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Resumen

Para la realizacion de este proyecto titulado Diagnostico del Clima Organizacional
de las diferentes Dependencias que integran a la Tecnolégica de Bolivar.
Institucién Universitaria, se realiz6 revision de la literatura existente y a disposiciéon
estableciendo los temas como: la definicion de la variable objeto de estudio, las
dimensiones y escalas que facilitan su medicion y posterior analisis; asi como
también aspectos importantes y relacionados con el clima organizacional como la
cultura y la motivacién en las organizaciones, entre otros.

Posteriormente se plante6 la pregunta 4, Cuales son las caracteristicas del clima
organizacional, en las diferentes dependencias que conforman a la Tecnoldgica de
Bolivar. Institucion Universitaria?; se utilizd un disefio transversal descriptivo.
Seguidamente se aplicé la prueba VISION 360 grados a una muestra de 150
empleados de la Institucion y se obtuvo un perfil general del clima organizacional
de la CUTB, sin embargo se observaron diferencias significativas en la descripcidén

por dependencias con respecto al clima general.
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Diagnostico Del clima Organizacional De las Diferentes Dependencias que

conforman a la Tecnoldgica de Bolivar. Institucién Universitaria.

La industria es definida como el conjunto de todas las organizaciones
dedicadas a crear bienes y servicios institucionales tales como agencias de
gobierno, hospitales y clinicas, instituciones educativas, hoteles, teatros e
instituciones de investigacién; asi como también, fabricas, agencias de publicidad,
bancos y empresas de seguros. Esta amplia definicion revela el vasto escenario
para el estudio de la conducta humana que puede ser asequible a la observacion
sistematica. De esta manera la psicologia como una de las principales ciencias
que estudia la conducta humana, estd provista para hacer observaciones y
conducir estudios acerca de los problemas y eventos que surgen de la conducta
humana en la industria, (Smith, citado por Dubbin, 1.998).

Asi, la organizacibn como lugar para estudiar la conducta es atractiva,
sencillamente porque la conducta tiene gran relacion con el bienestar de la
sociedad, un psicélogo que se ocupa de la conducta industrial u organizacional
esta interesado en crear circunstancias éptimas para la utilizacién de los recursos
humanos en la industria, estd interesado en los problemas enormemente
complejos de la productividad humana y de la ejecucion del trabajo, del
aprendizaje humano y de la adquisicion de destrezas, de la motivacién humana,
de los efectos de los diferentes incentivos y circunstancias ambientales en la
utilizacién de las capacidades humanas, de la salud mental y de interaccién entre
las necesidades y objetivos de la industria y de los empleados respecto al

desarrollo de sus potencialidades, (Row, citado por Thurstone, 1.997).
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Lo anterior hace suponer, que cuando una persona asiste a un trabajo, lleva
consigo una serie de ideas preconcebidas sobre si mismo, quien es, que se
merece, y que es capaz de realizar, hacia a donde debe marchar la empresa, etc.
Estos preconceptos reaccionan frente a diversos factores relacionados con el
trabajo cotidiano: el estilo de liderazgo del jefe, la relacion con el resto del
personal, la rigidez/flexibilidad de la organizacion, las opiniones de otros y su
grupo de trabajo. Las coincidencias y discrepancias que tenga la realidad diaria,
con respecto a las ideas preconcebidas o adquiridas por las personas durante el
tiempo laborado, van a conformar el clima de la organizacion, el clima
organizacional, ( Walters, Halpin y Crofts, Litwin y Stringer y otros investigadores,
citado por Aguado 1.999).

Con base en las consideraciones precedentes se podria llegar a la siguiente
definicidn: El concepto de clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacién respecto al
trabajo, el ambiente fisico en que este se da, las relaciones interpersonales que
tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho
trabajo, (Rodriguez, 1.999)

Segun Gongalves (1.997), el clima organizacional es un filtro por el cual pasan
los fendbmenos objetivos como: estructura, liderazgo, toma de decisiones; por lo
tanto al evaluar el clima organizacional se mide la forma como es percibida la
organizacion, por ello las caracteristicas del sistema organizacional generan un
determinado clima organizacional, este repercute sobre las motivaciones de los
miembros de la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento; este

comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la



Clima Organizacional 5

organizaciéon como por ejemplo: en la productividad, satisfaccidén, rotacion,
adaptacion, etc.

Dado que el tema del clima organizacional se plantea desde la necesidad
sentida de enfrentar los fenédmenos organizacionales en su globalidad la definicién
del concepto de clima se compone de un grupo de variables que en conjunto
ofrecen una vision global de la organizacién. En este sentido el concepto de clima
remite una serie de aspectos propios de la organizacion; se trata de un concepto
multidimensional, a diferencia de otros que estan referidos a procesos especificos
que tienen lugar en la organizacién, tales como el poder, el liderazgo, el conflicto y
las comunicaciones, (Rodriguez, 1.999).

A pesar de esta globalidad del concepto de clima, y a pesar de haber surgido a
partir de una comprension de la organizacion como un sistema abierto, el clima de
una organizacién es entendido habitualmente como medio interno, vale decir que
en él se pone atencion a variables y factores internos de la organizacién y no a los
factores del entorno en que la organizacion se encuentra inmersa.

Por otra parte a pesar de que el estudio de clima se encuentra enfocado a la
comprension de las variables ambientales internas que afectan el comportamiento
de los individuos en la organizacion, la aproximacion a estas variables es a través
de las percepciones que los individuos tienen de ellas, (Rodriguez,1.999).

Las variables consideradas en el concepto de clima organizacional son:
1.Variables del ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de ruido,
calor, contaminacion, instalaciones, maquinarias, etc.

2. Variables estructurales tales como tamano de la organizacion, estructura formal,

estilo de direccidn. etc.
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3.Variables del ambiente social, tales como comparnerismo, conflictos entre
personas o entre departamentos, comunicaciones, etc.
4 Variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones vy
expectativas.
5. Variables propias del comportamiento organizacional, tales como productividad,
ausentismo, rotacion, satisfaccién laboral, tensiones y estrés, etc.
Todas estas variables configuran el clima de una organizacion, a través de la
percepcion que de ellas tienen los miembros de la misma.
El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen desempeno de
la empresa, puede ser un factor de distincién e influencia en el comportamiento de
quienes la integran. En suma, es la expresién personal de la "opinién" que los
trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen, ello
incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distanciamiento
con respecto a su jefe, a sus colaboradores y comparneros de trabajo, que puede
estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas,
consideracion, cordialidad, apoyo y apertura entre otras, ( Walters, et, al, 1.999).
Desde que este tema despertard interés de los estudiosos, se le ha llamado de
diferentes maneras: ambiente, atmdsfera, clima organizacional, entre otras. Sin
embargo, solo en las Ultimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su
naturaleza e intentar medirlo. De todos los enfoque sobre el concepto de clima
organizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el que utiliza como
elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras

y procesos que ocurren en un medio laboral, (Gongalves, 1.997).
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La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el
trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en
buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que
cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el clima organizacional refleja la
interaccidn entre caracteristicas personales y organizacionales, (Schneider y Hall
citados por Gongalves, 1.997).

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un
determinado clima, en funcién a las percepciones de los miembros; este clima
resultante induce a determinados comportamientos en los individuos y estos
comportamientos inciden en la organizacién en los individuos y por ende en el
clima, completando un circulo.

A fin de comprender mejor el concepto de clima organizacional es necesario
resaltar los siguientes elementos: (a)El clima se refiere a las caracteristicas del
medio ambiente de trabajo, (b) Estas caracteristicas son percibidas directa o
indirectamente por los trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente,
(c) El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral, (d) El clima es una
variable interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el
comportamiento individual, (e) Estas caracteristicas de la organizacién son
relativamente permanentes en el tiempo, se diferencia de una organizacién a otra
y de una seccion a otra dentro de una misma empresa, (f) El clima junto con las
estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la componen,

forman un sistema altamente interdependiente altamente dinamico.
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De este modo las percepciones y respuestas que abarcan el clima
organizacional se originan en una gran variedad de factores; unos abarcan los
factores de liderazgo y practicas de direccion, como tipos de supervisién
autoritaria, participativa, etc; otros factores estan relacionados con el sistema
formal y la estructura de la organizacién, sistema de comunicaciones, relaciones
de dependencia, promociones, remuneraciones, etc; otros son las consecuencias
del comportamiento en el trabajo, sistemas de incentivo, apoyo social, interaccién
con los demas miembros, etc. (Gongalves, 1.997).

Todo lo anterior origina elementos especificos que determinan las
caracteristicas del clima organizacional, entre las que se encuentran, (Rodriguez,
1.999): (a) El clima hace referencia a la situacion en que tiene lugar el trabajo de la
organizacion. Las variables que definen el clima son aspectos que guardan
relacion con el ambiente laboral; (b) El clima de una organizacién tiene una cierta
permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones coyunturales, esto
significa que se puede contar con una cierta estabilidad en el clima de una
organizacién, con cambios relativamente graduales, pero esta estabilidad puede
sufrir perturbaciones de importancia derivadas de decisiones que afecten en forma
relevante el devenir organizacional, una situacion de conflicto no resuelto puede
empeorar el clima organizacional por un tiempo comparativamente extenso; (c) El
clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los
miembros de la empresa. Un buen clima va a traer como consecuencia una mejor
disposicion de los individuos a participar activa y eficientemente en el desempeno
de sus tareas. Un clima malo, por otra parte, hara extremadamente dificil la

conduccion de la organizacion y la coordinaciéon de las labores; (d) El clima
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organizacional afecta el grado de compromiso e identificacion de los miembros de
la organizacion con esta. Una organizacién con un buen clima tiene una alta
probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacién de sus miembros,
en tanto, una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra esperar un alto
grado de identificacion. Las organizaciones que se quejan porque sus trabajadores
no tienen la camiseta puesta, normalmente tienen un muy mal clima
organizacional; (e) El clima organizacional es afectado por los comportamientos y
actitudes de los miembros de la organizacion y a su vez afecta dichos
comportamientos y actitudes. En otras palabras, un individuo puede ver como el
clima de su organizaciéon es grato y sin darse cuenta contribuir con su propio
comportamiento a que este clima sea agradable; en el caso contrario, a menudo
sucede que personas pertenecientes a una organizacion hacen amargas criticas al
clima de sus organizaciones, sin percibir que con sus actitudes negativas estan
configurando este clima de insatisfaccién y descontento; (f) El ausentismo y la
rotacion excesiva pueden ser indicadores de un mal clima laboral. Algo semejante
ocurre con la insatisfaccion laboral. Una organizacién que tenga indices altos de
ausentismo o una en que sus miembros estan insatisfechos, con seguridad, sera
organizacién con un clima laboral desmejorado. La forma de atacar estos
problemas, por lo tanto, puede ser dificil, dado que implica realizar modificaciones
en el complejo de variables que configura el clima organizacional

Con relacién al clima organizacional se postulan muchas posiciones y
definiciones. La perspectiva multidimensional es asumida por todos los autores,

con lo cual lo dificultoso estriba en determinar las variables que inciden mas en
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una determinada organizacion ya que estas tiene un clima social determinado,
(Gily Guillen, 1.999).

Desde una vision globalizadora la gran mayoria de los autores coinciden en
que la forma de actuar para establecer las dimensiones del clima consiste en
especificar un conjunto de caracteristicas, para lo cual se han elaborado
cuestionarios que a través del analisis factorial permiten extraer las dimensiones
que al establecer las interpelaciones entre los distintos items. En esta perspectiva
general, Campbell, (citado por Gil y Guillen, 1.999), expone que entre los estudios
realizados se obtienen unos componentes comunes y se resumen en cuatro
dimensiones:
1.Autonomia Individual: aqui se introducen los factores de responsabilidad
individual de Litwin y Stringer, la independencia de la gente de Schneider, la
orientacion hacia las reglas de Kahn y las oportunidades para ejercer la iniciativa
del individuo para ser su propio jefe y poder que dispone para tomar decisiones,
2.Grado de Estructura impuesta sobre la posicion ocupada: En esta dimensién se
incluye el grado en que los sistemas y los objetivos del trabajo son establecidos
por los directivos y trasmitidos a los miembros,
3.0rientacion hacia la recompensa: Se incluyen la recompensa, la satisfaccion
general, la orientacion hacia la promocion y el logro, la orientacién hacia las ventas
y la consecucién de beneficios. Todos los elementos se caracterizan por la
presencia de la recompensa
4. Consideracion, afecto y apoyo: Agrupa los aspectos de apoyo directivo, apoyo a

los subordinados, el afecto y apoyo en las practicas de supervision.
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Apoyados en la visiéon globalizadora, se exponen las siguientes dimensiones,
segun Zohar, citado por Gil y Guillen (1.999):
1. Dimensiones del clima de seguridad: el clima es un conjunto de percepciones
molares que los individuos comparten sobre su ambiente de trabajo y que permite
una referencia para adaptar las conductas a las contingencias de la tarea, esta
dimension esta constituida por ocho factores: primero la Importancia percibida de
los programas de entrenamiento de seguridad, segundo las actitudes percibidas
de la direccion hacia la seguridad, como un tercer factor se encuentran los efectos
percibidos de la conducta de seguridad sobre la promocién, también existe un
cuarto factor que es el nivel percibido de riesgo en el lugar de trabajo, el quinto
factor lo determinan los efectos percibidos de la marcha del trabajo requerida
sobre la seguridad, el sexto factor se relaciona con el estatus percibido del oficial
de seguridad, el séptimo factor lo determinan los efectos percibidos de la conducta
de seguridad sobre el estatus social y el octavo y ultimo esta determinado por el
estatus percibido del comité de seguridad.
2. Dimensiones del Clima de Creatividad: Taylor y Ellinson, citados por Gil y
Guillen, (1.999) plantean que el instrumento de méas calidad para medir el clima de
apoyo a la actividad creativa, es el "Student Activities Questionnaire", construido
para estudiantes de quinto y sexto grado y que estd compuesto por ocho factores:
(a)Disfrute de la escuela, (b)Participacion de la clase, (c)Instruccion
individualizada, (d)Desarrollo de la carrera, (e)Desarrollo de la independencia,
(f) Control democratico de la clase, (g) Autoconcepto y (h) Experiencias multiples

de talento
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3. Dimensiones del clima de la comunicacién: Se establecen cuatro factores del
clima de comunicacién: (a) La cantidad de comunicacién emitida y recibida por un
individuo, (b) La discrepancia entre la cantidad de comunicacién necesaria
perseguida, percibida y su implementacién por las fuentes emisoras, (c) La
oportunidad de las respuestas, (d) El grado de discrepancia entre la formacién
recibida y la percibida como necesaria por los diferentes niveles de personal.

4. Dimensiones de clima de compromiso dual empresa- sindicato: El interés se
centra en los aspectos del clima relacionados con las practicas de las relaciones
industriales, entre las variables extraidas estan: (a) Cooperacién sindicato-
direccion, (b) Vision mutua sindicato-direccién, (c) Participacion conjunta,
(d)Apatia, (e) Hostilidad, (f) Confianza/imparcialidad.

Entre las alternativas para estudiar el clima organizacional, se destaca la
técnica de Litwin y Stinger, que utiliza un cuestionario para aplicacion a los
miembros de la organizacion. Este cuestionario esta basado en la teoria de los
autores mencionados, que postula la existencia de nueve dimensiones que
explicarian el clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas
dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacibn como:
(a) Estructura: La cual representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en
que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en
su ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado, (b) Responsabilidad
(empowerment): Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de

su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en
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que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el
sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo,
(c) Recompensa: Corresponde a la percepcidn de los miembros sobre la
adecuacién de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en
que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo, (d) Desafio: Corresponde
al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de los desafios
que impone el trabajo. La medida en que la organizacién promueve la aceptacion
de riesgos calculados a fin de lograr objetivos propuestos, (e) Relaciones: Es la
percepcion 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; (f) Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de
la empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y
de otros empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles
superiores como inferiores, (g) Estandares: Es la percepcion de los miembros
acerca del énfasis que pone la organizacion sobre las normas de rendimiento,
(h) Conflictos: Es el sentimiento de los miembros de la organizacién, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan, (i) Identidad: Es el sentimiento de
pertenencia a la organizacién y que es un elemento valioso e importante dentro
del grupo de trabajo. En general la sensacién de compartir los objetivos
personales con los de la organizacion.

Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener con la aplicacion de

un cuestionario, una visidbn rapida y bastante fiel de las percepciones y
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sentimientos asociados a determinadas estructuras y condiciones de la
organizacion, (Gongalves, 1.997).

Después de definir, plantear los elementos, dimensiones y caracteristicas del
clima organizacional se presenta a continuacion una serie de factores que se
deben tener en cuenta, cuando se quiere conocer el clima de una organizacién
especifica y que Aguado, (1.999) define como escalas de clima organizacional,
las cuales son sistemas de medicion constituidos por factores definidos de manera
especifica, los cuales proporcionan una vision amplia del comportamiento humano
en las organizaciones, las cuales son:

1. Desvinculacion: Describe un grupo que actia mecanicamente; un grupo que no
esta vinculado con la tarea que realiza.

2. Obstaculizacion: Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de que estan
agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inutiles. No
se estd facilitando su trabajo.

3. Esprit: Es una dimensién de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus
necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando del
sentimiento de la tarea cumplida.

4. Intimidad: Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta es
una dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente
asociada a la realizacién de la tarea.

5. Alejamiento: Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como
formal e impersonal. Describe una distancia emocional entre el jefe y sus

colaboradores.
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6. Enfasis en la produccién: Se refiere al comportamiento administrativo
caracterizado por supervision estrecha. La administracion es altamente directiva,
insensible a la retroalimentacién.

7. Empuje: Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para hacer mover a la organizaciéon y para motivar con el ejemplo. El
comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinién
favorable.

8. Consideracién: Este comportamiento se caracteriza por la inclinacién a tratar a
los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.
9. Estructura: Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay
en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ¢, se
insiste en el papeleo" y el conducto regular, o hay una atmdésfera abierta e
informal?

10. Responsabilidad: El sentimiento de ser cada uno su propio jefe, no tener que
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer,
saber que ese es su trabajo.

11. Recompensa: El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo, énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se
percibe equidad en las politicas de paga y promocion.

