i ó n  d e l  c l i m a  l a b o r a l  e n  u n a  e n t i d a d  

d e l  e s t a d o .  U n i v e r s i d a d  d e  L i m a  S c i e n t i a  e t  P r a x i s ] .  L i m a ,  P e r ú .  

h t t p s : / / r e p o s i t o r i o . u l i m a . e d u . p e / b i t s t r e a m / h a n d l e / 2 0 . 5 0 0 . 1 2 7 2 4 / 2 3 2 1 / L e c a r o s _ A l f a r o _ D i a n a .

p d f ? s e q u e n c e = 1 & i s A l l o w e d = y  

M a r t í n e z ,  E . ,  H e r n á n d e z ,  T .  J . ,  T o r r e s ,  D . ,  G a r c í a ,  M .  d .  R . ,  &  M o n t a ñ o ,  O .  ( 2 0 1 8 ) .  L a  r e a l i d a d  

c o m u n i c a c i o n a l ,  l i d e r a z g o  y  c l i m a  l a b o r a l  d e  l a  p e q u e ñ a  e m p r e s a  i n d u s t r i a l  t e x t i l  e n  e l  

E s t a d o  d e  H i d a l g o .  R e v i s t a  G E O N  ( G e s t i ó n ,  O r g a n i z a c i o n e s  y  N e g o c i o s . ) ,  5 ( 1 ) ,  7 6 - 9 0 .  

h t t p s : / / r e v i s t a g e o n . u n i l l a n o s . e d u . c o / i n d e x . p h p / g e o n / a r t i c l e / v ie w / 1 5 / 9   

P i l l i g u a ,  L . ,  &  C r i s t h i a n ,  F .  ( 2 0 1 9 ,  2 0 1 9 ) .  E l  c l i m a  l a b o r a l  c o m o  f a c t o r  c l a v e  e n  e l  r e n d i m i e n t o  

p r o d u c t i v o  d e  l a s  e m p r e s a s .  E s t u d i o  c a s o :  H a r d e p e x  C í a .  L t d a .  C u a d e r n o s  

L a t i n o a m e r i c a n o s  d e  A d m i n i s t r a c i ó n ,  X V I ( 2 8 ) .  

h t t p s : / / p d f s . s e m a n t i c s c h o l a r . o r g / 2 b e 3 / a d 3 d e 7 5 9 9 b 9 3 3 4 6 2 f 4 7 2 3 6 1 6 9 f 5 5 3 d d f c 1 1 0 . p d f   

P N U D .  ( 2 0 0 1 ) .  P r o y e c t o  S u b r e g i o n a l  d e  D e s a r r o l l o  d e  l a  C a p a c i d a d  G e r e n c i a l  d e  l o s  S e r v i c i o s  d e  

S a l u d  e n  A m é r i c a  L a t i n a  y  e l  C a r i b e .   

R e y e s ,  S .  ( 2 0 1 0 ) .  E l  c l i m a  y  c u l t u r a  l a b o r a l .  R e t r i e v e d  2 6  j u n i o  2 0 2 1 ,  f r o m  

h t t p : / / w w w . e d u i n n o v a . e s / a b r i l 2 0 1 0 / C l im a _ C u l tu r a _ L a b o r a l . p d f   

R e y e s ,  Y .  ( 2 0 1 5 ) .  D i a g n ó s t i c o  d e l  c l i m a  o r g a n i z a c i o n a l  U E B  N o . 3 7  d e  l a  E m p r e s a  C o n s t r u c t o r a  d e  

O b r a s  d e  A r q u i t e c t u r a  N o . 3 6 ,  s u  i n f l u e n c i a  e n  l a  f l u c t u a c i ó n  l a b o r a l .  [ T e s i s  d e  g r a d o  e n  

o p c i o n  a l  t í t u l o  d e  I n g e n i e r o  I n d u s t r i a l ,  U n i v e r s i d a d  d e  M a t a n z a s ] .  C u b a .   
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