12. Riesgo: El sentido de riesgo e incitacion en el oficio y en la organizacion; se
insiste en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en nada.

13. Cordialidad: El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmésfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la

permanencia de grupos sociales amistosos e informales.
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14. Apoyo: La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo;
énfasis en el apoyo mutuo; desde arriba y desde abajo.

15. Normas: La importancia percibida de metas implicitas y explicitas y normas de
desempeno; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan las
metas personales y de grupo.

16. Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen.

17. Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafia y es un
miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese
espiritu.

18. Conflicto e Inconsecuencia: El grado en que las politicas, procedimientos,
normas de ejecucidn e instrucciones son contradictorias o no se aplican
uniformemente.

19.Formalizacion: El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de
practicas normales y las responsabilidades de cada posicion

20. Adecuacién de la planeacion: El grado en que los planes se ven como
adecuados para lograr los objetivos del trabajo.

21. Seleccion basada en capacidad y desempenio: El grado en que los criterios de
seleccién se basan en la capacidad y el desempefio mas bien que en politica,
personalidad o grados académicos.

22. Tolerancia a los errores: El grado en que los errores se tratan en una forma de
apoyo y de aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, punitiva o

inclinada a culpar.
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Segun lo descrito anteriormente, Aguado (1.999) define varios elementos para
lograr un clima optimo para el cambio, los cuales son: (a) Sentido de identificacion
e influencia en la organizacion: donde el trabajador se percibe al menos que este
es consciente de que ejerce una influencia autentica sobre las modificaciones que
se hacen al sistema de trabajo en su conjunto, que se le toma en cuenta y que
puede contribuir cuando se trata de cambiar. El que tiene la capacidad de influir,
se siente cémodo aceptando responsabilidades y aportando sugerencias;
(b) Apertura a la actitud creativa: experiencias de transformaciones anteriores que
hayan derivado en resultados positivos, mantienen en la organizaciéon el mensaje
de interés por la innovacién y la creatividad. En su defecto, cuando menos el
estimulo y la aceptacién formal de estas cualidades como parte del desempefio
son propicias para la aceptaciébn y cambios culturales en la organizacion;
(c) Deseo de cambio: un razonable y sano nivel de insatisfaccién con lo existente y
en consecuencia la expectativa que lleva implicita el deseo de cambio, no es una
atmésfera de crisis donde tiene lugar el mejor cambio. El clima ideal es aquel
donde no prevalezca la frustracion, (d) Reconocimiento: aun y cuando sean
incipientes los sistemas de reconocimiento, como antecedentes son favorables
para avanzar en los procesos de transformacién, ya que la situacidén a vencer es la
indiferencia de los superiores para reconocer el esfuerzo y la aportacion de su
personal; (e) Trabajo en equipo: antecedentes de trabajo en equipo en este
sentido, significan por una parte, que la gente confia mutuamente y que puede
compartir entre si esfuerzos y decisiones. Por otro lado la presencia del trabajo
grupal es excelente para cimentar futuros equipos de trabajo. Situacién ideal es la

presencia de labores a nivel de comités o similares en las esferas directivas;
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(f) Vision Comun: la presencia de un sistema de valores/creencias en tierra fértil
para asumir con base en estos una nueva cultura organizacional, a la vez que se
propicia la concentracién de esfuerzos y recursos

Otro factor de gran importancia dentro de los estudios del clima organizacional
y que es originado por las escalas de clima descritas anteriormente es la Cultura
organizacional, la cual es originada por el conjunto de factores que la integran. La
cultura es un elemento que constituye el clima organizacional; si se tiene en
cuenta que la cultura organizacional ofrece formas definidas de pensamiento,
sentimiento y reaccion que guian la toma de decisiones y otras actividades de los
participantes de la organizacion, que originan los valores y creencias compartidas
y su efecto sobre el comportamiento susceptible a la medicidén; en consecuencia
puede decirse que la cultura y el clima organizacional comparten elementos que
las caracterizan (Morgan y Hursh, citado por Glenon, 1.999).

El concepto de cultura en términos genéricos es: la suma de todos los
artefactos, el comportamiento, las instituciones y los conceptos mentales
transmitidos por aprendizaje entre los miembros de una sociedad, siendo un
termino aplicado a esa condicidn distintiva de la especie humana que lo distingue
de todos los demas seres vivos( Cardona, citado por Zambrano y Acosta, 1.999)

Ahora bien, la cultura se manifiesta en una variedad de formas, de acuerdo
con las respuestas adaptativas desarrolladas por diferentes sociedades en
diferentes medios ambientes, dando lugar a lo que se denomina diversidad
cultural; asi los elementos propios de la cultura de una sociedad, diferenciables de
los de otra sociedad, es decir, las formas que adopta la cultura caracteristicos de

esa sociedad, conforman un conjunto identificable que permite hablar de una
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cultura particular. Por se puede hablar de la cultura Inca, Japonesa y Latina,
(Cardona, citado por Zambrano y Acosta, 1.999)

El supuesto de las ciencias sociales y de la administracién moderna, es que
las organizaciones puedan ser consideradas como sociedades particulares en
enmarcadas dentro de una cultura mayor que las influencias, que poseen una
dinamica cultural propia como poseedoras de sus propios sistemas
tecnoeconoémicos, sistemas de organizacion, sistemas sociopoliticos y sistemas
de creencias, valores de representacion y de su propia ideologia.

Cardona, citado por Zambrano y Acosta (1.999), define este conjunto de
sistemas que identifican a la organizacién en términos de cultura organizacional,
haciendo referencia a las formas caracteristicas que adopta la organizacion para
enfrentar y resolver todos sus problemas basicos; y que han sido el resultado de
un proceso de aprendizaje adaptativo en el tiempo y que tiende a transmitirse en
la interaccién sostenida entre sus miembros.

Aguado, (1.999), afirma que esta definicidon sugiere que la cultura cumple
funciones importantes en la organizacién. Los artefactos culturales, incluyendo el
disefio y el estilo administrativo transmiten valores y filosofias socializando a los
miembros, motivan al personal y facilitan la cohesion del grupo y el compromiso
con metas relevantes.

Walters, et al citados por Aguado (1.999), expresan que la cultura
organizacional es un sistema de valores y creencias compartidas: la gente, la
estructura organizacional, los procesos de toma de decisiones y los sistemas de
control interactuan para producir normas de comportamiento. Una fuerte cultura

puede contribuir sustancialmente al éxito a largo plazo de las organizaciones al
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guiar el comportamiento y dar significado a las actividades, las culturas fuertes
atraen, recompensan y mantienen el apoyo de la gente que desempefa roles
esenciales y cumple con metas relevantes; ya que una de las actividades mas
importantes dentro del estudio del comportamiento organizacional es dar forma a
los valores y normas culturales de la organizacion.

En afos recientes, los tedricos organizacionales aceptan el importante papel
que la cultura desempena en la vida de los miembros de la organizacién; sin
embargo es interesante senalar que el origen de la cultura como factor que afecta
las actitudes y conductas de los empleados se origina hace apenas cuarenta y
cinco anos en el concepto de la institucionalizacién. Cuando una organizacion se
institucionaliza adquiere vida propia, valor propio y no en razon de los bienes y
servicios que produce se vuelve inmortal, si sus metas originales ya no son
relevantes, no abandona sus actividades, por el contrario se redefine. La
institucionalizacién sirve para que los miembros lleguen a comprender de manera
comun, cual es la conducta apropiada y sobre todo sensata; por lo tanto, cuando
una organizacion adquiere permanencia institucional, las formas de conducta
aceptables le resultan bastante evidentes a sus miembros (Robbins, 1.996)

Posterior a esto se ve como el concepto de institucionalizacién planteado en
un inicio, se va transformando hasta que en el decenio de los ochenta diversos
estudios organizacionales y gerenciales se concentran en lo que podria llamarse
el lado comportamental de la gerencia y la organizacién; planteando una serie de
variables que consideran importantes, pero que con frecuencia tienen poco

impacto directo y predecible sobre el destino de la organizacion; cultura
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organizacional es la expresién que ha venido a conformar una de estas variables
(Denninson, 1.991).

Denninson (1.991), define la cultura organizacional como el conjunto de
valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los cimientos del
sistema gerencial de una organizacién, asi como también el conjunto de
procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos
principios basicos.

Chaparro, Caballero y Gutiérrez (1.996) enriquecen el concepto de cultura
organizacional definiéndolo como un sistema de valores, normas, percepciones,
costumbres, principios, motivaciones particulares, canales y flujos de
comunicacion, estilos de liderazgo; en otras palabras, todas las formas
predominantes de interaccion cotidiana en la organizacién que permiten entender
el perfil de vida y estilo de operacion institucional de los miembros que la integran.

Para Robbins (1.996), sencillamente la cultura organizacional se refiere a un
sistema de significados compartidos que cuanto se analizan mas de cerca, origina
una serie de caracteristicas centrales que valora la organizacién y que se
convierten en la esencia de la misma.

Entre autores hay diferencias ya que el primero se centra en las percepciones
que tienen los miembros de la organizacion de las variables personales existentes
en el ambito organizacional y que se traducen en valores, principios y creencias; y
el segundo acentia mas su concepto puntualizando en variables organizacionales
como la estructura y el ambiente; entre las caracteristicas que definen la cultura de
una organizaciéon. Segun Cardona, citado por Zambrano y Acosta (1.999), esta se

manifiesta en un conjunto de respuestas adaptativas desarrolladas en el tiempo,
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tales como conocimientos, costumbres, practicas, expresiones materiales,
simbolos y otros elementos mas que estructurados, a través de los afnos se
identifican como propios de un grupo y le sirven para mantener un ajuste social.
Segun el autor la cultura organizacional se manifiesta en la forma tipica como se
hacen las cosas en una organizacion, como se toman las decisiones, como se
arreglan los conflictos, como se invierte el tiempo, como se tratan grupos de
personas, como se conforman grupos informales, como se habla de otros, como
se sanciona y se utilizan los premios y castigos, como se escogen temas de
conversacion, como se seleccionan papeles y roles entre los miembros, como se
estereotipa, como se habla del pasado y del manana, como se manejan
reuniones, como se valoran las cosas, como se trabaja a determinado ritmo, como
se celebran acontecimientos.

Otro autor, Robbins (1.996), plantea diez caracteristicas primarias, que en
términos generales concentran la esencia de la cultura organizacional:
1.La identidad de los miembros: el grado en que los empleados se identifican con
la organizacion como un todo y no solo con su tipo de trabajo o campo de
conocimientos profesionales.

2. Enfasis en el grupo: El grado en que las actividades laborales se organizan en
torno a grupos y no a personas.

3. El enfoque hacia las personas: el grado en que las decisiones de la
administraciéon toman en cuenta repercusiones que los resultados tendran en los
miembros de la organizacion.

4. La integracion en unidades: el grado en que se fomenta que las unidades de la

organizacién funcionen de forma coordinada o interdependiente.
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5. El control: el grado en que se emplean reglas, reglamentos y supervision directa
para vigilar y controlar la conducta de los empleados.

6. Tolerancia al riesgo: el grado en que se fomenta que los empleados sean
agresivos, innovadores y arriesgados.

7. Los criterios para recompensar: el grado en el que se distribuyen recompensas,
como los aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo con el rendimiento del
empleado y no con su antigledad, favoritismo y otros factores ajenos al
rendimiento.

8. Tolerancia al conflicto: el grado en que se fomenta que los empleados traten
abiertamente sus conflictos y criticas.

9. El perfil hacia los fines o los medios: el grado en que la administracion se perfila
hacia los resultados 0 metas y no hacia las técnicas o procesos usados para
alcanzarlos.

10. El enfoque hacia un sistema abierto: el grado en que la organizacién controla y
responde a los cambios del entorno externo.

Cada una de estas caracteristicas se ubican en un continuo, asi , cuando se
evalla a la organizacion en cuanto a estas diez caracteristicas se obtiene un
panorama general de su cultura; dicho panorama representa la base de los
sentimientos que comparten los miembros en cuanto a la organizacién, la forma
de realizar las cosas en ella y la conducta que se espera de ellos (Robbins, 1.996).

El Grupo Futuro Empresarial (1.997), plantea que las caracteristicas de la
cultura organizacional de una empresa estan enmarcadas dentro de las siguientes
dimensiones: (a) Objetivos: son la guia de los fines hacia los cuales se dirige la

empresa, su razén de ser, deben ser claros y precisos, que permitan tomar
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decisiones y resolver problemas. Estos planteamientos deben ser de conocimiento
general para los trabajadores para poder establecer el grado de compromiso en el
cumplimiento de los mismos y asi lograr el éxito de la empresa, (Stoner, 1.987),
(b) Cooperacion: es el proceso de trabajar unidos para lograr los objetivos
comunes, metas compartidas. Puede darse con dos o mas personas, en donde
todos aportan de acuerdo a sus posibilidades y capacidades. Es un fenébmeno
evidente de las relaciones sociales, es decir fuera del trabajo o en las relaciones
laborales mas formales para realizar cualquier actividad dentro de la empresa se
necesitd la cooperacién de todo el equipo para lograr la meta propuesta o para
solucionar conflictos ocasionados por las discrepancias presentes en la manera de
lograrlo, (Werther, 1.997); (c) Liderazgo: Hace referencia al proceso de dirigir,
motivar e influir en las actividades de un grupo de personas con relacién a tareas
especificas de diversas maneras, de forma que se logren los objetivos
empresariales. Este enfoque no se centra en el individuo sino en sus funciones en
el grupo, las cuales incluyen principalmente la orientacién a tareas, solucion de
problemas y la orientacibn de empleados, es decir, la parte social, el
mantenimiento de grupo, (Werther, 1.997); (d) Toma de decisiones: Es el curso de
la accién en el cual se relaciona la manera de identificar, y de definir un problema,
la generacion de opciones de solucion para el mismo, como evaluar y seleccionar
alternativas y la forma de llevarla a cabo una vez hecha la eleccién definitiva.
Deben ser decisiones inteligentes y bien razonadas lo cual garantiza el
cumplimiento de las metas; (e) Relaciones interpersonales: nacen de las
necesidades personales y de grupo al trabajar en equipo para crear 0o no

membresia con las politicas de la empresa; (f) Motivacion: es el impulso necesario
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que requiere el trabajador para satisfacer sus necesidades, para entrar en accién
porque desea hacerlo al considerar que es un actitud importante para el, en
relacion con épocas y circunstancias que lo dominen. Es un sistema complejo de
relaciones influido por factores internos y externos a la organizacién y al individuo;
(g) Evaluacion y control: Son los procesos por los cuales el trabajador o el equipo
se asegura que sus actividades o trabajos corresponden con los planteados en el
tiempo determinado por la empresa, se mide el avance en la obtenciéon de las
metas y permite tomar medidas correctivas, de ser necesario en el momento justo,
también amplian las bases de informacién del departamento de personal;
(h) Comunicacién: Proceso continuado de intercambio de informacion, es
necesario y fundamental que la empresa conozca sobre las necesidades y
expectativas del personal como también éste, debe estar al tanto de la marcha de
la empresa y mantener un mutuo acuerdo bien sea en comunicacion formal e
informal. Esta comunicacién preferiblemente debe ser en dos sentidos ya que es
mas exacta y proporciona mas seguridad al receptor, se debe utilizar un lenguaje
simple y directo creando confianza en el receptor; (i) Beneficios y bienestar:
Realizacién de actividades por parte del trabajador que le permiten conocer otros
campos, mejorar sus relaciones personales, disminuir la tension laboral por medio
de eventos establecidos en su programa de desarrollo de recursos humanos y asi
aumentar la productividad; (j) Compromiso: Grado de identificaciéon que logre el
individuo o el equipo con respecto a los objetivos establecidos por la empresa.

La cultura organizacional incluye lineamientos perdurables que dan forma al
comportamiento. Cumple con varias funciones importantes como son: Transmitir

un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacion, facilitar el
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compromiso con algo mayor que el yo mismo, reforzar la estabilidad del sistema
social, ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.
Segun Aguado (1.999), Los siguientes puntos se consideran como claves
para el desarrollo de una cultura organizacional: (a) Una orientacion hacia la
accion, a fin de que se cumpla. Aun cuando las companias podrian ser analiticas
en su enfoque ante la toma de decisiones, no estan paralizadas por este hecho;
(b) Orientacion al cliente, donde todos los recursos y el personal de la compania
dirigen sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las necesidades del cliente;
(c) Autonomia y decision, a fin de fomentar el surgimiento de lideres e innovadores
para la organizacion; (d) Productividad a través de la gente, lo que considera a la
gente como el activo mas importante de la empresa y considera como inversion el
dinero destinado hacia ellos, como fuente fundamental de mejoramiento;
(e) Compromiso con los valores, desde los niveles superiores de la compariia, la
alta direccion se mantiene en estrecho contacto, visitando y dialogando con el
frente de batalla; (f) Cercania al negocio, conocimiento del negocio, sus fortalezas
y debilidades, sus amenazas y oportunidades; (g) organizacién simple con solo al
personal necesario, donde cada quien sabe la parte de valor que agrede a los
productos y servicios y participa en su administracion; (h) Rigidez y flexibilidad,
aceptacién de ambos de acuerdo a la dinamica del cambio y sus circunstancias.
La cultura puede ser un bien o una obligacion. Puede ser una ventaja debido a
que las creencias compartidas facilitan y ahorran las comunicaciones y la toma de
decisiones. Los valores compartidos facilitan también la motivacion, la cooperacion
y el compromiso, esto conduce a la eficiencia de la organizacién. Sin embargo una

cultura fuerte que no es apropiada para un medio organizacional y una estrategia
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bésica puede ser ineficiente, es importante que halla congruencia entre la cultura,
la estrategia y estilo administrativo. La cultura y la personalidad afectan el estilo y
la filosofia administrativa. La filosofia administrativa de una persona es un sistema
de valores, creencias y actitudes que guian su comportamiento. El estilo se refiere
a la forma en que se hace algo; es una manera de pensar y actuar. El estilo
administrativo es una manera particular en que un administrador se comporta con
las limitaciones que le impone la cultura organizacional y guiado por su filosofia
personal, Aguado(1.999).

Las creencias basicas sobre la gente afectan el enfoque para disefar las
organizaciones y administrarlas. Las organizaciones que son administradas en
forma positiva tienden a ser mas satisfactorias para los participantes y también
pueden ser mas efectivas y eficientes. La tendencia actual es el alejamiento de las
organizaciones estables-mecanicistas para dar lugar a las organizaciones
flexibles, (Aguado, 1.999).

Todo lo citado anteriormente sobre cultura se relaciona directamente con la
variable objeto de estudio, ya que la cultura ademas de ser un elemento o factor
constitutivo del clima organizacional aporta elementos que hacen mas interesante
el estudio del comportamiento organizacional, dado que suscita actitudes
especificas en los trabajadores de una empresa, lo que facilita la cuantificacion y
cualificaciéon de las interacciones en los contextos laborales, (De la Rosa, citado
por Sanmiguel, 1.998)

Ademas de la cultura, existen otras variables que tienen relacion con el clima
organizacional, entre estas se pueden describir, (Gil y Guillen 1.999): El clima y

Caracteristicas de personalidad en la cual se plantean dos opciones para intentar
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explicar la influencia de las caracteristicas personales sobre el clima; por un lado,
la importancia de las cogniciones y la conducta en la adaptacién al entorno, y por
otro lado, el papel que juegan las diferencias individuales en el proceso de
adaptacion.

Las diversas investigaciones realizadas establecen que existe una relacion
significativa entre clima y caracteristicas de personalidad, es probable que las
caracteristicas de personalidad influyan en la forma de percibir el clima
organizacional y a su vez, que este llegue a la personalidad de los trabajadores,
asi pues, se puede determinar que los rasgos de personalidad moderan la
percepcion del clima y que las relaciones se observan mas cuando el nivel de
analisis es como una cualidad organizacional.

Otra variable es la relacidén entre Clima y Satisfaccién en la que se pueden
establecer una serie de especificaciones estas son: el clima se refiere a la
organizaciéon como un sistema y por tanto como un todo, mientras que la
satisfaccidon del interés se centra en algo particular; la satisfacciéon se refiere a una
valoracion con caracter emocional, el clima se fija en describir la organizacién; la
unidad central de estudio en la satisfaccion reside en el individuo, en el clima es la
organizacién; la diferenciacion vendria determinada por la elaboracion de
herramientas de medida.

Ademas de la variable anterior se encuentra otra que es Clima y Conducta: El
clima afecta la conducta de las personas de una organizacién de tres formas: En
primera instancia definiendo los estimulos del ambiente que confrontan al sujeto y
le hacen experimentar elementos especificos, segundo, a través de las

limitaciones que una persona observa a la hora de elegir su comportamiento,
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como tercero y ultimo Indicando el tipo de refuerzo que la organizacion establece
en funcion del tipo de conducta de los trabajadores,

Por ultimo Clima y Condiciones de Trabajo: El concepto condiciones de trabajo
es una variable amplia y compleja que abarca un conjunto de componentes que se
encuentran en torno al trabajo, asi mismo, es dificil lograr una definicion sobre
"condiciones de trabajo", aunque dentro de este término se incluyen numerosas
variables referidas al medio ambiente donde se desenvuelve el puesto de trabajo.

El Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el trabajo (INSHT), (citado por
Gil y Guillen, 1.999) entiende que condiciones de trabajo " son el conjunto de
variables que definen la realizacion de una tarea concreta y el entorno en que esta
se realiza, en cuanto que estas variables determinaran la salud en la triple
dimension de la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) fisica, psiquica y social".
Esta definiciéon abarca las condiciones de seguridad, entorno fisico del trabajo, los
contaminantes quimicos y bioldgicos, la carga de trabajo y la organizacion del
trabajo.

Teniendo en cuenta las tres dimensiones citadas por la Organizacién Mundial
de la Salud (OMS) en lo referente al entorno laboral, Peird, citado por Gil y
Guillen, (1.999) propone una taxonomia de las condiciones de trabajo:
1. Condiciones de empleo: Condiciones bajo las cuales se desarrolla el trabajo
dentro de una organizacién, condiciones de contratacion, salariales y seguridad y
estabilidad en el empleo.
2.Condiciones Ambientales: Se refiere al entorno fisico del trabajo y comprende
tres aspectos: (a) Ambiente Fisico: Incluye la temperatura, humedad, nivel de

ruido, iluminacion, ventilacion y pureza del aire, vibraciones, condiciones de
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limpieza, higiene y orden, (b) Variables espacio-geograficas: Hace referencia al
espacio necesario para desarrollar el trabajo, atendiendo a la distribucion,
configuracién y las relaciones entre espacio y personas, (c) Aspectos de disefio
espacial y arquitectdénico: Materiales, equipamiento adecuado, es decir, se esta
hablando de ergonomia.

3. Condiciones de seguridad: Son las condiciones de seguridad donde se
desarrolla el trabajo, en relacién con la prevencién de riesgos laborales y de
accidentes.

4. Caracteristicas de la tarea: Estan constituidas por el trabajo en si. Se incluyen
aspectos como el conflicto, la ambigledad de rol, la sobre carga, el grado de
autonomia del trabajo, la responsabilidad, el proceso de toma de decisiones, las
habilidades, la participacién, las expectativas de promocion, la variedad, etc.
5.Condiciones sociales y organizacionales: se hace referencia a las relaciones
interpersonales en el ambito del trabajo, asi como las dimensiones del clima
laboral, los aspectos sobre participacion y control de las personas sobre su
entorno, participacion en el proceso de toma de decisiones y las expectativas
sobre el trabajo.

Otro factor preponderante para el estudio del clima organizacional es el
ambiente social de trabajo, entendido como la atmdésfera de trabajo donde hay
armonia y colaboracién entre los empleados y jefes de trabajo. Este es un factor
complejo constituido por aspectos tacitos, ya que no existe ningun conjunto de
reglas estipulados sobre como debe ser la interaccion o las relaciones
interpersonales entre los miembros de una organizacion; el ambiente social lo

determinan signos y simbolos, un lenguaje convencional construido por ellos
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mismos, que es como el sello distintivo de cada organizacién, las relaciones
interpersonales son reguladas por el ambiente social cuando este se torna hostil y
la colaboracion y armonia son casi nulas se presentan roces y conflictos entre los
miembros de la organizacién y por lo tanto se dan unas relaciones interpersonales
disfuncionales, (Jenkin, 1.998).

Las relaciones disfuncionales son consideradas como el enemigo nimero uno
de las organizaciones, ya que se refleja negativamente en las diversas areas de
desempeno de la misma, lo que dificulta el intercambio o manejo de comunicacioén
para la realizacion de una actividad especifica.

Las relaciones interpersonales a pesar de ser reguladas por el ambiente social
también inciden en la organizacion por eso Jenkin, (1.998), la define como factor
complejo, esto quiere decir que unas relaciones interpersonales malas o
disfuncionales se reflejan en el ambiente social por la forma como se vera
modificado este sistema de comunicacién convencional tacitamente entendido.

Se observa como el ambiente social actua sobre la dinamica de las relaciones
interpersonales en la organizacién y sobre la comunicacién, también es necesario
saber que esta variable incide en la produccion o el desempefio laboral, si se tiene
en cuenta que un empleado en un lugar donde se siente incomodo, donde las
relaciones con el resto del grupo son malas sentira que no esta llenando sus
expectativas y no esta satisfaciendo sus necesidades sociales de pertenencia y
reconocimiento, lo que lo llevara a un estado de desmotivacion profundo no
permitiéndole desarrollar el maximo de sus potencialidades en el desempeno

organizacional.
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Buscando prever estos hechos y desarrollar programas de contingencia a los
mismos, la mayoria de las organizaciones realizan periodicamente medicion del
clima organizacional, ya que diversos estudios sostienen que esta es la manera
mas practica de conocer la dinamica y caracteristicas de las organizaciones
actuales, (Jenkin, 1.998).

Un aspecto de gran incidencia en el clima de las organizaciones es el ambiente
fisico de trabajo y su relacién con el desempefio y comportamiento laboral, debido
a que estudios recientes realizados por la psicologia de la ingenieria, que es una
rama de la ciencia del comportamiento encargada del estudio de la incidencia o
relacion de la distribucion de los espacios y estructura de los sitios de trabajo; en
contraste con el desempeno y comportamiento organizacional, los mismos
estudios han demostrado que el color de las paredes de los lugares de trabajo de
toda organizacién tiene efectos positivos 0 negativos segun la tonalidad de este;
ya que los tonos fuertes refractan la luz y el calor; esto en relacion con el ambiente
organizacional permite apreciar claramente que un lugar de trabajo cuya tonalidad
sea como la descrita anteriormente, la luz sera poca o disminuira por el fendmeno
de refraccién, de igual forma si se refracta el calor, el contexto laboral se tornara
demasiado caliente, hecho que incidira en el estado de animo de los empleados
presentandose variaciones en su comportamiento y desempefno organizacional
( Nadler, citado por Shannon, 1.997).

En lo referente a la infraestructura ( Freedman, citado por Shannon, 1.997),
afirma que toda organizaciéon debe tener unas instalaciones amplias, cuyo acceso

a las diversas dependencias sea facil, esto permite la comunicacién y el manejo
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de informacién entre las mismas minimizando el tiempo en la realizacion de las
actividades.

El mismo autor afirma que son fundamentales las ventanas amplias para
facilitar la entrada de la luz y la ventilacion del lugar, lo que se refleja en la
eficiencia y el 6ptimo desempefo laboral, destacandose la importancia del
ambiente fisico de trabajo y su relacion con el comportamiento organizacional en
los estudios de clima organizacional.

El concepto de clima organizacional, es una variable en la cual se debe hacer
un mayor énfasis en los aspectos motivacionales de los empleados desde el punto
de vista del comportamiento de estos en las organizaciones, ya que multiples
estudios han demostrados que en lo referente a la produccién, relaciones
interpersonales y sentido de pertenencia del trabajador hacia la empresa el
elemento preponderante es la motivacion ya que toda organizacion esta
constituida por departamentos y cada uno de los empleados que integran los
respectivos departamentos realizan su labor movidos por motivaciones diferentes.
Esta aseveracién permite conocer que existirdn algunos empleados que tengan
caracteristicas motivacionales orientados hacia la tarea, algunos hacia las
necesidades sociales y otros hacia la satisfaccion de las necesidades basicas, es
decir solo los motiva el hecho de ganar dinero. Estos tres aspectos de la
motivacion dejan claro que el comportamiento organizacional es cambiante y para
que dichos cambios no afecten la dinamica organizacional estos deben ser
manejados de tal manera que armonicen viéndose satisfechas cada una de las
necesidades de los miembros de la organizacién y facilitando el desarrollo

progresivo de la misma.
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Davis y Newstron, (1.997) afirman que la motivacién de los empleados en la
organizacion es uno de los aspectos mas importantes pero menos entendido por
los estudiosos del comportamiento organizacional. La motivacion es importante en
la industria porque abarca la fase de accién de la conducta. Un viejo refran dice
que uno puede llevar un caballo al agua, pero no puede hacerlo beber. Como el
caballo, un empleado de cualquiera organizacion puede estar dotado
generosamente con todo el equipo fisico, las capacidades y la maquinaria
necesaria para realizar una tarea, pero esto no garantiza que el realizara la tarea,
la misteriosa cualidad que lo impulsa a emprender la accion para realizar la tarea
es lo que se estudia cuando se dirige la atencién a los problemas de la motivacion
humana en las organizaciones.

La motivaciéon es un fendmeno extremadamente complejo lo que ocasiona que
en muchos casos sea mal entendida. Para comprender mejor la variable en
estudio se esboza a continuacién algunas de las complejidades motivacionales
presentes en el comportamiento organizacional.
1.ldentificacién y denominacion de los motivos: Puesto que los motivos pueden
observarse directamente, su identificacion es dificil, su descripcion debe derivarse
de inferencias basadas en otras conductas y estas inferencias rara vez son tan
sencillas o tan precisas como las relacionadas con los motivos fisiol6gicos
generalmente estudiados. Por ejemplo sabemos que las personas pueden trabajar
duro para ganar dinero, pero ¢ qué motivo basico refleja esto?. El dinero puede
ser un incentivo para algunos porque ayuda a satisfacer sus deseos de posicion,
para otros porque les da un gran sentido de seguridad y finalmente para otros

porque puede ser un simbolo de poder sobre otros, por tanto la necesidad de
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inferir motivos de la conducta complica mucho la comprension de la motivacion
humana, ya que conductas semejantes pueden surgir de motivos bésicos muy
diferentes y distintas conductas pueden resultar a menudo del mismo motivo
basico.

2. Configuracién de los motivos: Un motivo rara vez existe solo o aislado, un
individuo puede experimentar una diversidad de deseos o0 anticipaciones internas.
Se supone que pueden existir en niveles diferentes de fuerza, de aumento y
declinacién a medida que son satisfechos o frustrados. Ademas algunos pueden
estar en conflicto con otros; es decir la lucha por satisfacer un motivo puede
hacerse solo a expensas de no satisfacer otros; en la organizaciéon una promocion
puede llegar a satisfacer las necesidades sociales de aceptacién por los
miembros del grupo de comparieros. Por lo tanto el arreglo y configuracién de los
motivos dentro de una persona esta sin duda en un estado constante de cambio,
la motivacion humana no solo puede entenderse adaptando un punto de vista
dinamico y esto obviamente complica mas la observacion y la medicion de los
motivos humanos.

3. Diferencia entre los individuos: Sin duda la gente difiere en la naturaleza de los
motivos que lo impulsan a la accidén, debido a esto los mismos motivos se
comportan de manera diferente por las distintas personas, no solamente difieren
en lo que buscan en sus empleos, sino también difieren en la facilidad en que sus
motivos se satisfacen. Un individuo motivado a alcanzar una posicién puede
parecer satisfecho y descansar en sus laureles después de una sola promocion,
otro también motivado por las necesidades de posicion puede presentar una lucha

aparentemente insaciable de progresar en la jerarquia de la empresa ya sea
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porque obtiene placer del acto de luchar, por progresar o quiza por ser un medio
de lograr ventajas socioecondmicas mas grandes, sin duda diferencias
individuales como estas deben tomarse en cuenta a la hora de realizar cualquier
estudio sobre clima organizacional.

4. Naturaleza de los cambios en los motivos después de alcanzar la meta: Aldn
surge otra complicacion por la manera en que los motivos se modifican al lograrse
los incentivos.

Algunos motivos como el hambre, la sed, el sexo y el suefo disminuyen
temporalmente al ser gratificados. En realidad mientras se este satisfecho, estos
motivos son insignificantes como activadores de la conducta, sin embargo los
motivos que se basan en la anticipaciéon del goce, a menudo son fortalecidos por
el logro de la meta, tales motivos pueden no ser susceptibles a apaciguarse y
tomar propiedades motivantes por su cuenta. Por ejemplo necesidad de lograr
algo de importancia o la necesidad de un sentimiento de estimacién personal no
disminuye en mucho al ser satisfechos, en efecto su alcance es acompanado por
un intenso sentimiento de anticipacion y mas altas metas de logro cuya obtencion
puede traer sentimientos mas grandes de alegria y de estimacion personal.

Todo lo descrito anteriormente con respecto a la motivacion, ilustra el papel
decisivo de la misma, en lo referente a los estudios del comportamiento humano
en las organizaciones; dado que este es un lugar donde influyen multiples
personalidades y por tanto es el epicentro de actividades propias de los estudios
de clima organizacional, destacandose la variable motivacion como un elemento
constante y tacitamente incluido en cualquier campo del conocimiento donde

circunde el elemento humano.
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Retomando el tema de la motivacién y destacando su importancia en el
contexto organizacional hay que agregar que muchos motivos, cuando solo
permiten el alcance de la meta solamente sirve para excitar el apetito del objeto,
fuera de los motivos puramente fisioldgicos, es dificil determinar si cierto motivo
debe clasificarse como satisfactor, es decir que es apaciguado al ser satisfecho o
motivador, lo que indica que no es apaciguado al ser satisfecho y que toma
propiedades motivantes mas grandes a través del mismo proceso de lucha por
alcanzar la meta; la exactitud de esta clasificacién es evidentemente importante
para hacer recomendaciones sobre el medio organizacional que probablemente
incite y mantenga ciertas conductas deseadas de los empleados; también
debemos esperar que las personas difieran en la manera que sus motivos
cambian y se modifican después de alcanzar la meta y por tanto, es sumamente
dificil predecir las consecuencias conductuales que pueden tener un conjunto
dado de incentivos en un individuo determinado, (Davis y Newstron, 1.997)

Se comprende ahora por qué los psicélogos y otros cientificos conductuales
han tenido dificultades para entender la motivacion de los empleados en las
organizaciones y la industria.

¢,Por qué un empleado trabaja con entusiasmo utilizando al maximo sus
capacidades, mientras que otro empleado, igualmente dotado las desperdicia al
adoptar una conducta apatica o aun hostil en la situacion de trabajo?,
evidentemente la pregunta no se debe contestar en abstracto; en realidad, las
complejidades de la motivacion humana han dificultado los estudios de
investigacién mejor disenados en la materia, consecuentemente muchos de los

investigadores pioneros en el estudio del clima organizacional adoptaron la facil
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alternativa de hacer suposiciones no realistas y simples acerca de la naturaleza
del hombre y de su participacion en la industria. A pesar de eso, estas primeras
investigaciones estimularon el estudio de estas variables complejas, como lo son
la motivacién, el desempefno laboral, las relaciones interpersonales, la
comunicacion y el liderazgo; muchos de los estudios realizados sobre las variables
antes mencionadas son recientes y los resultados son la acumulacién rapida de
conocimientos y nuevas ideas acerca del comportamiento organizacional. (Davis,
1.997).

Dentro de los estudios de clima organizacional, la variable de mayor relevancia

es la motivacion, ya que esta origina cuatro aspectos fundamentales que estén
presentes en el comportamiento de cada uno de los miembros de la organizacion
y que se manifiestan de forma particular de acuerdo a la jerarquia de necesidades
de cada individuo, dentro de estos aspectos se tienen:
1. Seguridad: Cuando la mayoria de la gente se enfrenta a alguna amenaza para
su bienestar, hace lo que sea necesario para evitar el perjuicio, la amenaza puede
surgir solamente de factores evidentes como condiciones peligrosas de trabajo
que amenazan la seguridad fisica de cada persona, pero también los factores
sutiles como la amenaza de perdida de empleo o de un medio de trabajo estable y
familiar. Asi en diversos grados la gente se comporta para preservar la seguridad,
la importancia relativa de la seguridad difiere de un momento a otro.

Durante la gran depresion causada por la quiebra del mercado en 1.929, las
condiciones econdmicas hicieron imposible a la mayoria de los empleadores
garantizar el trabajo a los empleados. Durante algun tiempo, la seguridad se

convirtid quizas en el elemento mas importante de la motivacién organizacional.
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En contraste el medio organizacional actual se caracteriza por los planes dirigidos
a lograr la seguridad de los empleados, pensiones, hospitalizaciones y seguros y
las politicas de la empresa de proteger a los empleados de despidos y cambios
arbitrarios de trabajo; sin embargo aun cuando esos planes se difunden por todas
partes estan lejos de ser universales; debido a esto es posible observar
diferencias muy notables en la conducta de los empleados, que presumiblemente
se deben en parte a sus diferentes necesidades de seguridad, por ejemplo
muchas personas cambian a trabajos que parecen ofrecer poco en el aspecto de
seguridad, quien quiera que entra a la venta de seguros de vida es evidente que
ha tomado la decisién consciente o inconsciente de que otros incentivos son mas
importantes que la seguridad inmediata de un futuro sélido y un medio preciso
dentro del cual trabajar, otras personas parecen ser en extremo inseguras, estas
personas se comportan como si tuvieran temores vagos y enfermizos acerca de la
vida y tratan de calmar estos sentimientos buscando un medio de trabajo protector
que defina muy precisamente lo que se requiera de ellos y ofrezca a cambio un
tipo de proteccidén paternalista. Es probable que esas personas por lo comun no
muestran entusiasmo por alcanzar metas que requieran renunciar a la seguridad
de lo conocido por la inseguridad de lo desconocido; por tanto parecera que
semejantes empleados no son motivados facilmente por las oportunidades de
progresar o alcanzar éxito creciente en la empresa, (Gibson, 1.996)

Gibson (1.996) afirma sin embargo que los motivos humanos son
posiblemente dindamicos, mudables y no fijos. Es posible por ejemplo que las
personas inseguras pueda ser inducida a utilizar otros motivos o ensenada a

anticipar la satisfaccion de conductas en apariencia antagénicas a su motivo de



Clima Organizacional 40

seguridad.

2. Afiliacion: El deseo de la gente de establecer y mantener contactos
interpersonales es un fuerte impulso que casi todos presentamos alguna vez y
muchos autores lo convierten en el tema central para poder comprender la
motivacion humana en las organizaciones. Recientemente otros investigadores
como Mousner y Snyderman citado por Davis (1.999) han descubierto nuevos
aspectos del "motivo de afiliacion”, la investigacién de Mousner sugiere que una
razén importante de que la gente se relna es compartir sus opiniones con
individuos de pensamiento similar. Por lo tanto en cierto sentido, los grupos se
forman a menudo para que los individuos ganen seguridad al oir que sus
creencias son confirmadas por otras personas; Mousner, también ha demostrado
que la ansiedad puede ser un determinante importante en los estudios sobre el
clima organizacional. En una serie de experimentos realizados con varias
empresas de Estados Unidos, demostré que los sujetos o empleados que eran
amenazados con la posibilidad de ser despedidos, escogieron mas a menudo
estar en grupos en que las personas tenian una situacioén laboral estable, asi,
concluyé que las tendencias afiliativas surgen en parte de un fuerte deseo de
calmar la ansiedad al platicar de lo que sucede o compartir las preocupaciones o
creencias de uno con otras personas, (Davis, 1.997).

Otras investigaciones realizadas por Shipley y Veroff citado por Gibson (1.996)
evidencian la importancia e influencia de los valores motivacionales como
competencia, seguridad, afiliacion y logro al trabajar con sujetos pertenecientes a
la Panasonic les pidieron a cada uno por turno que estuviera de pie mientras sus

companeros los calificaban de acuerdo a los siguientes criterios: amistosos,
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tolerantes, colaborador, eficiente y comprometido con la empresa; después de
esto se le pidi6 a cada sujeto que escribiera los nombres de los tres comparieros
que mas prefiera como amigos intimos. Finalmente, cuando se les pidi6 a los
participantes en el experimento, que contaran historias sobre varios experimentos
ambiguos similares a los test de apercepcion tematica (T.A.T) tendieron a escoger
a menudo temas que tenian tendencias afiliativas con los miembros de un
segundo grupo a quienes solo se les pidié marcar una lista de comidas preferidas
antes de escribir las historias del T.A.T. claramente el estimulo de ser evaluado
por los propios compaferos fue suficiente para despertar el motivo de afiliacion
entre los miembros del primer grupo.

Por tanto parece que el motivo de afiliacion puede surgir en circunstancias
semejantes a las necesidades de seguridad en las organizaciones, la diferencia es
que las necesidades de seguridad, por lo comun comprenden las circunstancias
fisicas 0 materiales del medio de trabajo, mientras que los motivos de afiliacién
incluyen el medio social e interpersonal, (Méndez, 1.998).

De esta forma se encontrd el aspecto social como otra variable de estudio del
clima organizacional; cuando entrevistaron a 200 empleados de una empresa
ensambladora de autos, los cuales pertenecian a distintas dependencias; en la
entrevista debian hablar sobre los eventos satisfactorios e insatisfactorios
acontecidos durante su tiempo de trabajo; algo de sorpresa causaron los
resultados cuando se hallé que las relaciones con los compaferos solo se
mencionaron rara vez como un evento importante en los incidentes criticos de
trabajo, en efecto solo el 3% de las situaciones excepcionalmente satisfactorias

se basaron en relaciones afiliativas; cerca del 8% de las situaciones por excepcién



Clima Organizacional 42

insatisfactorias incluyeron tales relaciones, lo que permite apreciar que el aspecto
social tiene una notable incidencia en el clima de toda organizacién

De esta manera los resultados obtenidos por Mousner, Shipley y Veroff,
(1.996), concluyeron a varias generalizaciones acerca del motivo de afiliacion.
1. La afiliacién definida como la anticipacion de relaciones afectuosas con otras
personas parece ser una respuesta a la ansiedad y de esta forma producida por
las situaciones de conflicto que muchas veces se originan en el entorno laboral, lo
que determina que en las organizaciones el motivo de afiliacion probablemente
tiene mas fuerza para afectar la conducta laboral y generar por ende una baja
productividad laboral, malas relaciones interpersonales y el no cumplimiento de las
expectativas de los empleados; esto se vera reflejado en la empresa al no poder
cumplir con la mision, visidén, objetivos y politicas de la misma; este hecho nos
ayuda a entender como el ambiente laboral puede ejercer una fuerte influencia en
los trabajadores, generando en ellos una fuerte ansiedad de perder el apoyo
emocional de sus comparieros, mirando cada empleado del grupo como una
fuente de seguridad psicolégica o "social". De esta manera, un grupo
motivado(probablemente por otras necesidades mas importantes)a producir
presentard o se sentira motivado constantemente redundando en beneficio de la
organizacion, (Glanzer, citado por Mutis, 1.996).
2. Competencia y Estimacion: las teorias de aprendizaje juegan un papel en los
estudios de clima organizacional, por sus magnificas aportaciones y en varios de
sus estudios afirman que mucho de lo que hacen los adultos comprenden formas
de conducta aprendidas cuando eran nifios, en particular se pasa gran parte de la

ninez aprendiendo a tratar con la gente y los objetos que conforman nuestro
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medio. De este manera, es probable que las oportunidades para investigar
situaciones complejas o explorar estimulos nuevos que sirvan como motivos
importantes tanto en el aprendizaje animal como en el humano, (Werther, 1.997).
Asi como otras conductas, los motivos de competencia y estimacion son
aprendidos y mantenidos mediante refuerzos, con la ayuda de las teorias de
aprendizaje sera mas facil explicar y entender algunos aspectos mas importantes
de la conducta industrial. Primero, es evidente que un alto sentido del valor
personal y de la competencia a menudo sera util en trabajos que exigen poca
habilidad y conocimiento; asi cuando un empleado este motivado por el deseo de
demostrar su capacidad y su trabajo, y no se le permite hacerlo, puede llegar a
responder con apatia y tratard de mostrar su competencia en otras situaciones,
por ejemplo en entretenimientos y distracciones. Segundo, el sentido de
competencia y valor personal no es medible en forma absoluta, depende un alto
grado de la retroalimentacion de la gente y de los objetos del medio; por ejemplo
un jugador estrella que completa un pase de 30 yardas para una anotacion de su
equipo, recibe retroalimentacion inmediata tanto en la forma objetiva de ver que la
pelota es cogida por su comparnero de equipo para la anotacion y en la forma
subjetiva por los gritos de aprobacién de los partidarios del equipo en las tribunas.
¢, Se Podria imaginar como se sentiria el jugador si su espectacular accion fuese
recibida por un silencio total en las tribunas? Seguramente si habria estado mal
podria dudar momentaneamente sobre la importancia de su accion. En esencia,
sus propios sentimientos de valor personal, competencia, estimacién y éxito serian

influenciados intensamente por la conducta de otras personas hacia el. Asi sucede
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también en la situacién organizacional, los empleados experimentan solamente
estimacion a través de la retroalimentacién del medio de trabajo.

Lo anterior pone de manifiesto la relevancia de los incentivos o reforzadores
sociales en el incremento de conductas laborales y en la consecucion de la
satisfaccion de los empleados.

En suma la gente se comporta como si tratara de confirmar sus sentimientos
acerca de su valor y competencia personal, es probable que muchos de los jefes
de recursos humanos de las organizaciones, proporcionan poca oportunidad a los
empleados de desarrollar un sentimiento de competencia; en su lugar ahogan tal
sentimiento o solamente confirman la falta de este con la intencion de cumplir
ciertas exigencias legales de los empleados. Sin embargo, es posible estructurar
con inteligencia estrategias que ofrezcan mejores oportunidades a los empleados
y quizds educar o ensenar a los mismos a responder positivamente a las
exigencias del entorno laboral, (Werther, 1.997).

Los factores estudiados anteriormente permitieron que Edward Stron, citado
por Davis (1.997) llevara a cabo una investigacion sobre los intereses
vocacionales y la motivaciéon en la productividad laboral, teniendo en cuenta que
estudios realizados de manera antecedente le permitieron concluir que existe un
gran numero de personas en las organizaciones que se desempefan con mayor
eficiencia, lo que se ha llegado a conocer por la informacion obtenida mediante
registros de rotacion que son utilizados en algunas empresas, esto permitio
conocer que dicha situacion se debia a la aptitud vocacional de los empleados
con respecto al cargo en que se desempena; para efectuar esta investigacion se

elaboré un inventario que enumeraba 400 ocupaciones entre cargos directivos,
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administrativos y de servicios generales, luego le pidié a personas de la empresa
en mas de 40 cargos diferentes al igual que ocupaciones, que expresaran su
agrado a desagrado por cada uno de los items, relacionados entre si y que
respectivamente median agrado por el cargo y la actividad realizada y habilidades
y destrezas en la realizacién de la tarea, a través de esta investigacion se conocié
que los diferentes intereses son cualidades individuales estables que muestran
diferencias sustanciales de una ocupacion a la otra, esta investigacion relacionada
con la motivacién humana en la industria y la medicion del clima organizacional,
permiten concluir que el cargo, puesto y las actividades que generen las mismas
constituyen otro factor decisivo para el desempefio organizacional.
3. Logro: Estrechamente relacionado con los deseos de competencia y estimacion,
esta un deseo mas general de lograr algo de importancia, muchas de las metas
importantes de nuestra sociedad, organizacion o industria caen en la
denominacién general de "logro". Si se realiza un andlisis al entorno se encuentra
que la gente difiere en el grado de satisfaccion que deriva de lo que realiza,
algunos parecen esforzarse mucho por obtener la sensacion de haber alcanzado
una meta dificil; otros menos interesados en el logro por lo mismo parecen
necesitar constantes estimulacién tangible en forma de recompensas, por tanto el
logra en si puede considerarse un motivo humano fundamental que incide
favorable o desfavorablemente en el clima organizacional; esto afirman quienes se
han dedicado al estudio de las variables organizacionales en los ultimos 4 anos,
(Hodgetts, 1.998).

Lo anterior permite establecer que la motivacién humana tiene muchas facetas;

sin embargo las cuatro planteadas resumen muchos de los aspectos objeto de
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estudio del comportamiento organizacional y que va ligado a otra variable del
clima como lo es el "desemperio laboral", entendido como el desempefio eficiente
y eficaz en un cargo o puesto de trabajo, la productividad laboral es actualmente
una de las mayores preocupaciones en el ambito organizacional dado que toda
empresa debe ser productiva para poder competir con las existentes en el medio
ya que sin productividad no hay competencia lo que hara que la empresa se
desaparezca.

Un factor de suma importancia en el estudio de clima organizacional se refiere
a la productividad laboral ya que muchas han sido las técnicas y estrategias
utilizadas para alcanzar la misma, pero la mas eficaz es la motivaciéon dado que si
se logra satisfacer todas las necesidades motivacionales antes descritas, los
empleados estaran dispuestos a dar lo mejor a la organizacién. Asi cuando los
empleados entiendan la productividad y acepten que se trata de una meta
conveniente, es posible que su motivacién sea deficiente, razén por la cual
muchas empresas se hallan en un bajo nivel productivo segun la estructura de sus
necesidades de produccion, ya que tienden a buscar la satisfaccion de las
necesidades primarias de sus empleados(fisiolégicas y de seguridad) y no otras
de nivel mas alto. Por consiguiente, algunos de las complejas practicas
motivacionales de paises mas avanzados (por ejemplo, los planes de participacion
en las utilidades) quizas no resulte aplicable en otros. En tales casos es posible
que la motivacion directa cubra mejor las necesidades de los trabajadores,
(Dunnette y Kirchner, 1.997).

Actualmente muchas empresas operan bajo principios mecanicos ya en

desuso es estas la productividad es la idea central de los empresarios y los
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administradores de recursos humanos, quienes necesitan asimilar y aceptar que
sin una profunda dedicacion a la humanizacién de las relaciones organizacionales
cualquier intento por alcanzar sus objetivos sera inutil; lo que permite llenar el
vacio existente en la comprension de la productividad que tienen algunos
administradores de recursos humanos, quienes ignoran la existencia de métodos
racionales para resolver problemas de baja productividad que a menudo se
presentan en las organizaciones y de igual forma considerar la administracion de
recursos humanos como un arte personal, en el que resuelven los problemas a su
juicio de manera subjetiva sin prestar suficiente atencién a determinar si sus
decisiones mejoran o merman la productividad, (Méndez, 1.998).

Estudios recientes demuestran que una forma de acabar con este
inconveniente de la administracion de recursos humanos y la productividad
laboral, es brindar autonomia a los empleado en su lugar de trabajo y se le debe
permitir tomar decisiones en un momento determinado, lo que se enmarca bajo el
concepto de empoderamiento, una nueva tendencia que asume los desafios de
los sistemas organizacionales actuales, estos estudios indican que la hostigacion
laboral genera tensién y estrés lo que a su vez produce un deterioro de la
actividad motora y por consiguiente un desemperio laboral deficiente, pero si se le
permite al trabajar de una manera consciente y tener mas expansién en su lugar
de trabajo este se apropiara del mismo. Este hecho conlleva a su vez al estudio de
dos variables significativas dentro de los estudios de clima organizacional como lo
son las relaciones interpersonales y el liderazgo, (Dunnette y Kirchner, 1.997).

Las relaciones interpersonales estan determinados a su vez por una necesidad

motivacional antes aludida como lo es la comunicacién que regula la interaccion
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entre los miembros de las organizaciones. La comunicacién en las organizaciones
constituye la produccién, transmision e interpretacion de simbolos por los
miembros de la organizacion, los cuales se perciben como parte o representantes
de una estructura de individuos formalmente interconectados e interdependientes,
(Hodgetts, 1.998).

La funcion principal de la comunicacién en las organizaciones es coordinar las
decisiones de los miembros de manera que se logren las metas de los miembros
de la organizacion y el de crear un consenso respecto de la produccion. Esta
funcibn puede a su vez categorizarse en tres subprocesos: descubrimiento,
implementacion y mantenimiento de conductas eficientes orientadas a la tarea; el
conflicto organizacional ocurre cuando los miembros se implican en actividades
que son incompatibles con los de sus colegas dentro de su red, con miembros de
otras colectividades o departamentos con individuos no afiliados que circundan su
medio laboral, esos conflictos se pueden centrar en el valor lo que esta
determinado por los métodos de logro, los cuales se refieren a los objetivos, el
grado en que los estandares se estan llevando a cabo y la equidad en el trato con
los empleados en el andlisis de la comunicacion y el conflicto en las
organizaciones con respecto a las relaciones interpersonales en las mismas se
han considerado los siguientes nucleos de estudio: frecuencia del conflicto en las
organizaciones, el conflicto intrapersonal, intergrupo y extraorganizacional, este
ultimo se trata de las dificultades familiares que generalmente inciden de cualquier
forma en cualquiera de los aspectos objetos de estudio de la conducta

organizacional, (Hodgetts, 1.998).
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De acuerdo a lo que expresa el anterior autor, es posible conceptualizar la
organizaciéon en tanto que el grupo humano es considerado como un sistema
abierto dotado de una formacién social compleja, en la que se distinguen las
dimensiones que la componen; se trata de un sistema de roles en el que existe
coordinacién y redes de comunicacién entre los distintos grupos funcionales
(Departamentos) podemos pensar en la organizacion como un conjunto de
subsistemas en interaccién dinamica, vinculados por procesos de importacion
(envio de comunicacion), exportacién (busqueda de informacion) con el fin de
satisfacer necesidades comunes; en este sentido Schein, citado por Werther,
(1.997), afirma que las organizaciones pueden considerarse como: (a) Un sistema
abierto en constante interaccion con el medio en el cual estd ubicado, recibiendo,
transformando y expresando; en suma disefiando el entorno laboral en el que se
acentua; (b) Un sistema de multiples propdsitos o funciones que implican diversas
interacciones entre la organizacion y el medio ambiente laboral y las personas
que la conforman; (c) Un conjunto de subsistemas en interaccion dinamica cuya
conducta es objeto fundamental en el estudio del clima organizacional; (d) Un
conjunto de procesos estables de importacion, conversion y exportacién de
energia e informacion.

Basados en estos postulados se define la organizacién como la coordinacion
racional de actividades de cierto nUmero de personas que intentan conseguir una
finalidad y un objetivo comun, mediante la division de las funciones del trabajo y a
través de una jerarquizacion de la autoridad y la responsabilidad, (Werther, 1.997).

Es indiscutible e importante el papel que la comunicacién desempena en las

organizaciones, tanto en su funcionamiento como en su formacién y desarrollo, no
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menos evidente es que la propia organizacion, bien por su dedicacion,
configuracién o tamano, va a influir igualmente en la calidad, cantidad y tipo de
comunicacion que en ella se genere. No es posible desde un enfoque en particular
determinar una relacion especifica entre los conceptos de "organizacién" y
"comunicacion” ya que el acto comunicativo se convierte en un concepto entre la
teoria de la organizacién, la orientacion macroscépica (teoria organizacional) y la
orientacion microscépica(conducta organizacional), (Werther, 1.997).

Numerosos experimentos que acuden a la comunicacidon como recurso para la
reduccion del conflicto en las organizaciones, abogan por la participacién de una
tercera parte que tomando distancia pueda ganar objetividad y mediante una
correcta utilizacién de la comunicaciéon consiga ayudar a enfocar el problema de
manera positiva, actuando de mediador o de juez, segun los casos, esta tercera
parte generalmente es un lider o miembro del grupo que goza de simpatia y
aceptacién de sus comparferos. Se ha comprobado que la conducta de la persona
0 personas que componen la tercera parte influye en la percepcion de la justicia de
las partes implicadas con respecto al resultado de la resolucién del conflicto y en
la satisfaccion de los empleados con respecto a los métodos utilizados para llegar
al acuerdo, (Hodgetts, 1.998).

En la actualidad, los procesos mas comunes para la solucién de los conflictos
interpersonales en la organizacion incluyen la mediacion y el arbitraje utilizado en
las negociaciones entre los jefes y los sindicatos o las relaciones obrero
patronales, en los conflictos juridico laborales, asi como en el control de diversos

conflictos interdepartamentales o interpersonales, (Méndez, 1.996).
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De acuerdo a lo citado anteriormente sobre la solucién de conflicto en las
organizaciones, Werther, (1.997), manifiesta que la mediacién de una tercera
parte en la solucién de conflictos organizacionales origina una variable mas en el
estudio del comportamiento organizacional, como es el "liderazgo en las
Organizaciones”, comunmente ejercido por jefes de departamentos o
administradores de recursos humanos; los lideres ofrecen a sus empleados tanto
apoyo de tarea como psicolégico, proporcionan apoyo en la tarea cuando ayudan
a integrar los recursos, presupuestos, poder y otros elementos indispensables
para que se realice el trabajo, igualmente es posible que eliminen las limitaciones
del medio que en ocasiones inhiben el desempeno de los empleados, mostrar una
influencia en los niveles superiores y ofrecer reconocimiento dependiendo de un
esfuerzo y desempefio eficientes, no obstante, también se necesita apoyo
psicologico; los lideres deben estimular a su personal para que deseen
desempenar sus labores.

Méndez, (1.998), dice que los supervisores tienden a supervisar de la misma
manera en que son supervisados, la misma idea se aplica a los lideres, estos
actuan como modelos de papel o ejemplos para sus seguidores, quienes tienden a
actuar de la misma manera en que lo hacen los lideres. Por ejemplo, si un lider es
considerado y da apoyo a sus seguidores, las respuestas que recibira
probablemente seran similares, no obstante, si un lider sigue un esquema
opuesto, los trabajadores, también podran actuar en sentido contrario.

Todos los lideres deben tratar con el poder y la politica. El poder es la
capacidad de influir en las personas y los sucesos, es la materia prima del lider, la

manera en que los lideres extienden su influencia a los demas. Es algo diferente



Clima Organizacional 52

de la autoridad, debido a que esta es delegada por la gerencia de nivel superior; el
poder por otra parte se gana y lo obtienen los lideres con base en sus respectivas
personalidades, actividades y situaciones en las que operan. La politica, se refiere
a la forma en que los lideres obtienen vy utilizan el poder, este es necesario para
ayudar a un lider a mantenerse "encima de la situaciéon" y controlar los sucesos
hacia objetos deseados; la politica se refiere a balances de poder, cubrirse de
problemas, ‘"intercambio de condiciones", arreglar disputas, compromisos
ingeniosos y a muchas otras actividades. No obstante en las organizaciones
actuales el liderazgo juega un papel importante en el cumplimiento de su misién,
vision y objetivos de esta; cualquiera que sea su razoén social.

Cuando se logra mantener un equilibrio entre las variables descritas, las
actividades organizacionales se desarrollan en un clima armonico para la
proyeccion y desarrollo de politicas y estrategias orientadas hacia la creacion de
una cultura del ambiente organizacional, ( Hodgetts, 1.998), para lo cual es
necesario conocer y evaluar las diferentes variables y factores que interactuan
para originar el clima organizacional; para efectuar lo antes descrito es necesario
hacer una medicioén del mismo, Gil y Guillen (1.999), plantean que la medicion del
clima se puede llevar a cabo a partir de diversos niveles, es decir, desde el
individuo, desde el grupo o desde la organizacién. Asi pues, consiste en
establecer qué variables y contenidos deben medirse en el clima. Segun los
estudios realizados en el ambito de la empresa, a escala global y descriptiva, se
han concretado una serie de méritos que los individuos persiguen y que se pueden
resumir a continuacion: (a) Salud: Aspectos relacionados con las condiciones

higiénicas, médicas y condiciones ambientales del desempeno laboral;
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(b) Equidad: Valoracion de sentido de justicia e igualdad ante variables
relacionadas con la discriminacion sexual, roles profesionales, compensaciones
econdmicas, promociones y ascensos, etc; (¢) Seguridad: Hace referencia a los
accidentes laborales, seguridad en el empleo, etc; (d) Nivel de expresiones:
Sistemas y fuentes de comunicacién, libertad de expresion, canales de
informacion adecuados; (e) Nivel de ingresos: EI nivel retributivo y
compensaciones especificas; (f) Calidad de Actividades: Se refiere a los
elementos que hacen que se califique la actividad laboral tanto en su desarrollo
como en su calidad. Aqui se incluyen indicadores como la autonomia, la
participacion, los sistemas de motivacion, las relaciones con la jefatura, las
relaciones con los compafneros, etc; (g) Nivel de Formacién: Nivel de programas
de formacion de la empresa; (h) Prestigio: Hace referencia a la imagen de la
organizacion, el grado de implicacion e identificacion.

En cuanto a los instrumentos de medida, existen diversas herramientas para
llevar a cabo medidas del clima, aunque una gran mayoria de ellos se basan en
cuestionarios estructurados dirigidos a recoger y evaluar la percepcién del
individuo sobre la organizacion; Estos presentan inconvenientes, debido a que
suelen estudiar la percepcion individual del clima y esta no puede ofrecer una
informacion objetiva, precisa y completa del ambito laboral, lo que plantea que tal
sistema exija la necesidad de investigar la validez y fiabilidad de esta percepcion
individual, (Gil y Guillen, 1.999).

Wallace, citado por Gil y Guillen, (1.999), exponen un método para investigar
el clima basada en tres fases que se pueden determinar de la siguiente forma:

(a) Validacion del contenido: Consiste en fijar desde que conceptualizacion se
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define el clima para esclarecer las dimensiones y el disefio de operativizacidn;
(b) Evaluacion psicométrica: Podemos establecer la validez y fiabilidad de las
definiciones operativas; (c) Aplicacién Practica: Se realiza la valoracién del clima
como el instrumento validado.

En general se comprueba que existen variadas dimensiones entre los distintos
instrumentos de medida, pero la mayoria de los autores se centran en las
siguientes unidades de andlisis; el individuo, la estructura, las funciones, las
estrategias y nuevas tecnologias. Asi mismo entre los componentes mas
estudiados se pueden citar: La estructura como un sistema de establecimiento de
objetivos y procedimientos, La autonomia: Opciones de decisién personal a la
hora de actuar en el ambito laboral, Los sistemas de Remuneracion: Métodos que
se aplican para implantar estos sistemas, La relacién con la Supervisién: Relacion
entre jefes y subordinados, y el nivel de Resolucién y conflicto: Grado de
coordinacién y cooperacion a la hora de afrontar problemas y dificultades entre los
equipos de trabajo y la direccién.

Ademas de los cuestionarios, se plantea la opciéon de valorar las diversas
dimensiones de este constructo a través de observadores externos y a través de la
elaboracion de informes de la organizaciéon por parte de personas significativas.
Esta posibilidad de evaluacién se puede realizar a partir de entrevistas y de
diversas observaciones, intentando determinar las variables mas significativas del
clima para las personas. Este método plantea sus inconvenientes, pues recurrir a
expertos exige una clara y precisa descripcidén de los aspectos mas relevantes de
la organizacion. Otro dato es la falta de informacion a través de las percepciones

de los miembros, lo cual puede establecer una dificultad para determinar en que



Clima Organizacional 55

medida el clima depende de las percepciones experimentadas o esta
fundamentado en las valoraciones del observador. No obstante, se plantea que
existe correspondencia significativa entre los observadores, el clima y las
percepciones de los miembros, ( Gil y Guillen, 1.999).

Gil y Guillen, (1.999) afirman que otra medida interesante del clima es la que
se realiza a través de grupos, como un conjunto de personas organizadas para
realizar un trabajo. Bajo esta visidon, la teoria de los sistemas sociotécnicos
promueve la formacién de los denominados grupos autonomos de trabajo que
constituyen el empuje de la incursion y utilizacion de los grupos en las
organizaciones. Estos grupos en el ambito del trabajo proporcionan una opcion
para el cambio, pues permiten detectar de forma rapida las deficiencias y proponer
las soluciones. Asi mismo, favorecen la satisfaccion de los individuos, facilitan el
aprendizaje y la adquisicién de las destrezas y habilidades para el desempefio
laboral, potencian el compromiso y la implicacién en la tarea y con la organizacion,
logrando con todo esto poder ofrecer una mayor calidad de los servicios. El
estudio del clima a través de la valoracion de los grupos permite ofrecer una vision
relevante de la organizacion, determinando la formacion de los distintos
subgrupos, su marco de influencia, la aparicion y determinacion de lideres, los
sistemas de comunicacién y las relaciones interpersonales, es decir, permite
obtener un conjunto de informacién muy importante para el andlisis y
funcionamiento de la estructura de la organizacién.

Una politica adecuada para intentar desarrollar un rendimiento positivo,
estriba en la importancia de lograr las metas y fines planificados y en alcanzar en

la medida de lo posible, un nivel de satisfaccién laboral pertinente entre los
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miembros de la organizacién. Para este menester, es necesario crear una
estabilidad dentro del sistema que aporte métodos para obtener informacién sobre
determinados aspectos como:

1. Nivel de actitudes de los miembros ante las peticiones de la estructura.
Valoracion de los individuos sobre las politicas de la empresa.
2. Nivel de conflictos que influyan negativamente en el proceso del desempefio
laboral.

3. Desarrollo del sistema para plantear nuevos retos y prever posibles dificultades.

Todos estos procesos se pueden integrar dentro de un sistema de seguimiento
a través de la valoracién del clima. Por consiguiente, un estudio de clima laboral
tiene entre sus objetivos obtener informacion que nos proporcione una perspectiva
clara del mundo interno de la organizacién, (Gil y Guillen, 1.999).

Una valoracion del clima laboral permite obtener informacién sobre las
reacciones, disposiciones y valoraciones de los miembros en relacion con las
diversas variables que intervienen en una organizacion (supervisién, metodologia,
estructura, etc.), poder disponer de informacion sobre las condiciones laborales,
incentivar la participacion en las diversas actividades del sistema, potenciar los
mecanismos de comunicacion y relacidén, y obtener una vision integradora de la
organizacion.

Asi pues, la valoracién del clima es vital para la organizaciéon porque supone
una gestion activa que posibilita la prevencion de planes ante los cambios y las
dificultades, la planificacion y desarrollo de actuaciones que faciliten el desarrollo
de la organizacién y la gestion adecuada de los miembros con relacién a la

satisfaccion de las necesidades y expectativas.
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El estudio de clima laboral realizado de forma adecuada y participativa junto
con el andlisis de otros marcadores de gestion (satisfaccion, eficacia,
productividad, etc.) se estructura como una herramienta importante para el
desarrollo de la organizacion, sin olvidar los tres grandes signos que caracterizan
el estudio del clima laboral:

1. Implicacién y participacion de los miembros de la organizacion: a través de las
percepciones que llevan a cabo los individuos.

2. Recurso de solucion de problemas: con relaciéon a las valoraciones realizadas
por los individuos, se pueden estructurar mecanismos para que una vez
detectadas las dificultades, se implementen las soluciones pertinentes.

3. Integracién en el proceso de direccién: Es necesario que los resultados de los
estudios de clima laboral, sean analizados y tomados en cuenta por las
estructuras jerarquicas de las organizaciones y poder tomar las medidas
oportunas para un mejor desarrollo.

Un amplio estudio y analisis de las variables constitutivas del clima
organizacional, asi como de los factores y caracteristicas de las mismas
proporcionan los fundamentos y herramientas necesarias para realizar un
diagnostico de clima organizacional. El diagnostico del clima laboral supone unas
claras ventajas, que se resumen en un sistema de recogida de informacion, una
toma de conciencia de la organizacion con relacion a los miembros, un vehiculo
para facilitar la participacién de los individuos y una estrategia adecuada que
permita la integracién de los miembros, (Rodriguez, 1.999).

El diagnostico de clima organizacional es la evaluacion del ambiente de

trabajo, teniendo en cuenta el comportamiento y las formas de interaccion de las
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variables que alli convergen; lo que permite emitir un juicio o concepto sobre el
contexto estudiado, esto es posible luego de un andlisis retrospectivo de las
situaciones y acontecimientos que han tenido lugar en este ambito lo que permite
conocer el estado actual de la organizacion estudiada para implementar y
promover procesos de cambio en la organizacion, (Malén, citado por Rodriguez,
1.999).

Las caracteristicas que posee la organizacion en un momento dado obedece a
ciertas circunstancias o condiciones que prevalecen en ese momento, esas
condiciones son tanto internas como externas y se van modificando con el tiempo;
estas modificaciones o cambios planificados de una organizacion exige o supone
el andlisis sistematico de una situacién actual, que proporcionara una vision de lo
ideal o deseado sirviendo de punto de referencia para determinar que aspectos de
la situacién actual deben ser modificados y en que proporcion. El diagnostico
organizacional es un proceso de investigacion que parte de un modelo normativo,
inspirados en tres teorias sobre el clima organizacional y su estructura; este
modelo consiste en observar cada uno de los elementos de la empresa,
confrontarlos con la situacion real de la organizacidon y obtener asi una definicion
clara de los cambios que deben introducirse para su perfeccionamiento, (Ledn,
citado por Rodriguez, 1.999).

El modelo normativo es un conjunto de conocimientos sistematizados que
permiten plantear un esquema de aquello que deberia ser ( situacion ideal), es en
esencia una comparacién entre dos situaciones, la presente que se ha llegado a
conocer mediante la investigacion y otra ya definida y supuestamente conocida

que sirve de pauta o modelo, ( Bell, citado por Rodriguez, 1.999).
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El diagnostico es un medio para cumplir una funcién basica de la empresa que
consiste en investigar permanentemente tanto su funcionamiento interno, como los
datos del entorno para alcanzar su maximo desarrollo y presenta las siguientes
caracteristicas, (Quintana citado por Rodriguez, 1.999)

1. Permanente: el diagnostico no se limita a sefialar los errores, sino también la
solucion de estos, se debe evaluar constantemente para ver donde estan las
fallas en cada una de las areas.

2. Integral: las diferentes partes que constituyen la empresa se encuentran
estrechamente vinculadas entre si, que cualquier modificacion que sufra una se
refleja en las otras, se debe mantener un ambiente dinamico.

3. Sistematico: requiere que se defina de manera precisa el modelo que sera
utilizado y el método que se empleara para su aplicacién.

Segun Kitma, citado por Rodriguez, (1.999), afirma que cuando se toman en
cuenta las caracteristicas anteriores del diagnostico, se puede incurrir en errores
tales como: (a) Errores relacionados con el diagnostico como actividad
permanente: el diagnostico se traduce en un plan de desarrollo administrativo a
corto y mediano plazo, de esta manera cada vez que la empresa resuelva
problemas sencillos a corto plazo, se encuentra en capacidad de abarcar la
solucion de aquellos de mayor complejidad; los errores se van corrigiendo en la
medida que se detectan, evitando que adquieran mayor magnitud y se pierda la
capacidad para controlarlos; (b) Errores relacionados con el enfoque integral del
diagnostico: una correcta interpretacién de los problemas administrativos exige
tanto una vision global integradora como el conocimiento especifico de las

técnicas propias de cada problema, por lo tanto la vision del especialista puede ser
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demasiado estrecha, unilateral o insuficiente para interpretar correctamente las
causa multiples que dan origen al problema, asi como sus efectos. En
consecuencia, las medidas que se adopten para superar un problema pueden
resultar insuficientes ya que resolver por separado cada una de sus partes no
significa resolverlo en conjunto; (c) Errores relacionados con la sistematica del
diagnostico: el caracter sistematico del diagnostico esta determinado por el marco
técnico que lo causa y le sirve de referencia cuando se carece de un modelo
explicito. El analisis dispone solamente de un modelo mental incompleto y poco
preciso, producto de sus experiencias o del sentido comun. Este comportamiento
tiene origen en la ignorancia del valor practico que tiene la teoria o en la
negligencia, en la improvisacion y en el deseo de reducir el tiempo y costo del
estudio sacrificando la calidad y utilidad.

Para poder efectuar un diagnostico preciso y sin equivocaciones (Etson, citado
por Rodriguez, 1.999), propone apoyarse en un método general del diagnostico y
un método tedrico, el primero permite emitir un juicio sobre el estado actual de la
empresa a partir de un modelo que se contrasta sistematicamente con la realidad.
Esto quiere decir que existen dos elementos basicos que son comunes a toda
forma de diagnostico. En un extremo ideal de caracter normativo o valorativo que
determina como deberia ser la empresa observada, en el otro una situacion real,
concreta constituida por la empresa objeto de estudio y las circunstancias que la
afectan; las relaciones que se dan entre los dos polos son complementarios y dan
lugar al proceso metodoldgico del diagnostico. EI segundo método, permite hacer

una descripcion detallada de cada uno de los elementos de la teoria que sera
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utilizada para evaluar la empresa y la manera como estos se relacionan entre si
determina en gran medida todo el proceso de investigacion.

Los métodos descritos anteriormente llevan a hacer una clasificacion del
diagnostico segun su forma de integracion a la funcién directiva, desde este punto
de vista existen dos clases de diagnostico el permanente y el de gerencia; el
diagnostico permanente estd motivado por la necesidad que la alta direccion tiene
de conocer las condiciones administrativas de la empresa, para trazar a partir de
estos planes de accidon que orienten de manera periddica y sistematica los
esfuerzos para alcanzar un grado mayor de desarrollo; este diagnostico no se
limita a una simple comparacién entre los planes globales y la ejecucion, sino que
incorpora dentro de sus objetivos "la evaluacion periddica" de la gestion. Este
diagnostico tiene como ventaja que se hace para prever futuros problemas,
evitando que se presenten crisis repentinas que toman por sorpresa a los
dirigentes impidiendo que sus efectos puedan ser controlados antes de que
causen perdidas incomparables a la organizacién.

Rodriguez (1.999), afirma que el diagnostico de emergencia se realiza
eventualmente cuando una circunstancia concreta de origen interno o externo
producen un fuerte impacto que amenazan la supervivencia de la empresa y la
obligan a tomar urgentes medidas de recuperacién. Este tipo de diagnostico busca
determinar en primer lugar, si la empresa es viable y puede ser estabilizada o
salvada, el diagnostico de emergencia fija de manera especial su atencion en la
situacion financiera de la empresa, en su capacidad para autofinanciarse y en su

rentabilidad.
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Existe otra clasificacién del diagnostico del clima organizacional, que tiene en
cuenta el grado de participacion del personal en la empresa estudiada, el cual
(Morgan, citado por Rodriguez, 1.999) lo clasifica en:

1. Ejecutado por asesores externos de la empresa; el cual se refiere a todo
proceso de diagnostico ejecutado por personal ajeno a la empresa y que obliga o
limita a los empleados solamente a proporcionar informacién sobre asuntos
secundarios.

2. Autodiagnostico, esta modalidad deja en manos de los empleados casi toda la
responsabilidad del planeamiento y la ejecuciéon del diagnostico, asi como la
implantacién de recomendaciones que de el se desprenden, no excluye la ayuda
de asesores externos a la empresa pero estos se limitan a cumplir una funcién de
consejeros y criticos; exige un gran esfuerzo en la capacitacién de los empleados
encargados de ejecutar el diagnostico, es muy lento pero sus efectos son mas
duraderos y profundos.

El diagnostico continuado del clima laboral supone unas claras ventajas que
se puede resumir en: Un sistema de recogida de informacion, una toma de
conciencia de la organizacién con relacién a los miembros, un vehiculo para
estructurar y facilitar la participacion de los individuo y una estrategia adecuada
que permita la integracién de los miembros.

Otra de las ventajas del diagnostico de clima organizacional es que permite
realizar investigaciones sobre variables especificas de la organizacién con el fin de
tener un mejor conocimiento de las mismas, lo que se ilustra a continuacién con la

descripcion de varias investigaciones sobre clima organizacional llevadas a cabo
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en algunas empresas e instituciones educativas y que ademas sirven como
sustento empirico de esta investigacion.

Una investigacion realizada por ECOPETROL sobre clima organizacional, pero
desligadas de las variables motivacionales tuvo lugar en el aho de 1.987, para lo
cual se revisaron varios instrumentos de medicidn, tales como: Encuesta de
Gordon, Cuestionario de Clima Organizacional, Escala de Likert, Encuesta de Kerr
y una Encuesta utilizada por la IBM para el diagnostico y medicién del clima
organizacional; luego de la aplicacion, calificacién y manejo estadistico de los
instrumentos anteriormente descritos y su andlisis cualitativo, se pudo conocer la
percepcion que tienen los empleados del funcionamiento global de la
organizacion; por otra parte la mayoria de los trabajadores tuvieron la oportunidad
de expresar sin temor su escepticismo por la complejidad de la situacién laboral de
esa empresa, lo que dio luces sobre el adelanto de programas de mejoramiento en
la parte administrativa, la cultura organizacional y el trato para con los empleados.

Aunque esta investigacion es de gran relevancia debido a que proporciona los
fundamentos tedricos y empiricos que sustentan la investigacion a realiza, deja
por fuera algunos elementos de gran preponderancia a la hora de realizar
cualquier investigacion sobre clima organizacional. Estos elementos son: ambiente
fisico de trabajo, ambiente social, remuneraciones, relaciones interpersonales,
cultura y comunicacion; los cuales ademas de proporcionar una informacién sobre
las caracteristicas generales del ambiente de trabajo, permite conocer factores
intrinsecos del mismo y establecer comparaciones entre las diferentes
dependencias. De igual forma conocieron que un 45 % de la poblacién sintié gran

satisfaccion al poder expresar abiertamente sus pensamientos y percepciones
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frente a sus relaciones interpersonales con algunos miembros de la organizacién y
su inconformidad en lo referente al sistema de incentivos, este resultado contrasto
con el 55 % de la poblacion restante ya que pudieron conocer mediante la prueba
que estos no manifestaban ningun tipo de inconformidad en relacion a la variable
objeto de estudio.

Estas conclusiones permitieron desarrollar medidas o formas de intervencion
encaminadas a satisfacer las necesidades de la poblacion que opiné diferente.

Otra investigacidon realizada por estudiantes de la Facultad de Ingenieria
Industrial de la CORPORACION UNIVERSITARIA TECNOLOGICA DE BOLIVAR,
en el ano de 1.998 como proyecto de grado cuyo nombre fue “ Estrategias para el
Mejoramiento del Recurso Humano en la CUTB”, el cual tuvo como objetivo
disenar estrategias para el mejoramiento del recurso humano en la institucién, a
través del estudio y andlisis de las debilidades y fortalezas que presenta este
recurso en la ejecucion de las tareas con el fin de obtener informacién objetiva y
necesaria para aplicarlo a la administracién eficaz de los recursos humanos.

Este estudio se fundament6 en el aspecto de la productividad dentro de la
organizacioén y aludio la importancia del clima organizacional en lo referente a la
administracién y desarrollo del recurso humano en las organizaciones y la
evolucién del comportamiento dentro del contexto laboral. Esta investigacion
estructur6 las bases para el desarrollo de un proyecto investigativo de la
Universidad sobre la medicion del clima organizacional en la misma, el cual sera
llevado a cabo por estudiantes de la Facultad de Psicologia de esta institucion,
intentando profundizar al maximo en todos aquellos aspectos y variables que

elicitan conductas especificas en el ambito laboral susceptibles de medicion y que
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se relacionan o inciden en el desempefo laboral de sus trabajadores y que de
manera directa se refleja en los sistemas de produccion viéndose comprometido el
cumplimiento de la misién, visidén y objetivos institucionales

Para ese estudio se encuestaron 96 trabajadores de todas las dependencias
de amabas sedes ( manga- ternera), de un total de 231 empleados, el
instrumento de evaluacion utilizado fue el cuestionario de clima organizacional
cuyo autor es Gilbert Brenzon Lazan, esta prueba es de administracién individual o
colectiva con una duracién de 20 minutos y un criterio de evaluacién que vade 0 a
5. Este cuestionario consta de 56 preguntas clasificadas en 7 factores que son:
estructuras y reglas, supervision y correccion, proteccion, concentracién y
participacion, liderazgo, remuneracién, reconocimiento y valoracion.

Los resultados arrojados por esta investigacion revelaron que en 15% de la
poblacién persistia una amenaza debido a la satisfaccion de las necesidades, lo
que permitio el desarrollo de recursos para los mismos, la necesidad de seguridad
de los empleados, disefiar nuevas medidas y reglas en los procedimientos de la
organizacién para proteger la integridad de los empleados y establecer redes de
comunicacién mas amplia. Por otra parte un 35 % de la poblacion present6
inconformismo por la forma y el trato de sus jefes inmediatos, el 50% restante de
la poblacién manifestd estar de acuerdo y a gusto con la forma como se esta
manejando el recurso humano en la institucién.

Estos mismos resultados permitieron concluir que la CUTB se encuentra en un
proceso de transicion favorable en donde todavia hay insatisfaccion de

necesidades por parte de los trabajadores; para lograr un mejoramiento continuo
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se recomendd aplicar nuevas propuestas y facilitar con ello la transicion a una
etapa mas evolucionada.

De igual forma la COMPANIA COLOMBIANA DE TABACO. COLTABACO
seccional Cali, realiz6 una investigacién sobre clima organizacional, cuyas
variables de interés fueron las expectativas de los trabajadores y la interaccién
social.

Esta investigacion se realiz6é en el ano 1.995, en la misma se utilizaron como
instrumentos de evaluacion la Escala de expectativas organizacionales (E.E.O), el
Inventario de Actitudes Laborales (I.A.L) y una entrevista personalizada efectuada
por el director de recursos humanos de esa organizacion; el objetivo de esta
investigacion fue conocer las expectativas de sus empleados y la incidencia o
reaccion de los mismos en su desemperio laboral.

Los criterios de evaluacibn del (E.E.O) estaban comprendidos entre
puntuaciones de 10 a 100 distribuidas en 4 factores los cuales son: logros
personales, comunicacién, sistema de incentivos relaciones interpersonales, el
ILA.L estaba integrado por un conjunto de subtes que evaluaba variables como:
cooperacion, liderazgo, seguridad laboral y remuneracién; la entrevista buscaba
obtener informacion de primera mano; luego de aplicada ,corregida y tratada
estadisticamente la informacion los resultados fueron los siguientes: en el factor
logros personales la puntuacion media por departamentos fue de 80, una
desviacibn media individual de 15 y un 25% de la poblacion present6
inconformidad por no haber alcanzado sus expectativas de ascenso entre las mas
comunes, en la comunicacion la puntuacion media por departamentos fue de 85,

desviacidon media individual de 25; en el sistema de incentivos las puntuaciones
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medias por departamentos fue de 50 con una desviacion media individual de 18 y
el 40% considerd que el sistema de incentivos era favorable y el 40%, en el factor
de relaciones interpersonales la puntuacién media por departamentos fue de 45, y
una desviacién media de 35.

Los resultados anteriores permitieron tomar medidas focalizadas hacia la
satisfaccion de las necesidades de la poblacion comprendidas en el 25%.

También LA FUNDACION UNIVERSITARIA LUIS AMIGO efectué una
investigacién sobre clima centrada en variables como condiciones fisicas de
trabajo y motivacién laboral, la investigacion se realizé en el afo 1.995, el
instrumento de medicion que se aplicé para esta investigacion fue medicién del
contexto laboral, estandarizada, validada y creada por esta institucién; la prueba
evalué los siguientes aspectos: percepcion de los empleados, sentido de
pertenencia, motivacién, comunicacion, condiciones fisicas de trabajo y sistemas
salariales.

El criterio de evaluacion de la prueba estaba comprendido entre 100 y 200
puntos, obtenidos en puntuaciones brutas por la aplicacion de cada subtes, con
los criterios de conversidn estadisticos, a cuartiles, centiles o deciles para poder
realizar la interpretacion de la misma.

Uno de los factores evaluados fue la percepciéon de los empleados, cuya
puntuacion media fue de 75, con una puntuacién media de los sujetos de 80, el
cual se encuentra en el percentil 50; la puntuacion media del factor de sentido de
pertenencia fue de 45, puntuacion media de los sujetos de 60, ubicados en el
percentil 80; la motivacion tuvo una puntuacion media de 80, puntuacion media de

los sujetos fue de 75, ubicados en el percentil 85; la comunicacion tuvo una
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puntuacion media de 85, la puntuacién media de los sujetos fue de 40 ubicado en
el percentil 21; el factor de las condiciones fisicas de trabajo tuvo una puntuacion
media de 75, una puntuacion media de los sujetos de 70 y se encuentran en el
percentil 18; en cuanto al sistema salarial, la puntuacién fue de 65, la puntuacion
media de los sujetos de 80, ubicados en el percentil 50

Posteriormente a su aplicacion, correccion e interpretacion, se concluy6 que el
85% de la poblacién, alcanz6 un alto puntaje en la calificacion global de la prueba,
lo que indica unas condiciones favorables del ambiente laboral de trabajo; el 15%
de la poblacién obtuvo puntuaciones globales medias, lo que indicd que esta parte
de la poblacion se sentia inconforme segun los aspectos evaluados como la
comunicacion y el sentido de pertenencia, lo que hace referencia a aspectos de
personalidad de esta parte de la poblacion.

Las puntuaciones medias de cada factor que evalla la prueba contrastado con
cualquiera de las puntuaciones medias obtenidas por un sujeto que halla sido
evaluado y ubicado en cualquiera de los percentiles, proporciona una vision
molecular del universo estudiado esto la facilita las comparaciones
interindividuales y permite que las decisiones a tomar segun los resultados tengan
en cuenta las necesidades individuales de los empleados.

A raiz de los postulados descritos y analizados anteriormente y teniendo en
cuenta su relacion e importancia en lo referente a los estudios de clima
organizacional y la importancia del mismo en el incremento o decremento de la
productividad en las organizaciones se plantea el siguiente problema de
investigaciéon: ¢ Cuales son las caracteristicas del clima organizacional, en las

diferentes dependencias que conforman a la Tecnoldgica de Bolivar. Institucién
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Universitaria? esta pregunta plantea que el clima organizacional puede
estructurar un sistema de contrastacion y de perfiles consolidados con los estudios
que sean elaborados en la organizacidén, ademas el poseer los estudios realizados
permite visualizar mas ampliamente las debilidades y fortalezas que se generan a
través del tiempo en la organizacién; igualmente esta informacion posibilita
plantear criterios claros con el objeto de evaluar los procesos y planes de accion
implementados en la organizacion a mediano y largo plazo.

Obijetivo General

Diagnosticar el estado actual del clima organizacional en las diferentes
dependencias que conforman a la Tecnoldgica de Bolivar. Institucion Universitaria

Obijetivos Especificos

1. Conocer la percepcion de los empleados de la Tecnoldgica de Bolivar con
respecto al medio ambiente laboral.

2. Establecer los niveles de motivacién de los empleados en cada una de las
dependencias de la CUTB.

3. Analizar las caracteristicas de cada una de las dependencias de la CUTB.

4. Establecer comparaciones intragrupos teniendo en cuenta las variables
organizacionales estudiadas.

La variable objeto de estudio es "Clima Organizacional, definida
conceptualmente como: las percepciones compartidas por los miembros de una
organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en que este se da, las
relaciones interpersonales que tiene lugar en torno a el y las diversas regulaciones
formales que afectan a dicho trabajo (Rodriguez, 1.999), la misma se define

operacionalmente a través de la prueba VISION 360 grados, segun la integracion



de los siguientes factores:

direccion, Proyeccidn corporativa, Administracion del trabajo,
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Comunicacion gerencial, Apoyo en la supervision y

condiciones de

trabajo, Desarrollo integral del recurso humano, Retribuciones y Beneficios,

Ambiente social del trabajo, Pertenencia, Servicio al cliente.

Control de Variables

Que Como Por qué
Del sujeto
Sexo Se seleccion6 para la Es caracteristica de la
muestra sujetos de sexo poblacién con la que se
masculino y femenino trabaj6. Ademas permitié
generalizar los resultados.
Edad Se escogieron sujetos que Es el rango en que oscilan

Del experimentador

Entrenamiento previo

oscilan entre 20 y 60 anos

A través de la capacitacion
de las personas encargadas
de administrar la prueba

(primera fase. Luego se
capacitaron a diez
estudiantes de la facultad

de psicologia para la

las edades de los
trabajadores que
pertenecen a la institucién

Fue necesario conocer la
forma de aplicacién, los
criterios de calificacién vy

las formas de correccién.



Instrucciones

Instructores

Del Ambiente

Lugar de aplicacion

Ruido

aplicacion de la segunda
fase de la prueba.
Impartiendo las  mismas
instrucciones a todos los
sujetos, exactamente de
acuerdo a las pautas de la
prueba

La aplicacién del
instrumento la realizaron dos
personas capacitadas para
tal fin (primera fase), en la
segunda fase la aplicaron

10 estudiantes de la

facultad de psicologia

Aplicando la prueba en un
salén del 4° piso, del bloque
de aulas 2. ( primera fase).
La segunda fase se aplico
en el puesto de trabajo
de cada uno de los
empleados

Minimizando la intensidad

del ruido en el lugar
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Se evita sesgos en las

respuestas de los sujetos.

Controla la reactividad de

los sujetos

Mantiene las  mismas
condiciones  para los
sujetos y les permite estar

en lugar familiar.

Permite una mayor

concentracién de los



Del instrumento

Validez

Tiempo de aplicacion

Del procedimiento

Numero de sesiones

escogido

La prueba que fue aplicada
tuvo validez de constructo,
criterio y contenido

Ciféndose estrictamente al
tiempo de aplicacién de la
prueba (primera fase) y en
la segunda fase se aplico
de acuerdo a la
disponibilidad de tiempo

de los empleados

Fue una sesion por cada

dependencia
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sujetos y evita las

distracciones

De esta manera se obtuvo
la confiabilidad de los
resultados.

Es el suficiente para que
los sujetos respondan los

items

Permitié que la aplicacién
de la  prueba sea

personalizada
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Método.

Disefo

La investigacion fue no experimental y se utilizé un disefio transversal
descriptivo, debido a que solamente se observd, se midié y se evaluaron las
variables mas relevantes que integran el clima organizacional de la CUTB y se
proporciond una descripcion de las mismas sin pretender establecer relaciones
causales ni manipulacién de variables; asi mismo busca especificar las
propiedades importantes de personas, grupos y comunidades y cualquier otro
fenédmeno que sea sometido a analisis (Hernandez, Fernandez y Batista; 1.991).
Participantes

La poblacion objeto de estudio la conformaron todos los empleados que
integran las dependencias de la CUTB que en su totalidad son de 201 personas a
la fecha enero del 2.000 de los cuales 56 son mujeres y el resto corresponde a los
hombres, se debe destacar que los empleados de servicios generales no han
culminado estudios secundarios, el resto del personal es bachiller de un nivel
socioecondmico medio bajo, medio alto y alto que viven en algunos sectores de la
zona urbana y a las afueras de la ciudad y que de manera respectiva hacen parte
de la Direccion General, Direccion Académica y Direccion Administrativa, quienes
en su orden estan estructuradas de la siguiente manera:
Direccién General: Rectoria, Direccién de Gestion Universitaria, Direccion de
Gestion Administrativa, Direccion de Auditoria de Gestion, Secretaria General,
Asesoria Juridica, Departamento de Relaciones Interinstitucionales, Departamento
de Mercadeo, Departamento de Comunicaciones, Departamento de Gestién de

recursos, Vicerrectoria, Registro académico, Comité de Adquisiciones.
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Direccion Académica conformado por Facultades, Direccion de Investigaciones,
Direccion de Postgrados y Educacion Permanente: Departamento de Postgrados,
Departamento de Educacion Permanente, Departamento de Idiomas.

Direccion Administrativa: Direccion del Medio Universitario: Departamento de
Integracion Universitaria, Departamento de Relaciones Universidad- Sociedad,
Departamento de Servicios a la Comunidad Universitaria.

Direccion Financiera: Departamento de control financiero, Departamento de
contabilidad.

Direccion de Servicios Administrativos: Departamento de Servicios educativos,
Departamento de Recursos humanos, Departamento de adquisiciones,
Departamento de servicios generales, Departamento de servicios informaticos,
( ver anexo 1).

Instrumento

El instrumento utilizado fue la prueba Visién 360 grados, es una escala de
evaluacion de clima organizacional, disefiada por el psicélogo Diego D. Cardozo,
de administracion individual y colectiva, tiene un tiempo de duracién de 30 minutos
aproximadamente y puede ser aplicada a personas con un nivel minimo de
escolaridad de bachillerato. Evalta diez facetas organizacionales a nivel de clima
organizacional.

La escala Vision 360 grados tiene como objetivo fundamental servir de técnica
de medicién en un modelo de intervencidn para evaluar la organizacion. Como tal
se construy6 por varias fases y buscando dar cumplimiento a la meta fijada esta
dimensionada basicamente en poseer una escala evaluativa que fuera integral,

que respondiera a las necesidades de las empresas actuales, basandose en los
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nuevos paradigmas tecnolédgicos, las facetas evaluadas fueran realmente
importantes para las organizaciones que utilizaran y permitiendo generar planes
de accidn precisos e instantaneos.

La finalidad de aplicacion de esta prueba la determinan un conjunto de
instrumentos yuxtapuestos que permiten implementar un modelo de analisis
organizacional aplicable en: diagnostico de clima organizacional, diagnostico de
satisfaccion laboral, fusiones corporativas, identificacion del modelo de planes de
accion a seguir, asi como de las areas para prioridad de cambio, indicadores
organizacionales y retroalimentacién para el mejoramiento del equipo y de la
organizacion.

Los factores que evalla la prueba son: (a) Comunicacion gerencial: cuanto de
la organizacion esta orientada en la claridad que la gerencia de la organizacion
tiene en la expresion y manejo de la comunicacién, observada en la difusion de lo
que sucede en la empresa, las politicas a seguir y si estas son congruentes con su
implementacion; (b) Apoyo en la supervisién y direccién: cuanto de la organizacion
esta orientada en el actuar de los jefes representado en el apoyo, orientacion,
retroalimentacién, estimulo y desarrollo de sus colaboradores; (c) Proyeccion
corporativa: cuanto de la organizacion esta orientada en la implementacion de
normas, procedimientos que posibiliten proyectar el futuro de la organizacion, sus
respuestas a las exigencias del medio y le brindan estabilidad al empleados en su
labor; (d) Administracion del trabajo: cuanto de la organizacién esta orientada en la
implementacion de procedimientos que permitan conocer, organizar, planear y
evaluar las posibilidades inherentes de los empleados de la organizacion;

(e) Condiciones de trabajo: cuanto de la organizacién esta orientada en poseer las
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condiciones y los recursos para que los empleados puedan realizar
completamente su trabajo; (f) Desarrollo integral del recurso humano: cuanto de la
organizacion esta orientada en establecer las politicas que posibilitan el desarrollo
personal y profesional a partir de que los empleados obtienen en su permanencia
en la organizacion; (g) Retribuciones y beneficios: cuanto de la organizacién esta
orientada en brindar las condiciones al trabajador, manifestadas en
remuneraciones, incentivos y beneficios especiales comparadas con un rol y con
el mercado laboral; (h) Ambiente social de trabajo: cuanto de la organizacién esta
orientada en fomentar la armonia en las interacciones sociales del personal,
observadas en la cordialidad, respeto y colaboracion entre los empleados de la
organizacion; (i) Pertenencia: cuanto de la organizacién esta orientada en generar
compromiso, lealtad, participacion e identificacién de los empleados para con la
organizacion; (j) Servicio al cliente: cuanto de la organizaciéon esta orientada en
brindar buen servicio al cliente externo, manifestado en dar respuestas a sus
necesidades, requerimientos y ser competitivos con la demanda y la calidad con
respecto a la competencia.

La integracién de estos factores constituye la prueba visién 360 grados, la cual
fue utilizada en esta investigacion.

La metodologia utilizada fue:
1. Definicion de las facetas a evaluar: una vez dimensionada la carencia de
instrumentos en nuestro medio, que permitieron explorar e investigar en este
tema, se revisaron profundamente las aproximaciones teoricas del concepto de
clima organizacional, analizando las ventajas y desventajas de cada uno. Se

estableci6 una completa gama de facetas que respondieran al soporte teorico,
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buscando aplicabilidad e interés corporativo se definieron en primera instancia 25
facetas iniciales. Todo este proceso contd con el soporte de personal experto y
con experiencia en este tipo de procedimientos y en construccion de material
evaluativo.

2. Soporte de expertos: se realizaron un conjunto de 25 entrevistas con expertos
para estructurar las facetas definitivas, validando no solo la definicién, sino la
operacionalizacion de las mismas. Posteriormente se construyeron equipos de
trabajo para referenciar los contenidos de cada faceta y estructura de los items
que harian parte de cada uno, dejando las diez facetas segun jerarquia
establecida precedentemente.

3. Técnica de evaluacion: Para definir el tipo de escala y la unidad de andlisis se
estableci6 el procedimiento de escala tipo Likert y dicotomica, forzando al
individuo a comprometerse con su respuesta modelo de (1 a 6 que va desde total
desacuerdo a total acuerdo). El concepto indispensable de anonimato en la escala
y estructuracion de las variables demogréficas. Los items correspondientes
pasaron por la evaluacibn de jueces expertos que permitieron los mas
representativos para cada faceta. Una vez definido el modelo de diagramacién que
permitiera la lectura oOptica y fuera un formato que a simple vista no fuera un
nuamero excesivo de hojas para el evaluado, se concluyé con la version preliminar
del instrumento.

4. Aplicacion experimental: Se aplicé la version experimental de VISION 360
grados en una muestra no probabilistica de 189 personas de todos los niveles de
cargos de empresas correspondientes al sector financiero y de

telecomunicaciones.
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5. Version definitiva: Posteriormente se construy6 la versidn definitiva, después de
los analisis estadisticos de confiablidad, estudios correlaciénales de items y
validez encontrando resultados muy satisfactorios y seleccionando los items mas
representativos y realizando los ajustes pertinentes. Esta version se aplicé a una
muestra de 1.420 personas correspondientes a empresas del sector financiero,
almacenes de cadena y aseguradoras.

El esfuerzo realizado para construir una escala de que permitiera estructurar
un modelo de analisis organizacional la cual someti6 a los procedimientos
convencionales para revisar su nivel de validez y confiabilidad con gran
comportamiento psicométrico. Con la firme decision de un proceso dinamico de
mejoramiento que sin duda se llevara a cabo gracias a la tecnologia de soporte en
la cual fue construido, facilitara posteriores investigaciones que enmarcan el
camino de un proceso sistematico de investigacion en VISION 360 en este medio.
Dicha investigacién sera un aporte fundamental a los pocos datos existentes en la
realidad empresarial.

Se realizd una extraccion aleatoria heterogénea de las muestras originales de
600 personas con los cuales se realizé el analisis de confiabilidad utilizando el
método de alfa Conbrach. Los resultados de las pruebas experimentales arrojaron

una excelente conformacion de las facetas involucradas.

Para clima
Comunicacién gerencial 0.83
Apoyo en la supervision 0.88

Proyeccion corporativa 0.79
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Administracion del trabajo 0.82
Condiciones de trabajo 0.61
Retribucién y beneficios 0.89
Desarrollo integral R.H 0.84
Ambiente social de trabajo 0.85
Pertenencia 0.88
Servicio al cliente 0.87
Coeficiente para la escala 0.93

Estos resultados son muy gratificantes y por lo tanto muestran un alto nivel en
cuanto a la confiabilidad de la escala en su uso. El nivel de validez del instrumento
tiene dos referentes puntuales: uno el manejo de su construccién que involucra un
alto nivel de concordancia mediante la valoracion de expertos mediante la validez
de contenido, utilizando la metodologia de mayor uso como es la técnica de
Lawshe donde el indice de validez de contenido es de 0.83.

La composicion de su validez mediante el analisis factorial, por el método de
componentes principales con rotacidbn varimax conforman tres factores de
segundo orden que estdn compuestos de la siguiente manera:

Factor I: pertenencia, ambiente social del trabajo, servicio al cliente, proyeccion
corporativa.
Factor II: retribucion, desarrollo integral del recurso humano, apoyo en la
supervision.
Factor Ill: condiciones de trabajo, comunicacién gerencial, administracion del

trabajo.
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Razon por la cual se dejaron las diez facetas primarias con el objeto de ganar
en puntualizacion y especificidad, aunque matematicamente se puedan reducir y
disminuir en tamano; sin embargo la gran diferenciacién de los items hace que se
obtenga una mayor profundidad y un mejor nivel de analisis en cada una de las
facetas evaluadas, valores agregados con que no cuentan otros instrumentos.

Procedimiento

Esta investigacion comenzé con la presentacién de una propuesta de grado
enfocada hacia el area organizacional, se reviso la literatura existente para la
estructuracion del marco teérico de la misma, de igual forma se revisaron los
fundamentos tedricos de la prueba utilizada con el fin de conocer mejor esta y
determinar si los factores que evalia son adecuados para el objetivo propuesto,
todo lo anterior permitié la elaboracién de este proyecto que se describe mejor en
el resumen que se encuentra al inicio del mismo. Luego se establecioé contacto con
los jefes de cada dependencia, grupo primario y con cada una de las personas
que constituyd la poblacion objeto de estudio con la intencién de explicarles la
finalidad de la investigacién y decirles de manera detallada que este es un
proyecto de la facultad de Psicologia que tuvo como objeto hacer un diagnostico
del clima organizacional de la institucion y de cada una de las dependencias que
la conforman y que fue de vital importancia su colaboracion para la realizacion de
la misma.

Posteriormente se acordd con ellos la fecha para la realizacién y aplicacién de
una prueba segun su disponibilidad de tiempo teniendo en cuenta el cronograma
de actividades, se sugirié entregar la citacion por escrito por lo menos con tres

dias habiles de anticipacién a cada una de las personas que participaron en el
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estudio especificando la fecha, el lugar y la hora de aplicacion, (ver anexo 2),
también se colocd una cartelera con la misma informacion en un lugar visible de la
universidad.

La prueba se aplicd en condiciones ambientales optimas, un salén adecuado,
con buena iluminacién y temperatura, todo ello para impedir la fatiga visual y
mantener una temperatura corporal normal que no afecte la condicion fisica de los
consultados y por ende su respuesta, el encuestador se presentd ante el grupo y
explicé inicialmente el objetivo del estudio y entregd claramente las instrucciones
para responder a la escala Visién 360 recordando que la informacion alli obtenida
se utilizd exclusivamente como datos para generar una vision mas amplia de la
organizacién, ademas transmitir informacién complementaria si es necesario,
indicar que usualmente se busca conocer la percepcién del cliente externo y que
en esta ocasidn se busco conocer la percepcion del cliente interno con el objetivo
de mejorar dia a dia.

Se aclar6 a los evaluados que en la escala no hay respuestas buenas ni
malas, todas las opciones son validas, debe tener presente solo lo que el piensa 'y
hace sin dejarse afectar por o que piensan las personas que estan a su alrededor;
se resalté que la escala tiene manejo totalmente an6nimo y que la organizacion no
le comprometera en ningun caso y solo se estableceran comparaciones entre
dependencias, edades, antigliedades; se revis6 que las personas que participan
en la aplicacién tengan todos los elementos necesarios para cumplir con el
objetivo (cuadernillo completo de 4 paginas, lapiz, borrador y listado de c6digos);
explicar el cuadernillo de respuestas, dar lectura en voz alta a las instrucciones

dadas en el cuadernillo de respuestas.
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La aplicacion del instrumento evaluativo fue de manera colectiva y se aplico
por dependencias. Esta aplicacion se hizo en dos fases, en la primera fase, los
experimentadores proporcionaron a los consultados las instrucciones pertinentes
para la solucién de la misma, de igual forma se estuvo constantemente orientando
a los mismos en las preguntas e inquietudes que estos presentaron evitando de
esta manera los sesgos en la informacion obtenida y controlando la reactividad de
los sujetos. Esta aplicacion se hizo en las primeras semanas del mes de julio y se
llevé a cabo en un salén del cuarto piso del bloque de aulas dos, en grupos de 25
personas respectivamente, un bloque en horas de la manana y el otro bloque en
horas de la tarde. En la segunda fase se capacitaron a diez estudiantes de la
Facultad de Psicologia de diferentes semestres para la aplicacion de la prueba,
pero esta vez se hizo en el puesto de trabajo de cada empleado, debido a que ya
se habia comenzado clases y estos no se podian ausentar de su puesto de
trabajo. Esta aplicacion se llevé a cabo a finales del mes de agosto y se realizd en
el puesto de trabajo.

Luego de haber finalizado el procedimiento anterior se realizd la calificacion,
tabulacion de los datos y el analisis e interpretacién de los resultados a través de
un programa sistematizado para entregar el informe final de esta investigacion de
acuerdo a los criterios de evaluacién de la prueba. Cabe resaltar que para el
desarrollo de la presente investigacion se hizo necesario establecer un
cronograma de actividades ( ver anexo 3).

De acuerdo al procedimiento establecido para la realizacion de este trabajo, se
aplico una prueba a 150 personas teniendo en cuenta que la poblacién total es de

201 empleados, hubo personas que no contestaron la prueba por estar
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incapacitadas o por no disponer de tiempo, siendo las encuestadas una muestra
representativa de la poblacién objeto de estudio.

Analisis Estadistico

Se realiz6 mediante un procedimiento descriptivo utilizando las medidas de

tendencia central tales como moda, media, mediana y porcentajes. La
representacion gréafica de las mismas se hizo mediante las gréficas circulares y
graficas de barra, ademas se hizo un analisis de cada pregunta de la prueba con
el fin de saber la percepcion de los empleados.
Es recomendable dar un orden a los informes dados por VISION 360 y su
interpretacion de acuerdo a la operacionalizacion realizada y presentada en el
manual de la misma, es importante que se tenga en cuenta que se presentan
porcentajes en cada una de las facetas evaluadas, pero la escala es de caracter
cualitativo y por lo tanto debe ajustarse el criterio a plantear evaluando de igual
manera cada una de las facetas.

El procedimiento de calificacion de VISION 360 fue muy sencillo, simplemente
se debid seguir las instrucciones de captura de datos en el programa creado para
tal fin y se obtuvo instantdneamente la calificacién de cada cuadernillo que fue un
soporte para el analisis grupal; solo se puede calificar la prueba en el computador
y rapidamente obtener los perfiles consolidados de clima por cualquier

combinacién entre variables.
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Resultados

Luego de la aplicacion de la prueba VISION 360 grados para la recoleccion de
informacion tendiente a la consecucién del objetivo propuesto se, analizaron los
resultados y se encontr6 lo siguiente: por nivel educativo; la poblacion de
universitarios constituye el 8.00%, los profesionales se hallan en una proporcion
del 10.67%, postgrado integra el 26.67%, no bachilleres el 24.67%, el personal de
bachilleres hace parte de un 15.33% y los técnicos conforman el 13.33% de la

poblacién total ( ver figura 1)

Figura 1. Distribucidn de la muestra por nivel educativo

O Universitarios
B Profesionales

13.33% 1.33% 8.00% 10.67% O Post-Grados

O No-Bachilleres
H Bachilleres

15.33%

O Técnicos

B No Responden

26.67%

24.67%

Para un mejor andlisis y descripcion de la informacion obtenida se hace
necesario especificar dos de las variables demograficas, una es el tipo de cargo
compuesta por administrativos, técnico- operativo y comercial y la otra
corresponden al nivel del cargo constituida por: gerencial, mandos medios vy

operativos; estas categorias fueron asignadas teniendo en cuenta las diversas
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areas de trabajo que integran a las mismas, asi como el conjunto de tareas y

actividades especificas propias de cada area ( ver tabla 1y 2).

Tabla 1 Tipo de Cargo

Tipo de cargo Personal

Administrativos Directivos, administrativos, jefes de departamentos y decanos
Técnico-operativo Personal de servicios generales y auxiliares de la CUTB.
Comercial Personal docente de tiempo parcial y completo

Tabla 2 Nivel del cargo

Cargo Personal

Gerencial Directivos, administrativos, jefes de departamentos y decanos
Mandos Medios Profesores de tiempo parcial y completo

Operativo Personal de servicios generales y auxiliares de los departamentos

La composicién de la muestra por nivel del cargo esta constituida de la
siguiente forma: Operativos, conformado por el personal de servicios generales y
auxiliares de la CUTB, corresponden al 59.33%, el nivel gerencial, compuesto por
directivos, administrativos y jefes de departamentos, obtuvo el 21.33%, los
empleados pertenecientes a los mandos medios (profesores) representan el

19.33%, (ver figura 2).

Figura 2. Distribucion de la Muestra por Nivel del Cargo

19.33%

O Operativo
B Gerencial
O Mandos Medios

59.34%
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La distribucién de la muestra por tipo del cargo estd compuesta por: la
poblacién de técnicos operativos es del 59.33%, el personal administrativo fue de
un 22.00% y el tipo de cargo comercial registrd6 18.67% de la poblacién, ( ver

figura 3).
Figura 3. Distribucion de la muestra por el Tipo de Cargo

18.67%

O Técnico-Operativo
B Administrativos
O Comercial

59.33%

22.00%

Para describir el perfil general del clima de la organizaciéon a continuacién se
presentan las categorias con sus respectivos porcentajes correspondientes a la
percepcion de los empleados, 1o que permitird hacer una interpretacion cualitativa
de las facetas evaluadas con respecto a la variable objeto de estudio, (ver tabla 3)

Tabla 3 Interpretacién cualitativa de los porcentajes.

Porcentajes Interpretacién
0-24 Muy desfavorable
25-49 Desfavorable
50-74 Favorable
75-99 Muy Favorable

Teniendo en cuenta lo anterior se procede a describir el perfil general del clima
de la organizacién, el cual se centra en la percepcién que tienen los miembros de
la organizacion, expresado de la siguiente manera: la faceta de comunicacion
gerencial presenté un puntaje de 63.80%, apoyo en la supervision alcanzé el

65.59%, proyeccién registré un puntaje de 69.27%, en lo concerniente a la faceta
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administracién del trabajo el puntaje expresado fue del 66.12%, la faceta
condiciones del trabajo arrojé un puntaje del 69.67%, retribuciones y beneficios
expreso un puntaje del 62.85%, desarrollo integral del recurso humano manifesté
un puntaje de 66.14%, ambiente social del trabajo obtuvo un puntaje del 71.56%,
pertenencia alcanzé un puntaje del 78.48% y servicio al cliente registré un puntaje
del 69.85%; (ver figura 4).

Figura 4 Perfil general del clima organizacional de la CUTB

Servicio al Cliente ] 69.85%
Pertenencia 1 ] 78.48%
Ambiente Social del trabajo 1 ] 71.56%
Dllo Integral del RH 1 ] 66.14%
Retribuciones y Beneficios 1 ] 62.85%
Condiciones del Trabajo 1 ] 69.67%6
Admon del trabajo 1 ] 66.12%
Proyeccion 1 ] 69.27%
Apoyo en la Supervision 1 ] 65.59%
Comunicacion Gerencial 1 ] 63.80%
Muy Desfavorable  Favorable Muy
Desfavorable Favorable

Para proporcionar un concepto mas detallado del perfil del clima
organizacional, esta se realiz6 teniendo presente las clasificaciones por tipo de
cargo y nivel del cargo descritas anteriormente y de acuerdo a la jerarquia de las
areas de trabajo de cada variable; aunque los departamentos de servicios
generales y mercadeo manga hacen parte del todo organizacional, la descripcidén

de estos departamentos se realiza de forma independiente a los del campus de
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ternera; buscando establecer comparaciones entre las areas funcionales de
ambos campus.

De acuerdo a lo anterior se procedié a la descripcién segun las areas de
trabajo como se mencion6 anteriormente y que en orden correspondiente se inicia
con el grupo de Directivos | el cual esta constituido por rector, vicerector,
secretaria del rector, secretario general y director del medio universitario
presentaron las siguientes puntuaciones en cada factor: La faceta sentido de
pertenencia presentdé una puntuacion del 85.71%, ambiente social del trabajo la
poblacién aludida en su opinién general expres6 un puntaje de 83.93%,
desarrollo integral del recurso humano y retribuciones y beneficios obtuvieron los
puntajes mas bajos (72.92% y 66.67%) respectivamente esto permitié ver que
existen diferencias significativas en la percepcién de los miembros del grupo de
directivos I, ( ver figura 5).

Figura 5. Directivos |

Retrib. ¥ Beneficios ] BE.EV>
Olla. Integral del B.H. ] ] F2R2
Cond. Del Trabajo ] ] 74.3122
Apouo enla Superw. ] ] 74313
Admon del Trabajo ] ] 74405
Proveccion ] | 622
Servicio al Clierte ] ] 7B.E0%
Comuricacidn Gerencial ] | F7.EO2E
Ambiente Social del Trabajo ] ] 83933
Pertenencia 1 ] B5.71%
Opinidnmuy  Opinidn Opinidn Opinidn muy

desfavarable  Desfavorable  Favorable Favarable
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La descripcidon de los siguientes puntajes correspondieron al segundo grupo
Directivos Il el cual esta conformado por el resto de empleados de la direcciéon de
gestion universitaria, director del medio universitario, financiera, servicios
administrativos y decanos, se observa de la siguiente forma: la faceta de
pertenencia presentd un puntaje del 82.74%. Otra faceta a destacar fue el
ambiente social del trabajo con un puntaje de 76.39%, condiciones del trabajo
registré un puntaje del 66.44% vy retribuciones y beneficios alcanzé un puntaje de
59.52% de acuerdo a las puntuaciones descritas y a las observadas en la tabla se
pueden apreciar diferencias significativas entre las mismas (ver figura 6).

Figura 6. Directivos Il

Retribuciones v heneficios ] 58 52%
Condiciones del trahajo | | GE 4<%
Administracion del trabajo | | 62 .Bp%
Servicio al cliente | 1 69.64%
Ollo integral del B H | 1 70 FR%
Proyeccion | ] 7 1{70%
Armbiente social del trabajo | ] {6.39%
Comunicacian gerencial | | 7B 74%
Apoyo en la superisian | | F7.0B%
Fertenencia | | B2.74%
DOpinién muy Opinién Opinién DOpinién muy

desfavorable Desfavarable  Favorable Favorable

En la descripcion correspondiente al area de Administrativos, del cual hacen
parte todos los jefes de las distintas dependencias, la faceta que evalla sentido de
pertenencia la puntuacion fue de 82.38%, servicio al cliente alcanzé un puntaje
del 78.57%. El resto de facetas como ambiente social del trabajo, proyeccién,
apoyo en la supervision, comunicacién gerencial, administracion del trabajo,

condiciones del trabajo, desarrollo integral del recurso humano, retribuciones y
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beneficios arrojo puntajes de 76.67%, 73.33%, 72.22%, 72.08%, 69.52%, 66.67%,
65.83% y 61.90% respectivamente, ( ver figura 7).

Figura 7. Administrativos.

Retribuciones v beneficios ] B1.905
Dllo integral del RH | ] BR B3
Condiciones del trabajo ] | BE.B722
Adrministracidn del trabajo | ] B9.52%
Comunicacian gerencial | ] 72083
Apoya en la supervizion | ] 7228
Proveccidn | ] 7333
Arnbiente social del trabajo | ] TR.E7 >
Servicio al cliente | ] FB.57
Pertenencia ] ] 82,385
Opiridr muy Opinidn Opiridn Opinidin muy
desfavarable Desfavarable  Favorable Favorable

De esta manera, se encontraron los siguientes puntajes en cada una de las
facultades que conforman a la CUTB, comenzando por la Facultad de Ingenieria
Eléctrica y Electrénica, que de acuerdo al referente por area de trabajo las
puntuaciones fueron las siguientes: las facetas de pertenencia y ambiente social
del trabajo obtuvieron las mas altas puntuaciones que de manera especifica son
88.10% y un 87.80%. Las facetas como Comunicaciéon gerencial, administracién
del trabajo, proyeccion, servicio al cliente, apoyo en la supervision, condiciones del
trabajo, desarrollo integral del recurso humano, retribuciones y beneficios
alcanzaron puntajes que oscilan desde 78.13% hasta un 61.90% respectivamente,

(ver figura 8).
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Figura 8.Facultad de Ingenieria Eléctrica y Electronica.

Retribuciones v Bereficios ] B1.902%
Dlla integral del FLH | ] 724052
Condiciones del trabajo | ] 72 92%
Apouo en la supervizion | ] 72925
Servicio al cliente | ] 74013
Proveccidn | ] 74745
Adrninistracidn del trabajo | ] FR00z:
Cornunicacidn gerencial | ] 48133
Armbiente social del trabajo | ] 8F.805
Perterencia | ] 88103
Olpinién muy Opinitn Clpinicn Olpinién muy
desfavorable Desfavarable  Fawvorable Favorable

El cuerpo de profesores de la Facultad de Mecanica segun la percepcion
puntuaron 79.37% en la faceta sentido de pertenencia y un 78.57% en el
ambiente social del trabajo. Por otra parte servicio al cliente obtuvo un puntaje de
65.08%, el factor condiciones de trabajo alcanzé un puntaje de 63.89%. En cuanto
al resto de facetas como proyeccion, desarrollo integral del R. H, administracion

del trabajo, apoyo en la supervisidn y comunicacién gerencial, las puntuaciones

van desde un 64.58% hasta el 60.42% (ver figura 9).

Figura 9. Facultad de Ingenieria Mecanica.

Retribuciones u beneficios ] 45 2432
Dlla integral del B.H | ] 604235
Cornunicacidn gerencial | ] B1.812
Adrninistracidn del trabajo | ] B1.90%2
Condiciones del trabajo | ] B3.893C
Apoyo R la supervision | ] B3.893
Froveccion ] ] 64585
Servicio al cliente | ] B5.083
Armbiente zocial de trabajo ] ] 8.57%
Perterencia | ] F9.375
Opinidn muy Opinidn Opinidn Opinidn muy

desfavarable Destavarable Faworable Fawvarable
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La facultad de Ingenieria Industrial presenté un puntaje de 88.10% en el factor
de pertenencia para el area de trabajo; en lo referente al ambiente social de
trabajo el puntaje fue de 79.76%; en cuanto a la faceta de servicio al cliente el
puntaje fue de 77.38% para su area de trabajo. Por otra parte condiciones del
trabajo alcanzé un puntaje de 58.33% siendo la de menor puntaje; las demas
facetas tuvieron puntajes que oscilan desde un 77.08% hasta un 65.48% (ver
figura 10).

Figura 10. Facultad de Ingenieria Industrial.

Pertenencia ] 88.10%
Ambiente Social del Trabajo | ] 19.76%
Servicio al Cliente | ] 771.38%
Proyeccion | ] 77(08%
Dllo Integral del R.H. | ] 76.04%
Apoyo en la Supervision | ] 75.00%
Administracion del Trabajo | ] 72.62%
Comunicacion Gerencial | ] 70.83%
Retribuciones y Beneficios | ] 65.48%
Condiciones del trabajo | ] 58.33%
Muy Desfavorable Favorable Muy
Desfavorable Favorable

En lo concerniente a la facultad de Ciencias Basicas las puntuaciones en el
area de trabajo fueron: pertenencia tuvo un puntaje de 86.90%, la faceta ambiente
social del trabajo alcanzé un puntaje de 80.95% lo cual es una opinibn muy
favorable; el factor servicio al cliente obtuvo una puntuacién de 75.00%. Las
facetas como proyeccién, Desarrollo integral del R.H, administracién del trabajo

obtuvieron puntajes que oscilan entre78.13% hasta un 75.00%. En los factores de
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retribuciones y beneficios y apoyo en la supervision los puntajes fueron del
69.05% y un 65.28% respectivamente (ver figura 11).

Figura 11. Facultad de Ciencias Bésicas.

Apoyo en la superyisidn ] 652872
Retribuciones v Beneficios | ] 63.053
Servicio al cliente ] ] 750052
Condiciones del trabajo | ] FRJ002Z
Adrninistracion del trabajo | ] 7R)00%2
Dilla integral del A.H | ] 48133
Froveccion | ] 48133
Comunicacidn gerencial | ] 48135
Arnbiente social del trabajo | ]| 80.95%2
Ferterencia ] ] B6.902
Olpiridn muy Opinidn Olpinidn Olpiridn muy
desfavorable DOesfavorable  Favorable Favorable

Los docentes de la Facultad de Ingenieria de Sistemas en cuanto al referente
area de trabajo en las facetas de pertenencia y ambiente social del trabajo los
puntajes fueron de 80.95% y 79.17%. En el factor de servicio al cliente ocup6 un
altimo lugar con un puntaje de 57.14%, lo cual es significativo. Los factores como
condiciones del trabajo, proyeccién, desarrollo integral del R.H. administracién del
trabajo, apoyo en la supervision y comunicacién gerencial los puntajes varian
desde un 79.17% hasta un 61.90%. La faceta de retribucion y beneficios ocupé un

tercer lugar con un puntaje de 78.57% (ver figura 12).
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Figura 12. Facultad de Ingenieria de Sistemas.

Servicio al cliente ] 57147
Arnbiente social del trabajo | ] B1.90%
Cormunicacian gerencial | ] FOEL
Dllo integral del A.H | ] 71893
Proveccion | ] ?1.81%
Adrministracion del trabajo | ] P2 R
Apoyo en la supervizion | ] 7778
Retribuciones v beneficioz | ] {857
Condiciones del trabajo | 1 FA.1722
Pertenecia 1 ][ 20957
OipiniGn muy Opinitn Opinién OipiniGn muy
desfavarable Desfavorsble  Favarable Favarable

Siguiendo con la facultad de Economia, la percepcion de los profesores de
esta facultad con respecto a la faceta de pertenencia obtuvo un mayor puntaje de
88.10% siendo una opinién muy favorable. En el factor de ambiente social del
trabajo se obtuvo un puntaje de 83.33%, la variable de servicio al cliente en
cuanto al referente por area de trabajo su puntaje fue del 61.90% ocupando esta
un dltimo lugar. En el resto de facetas como apoyo en la supervision, desarrollo
integral del recurso humano, administracién del trabajo, comunicacién gerencial,
proyeccion, condiciones del trabajo, retribuciones y beneficios los puntajes van

desde el 80.56% al 64.29%, (ver figura 13).



Figura 13. Facultad de Economia.
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] B1.90%
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Los docentes de la Facultad de Administracién puntuaron alto en la faceta de

pertenencia con un 88.10%, la comunicacion gerencial en esta facultad indicé un

puntaje de 85.42%. En las facetas restantes como proyeccién, administracién del

trabajo, ambiente social del trabajo, servicio al cliente, desarrollo integral del

recurso humano, apoyo en la supervision, retribuciones y beneficios y condiciones

del trabajo los puntajes van desde un 75.00% a un 50.00% siendo este ultimo

puntaje desfavorable, (ver figura 14).

Figura 14. Facultad de Administracion.

Condiciones del trabajo

Retribuciones v bereficios

Apoyo en la supervisidn

Dlla integral del B.H

Servicio al cliente
Arnbiente social del trabajo

Adrninistracidn del trabajo

Proveccidn

Comunicacion gerencial

Fertenencia

] 5005
] §2.3832
] 69,443
] 729232
| 738132
| 728134
] T8
] 75003
] 85,4234
] 88105
Opinidn muy Oipinién Opinién Oipinién muy

desfavarable

Diezfavarable

Favarable Fawarable
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Continuando con la Facultad de Psicologia los puntajes para la faceta del
ambiente social del trabajo fue de 83.81% y para pertenencia fue de 80.95%; la
comunicacion gerencial alcanz6é un puntaje del 80.42%. Las facetas servicio al
cliente, condiciones de trabajo, proyeccion desarrollo integral del recurso humano,
administracién del trabajo, apoyo en la supervision, retribuciones y beneficios
obtuvieron puntajes que oscilan del 75.24% hasta 57.62%, siendo este ultimo
puntaje desfavorable, (ver figura 15).

Figura 15. Facultad de Psicologia.

Retribuciones v beneficios ] 57 B2
Condiciones del trabajo | | BO.BEZZ
Dllointegral del A.H | ] B7.92%
Adrninistracidn del trabajo | ] 71.8022
Apovo enla supervisidn | ] 72 R
Froveccion | ] F2. 523
Servicio al cliente 1 ] 7Bl24%
Comunicacidn gerencial | J(80.422<
Pertenencia 1 ]| B0.56%
Arnbiente zocial del trabajo | ] 838122
Oipinién muy Opinidn Opinién Opinidn muy
desfavarable DOesfavaorable  Favarable Favarable

Después de analizar todas las facultades de la institucién, se procede a
presentar y describir el perfil de todas las dependencias que integran a la
Tecnologica de Bolivar que incluyen todas las areas de trabajo; iniciando con el
Departamento de Servicios generales del campus de ternera, el cual en las
facetas de pertenencia y ambiente social de trabajo arrojaron puntajes del 85.78%
y 81.02% lo cual es muy favorable para este departamento. Las facetas restantes
obtuvieron puntajes que varian desde un 79.84% con condiciones del trabajo

hasta un 62.86% con la faceta de retribuciones y beneficios, (ver figura 16).
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Figura 16. Servicios generales- Ternera.

Retribuciones v beneficios ] B2 85>
Comunicacion gerencial ] | BE.O7><
Dillo inmtegral del B.H ] ] BE.812¢
Adrninistracian del trabajo ] ] 71.09%
Apoyo en la supervision ] ] 72502
Proveccidn ] | Y2 565
Servicio al clients ] ] {2445
Condiciones del trabajo ] ] [F3.8422
Arnbiente zocial del trabajo ] 21.025
Perternencia ] ] 85,785
Opinidn muy Opinién Opinién Opinisn muy
desfavarable Desfavorable Favarable Favarable

Los empleados del Departamento de Servicios generales del campus de
manga en cuanto al clima en el area de trabajo puntuaron 86.43% en sentido de
pertenencia y 84.05% para la faceta del ambiente social del trabajo. El factor
servicio al cliente tuvo un puntaje del 83.10%. El resto de facetas como
condiciones del trabajo, proyeccién, administracién del trabajo, apoyo en la
supervision, comunicacion gerencial, desarrollo integral del recurso humano,
retribuciones y beneficios tuvieron puntajes que oscilan desde un 78.06% hasta

un 65.00%, (ver figura 17).
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Figura 17. Servicios Generales- Manga.

Retribuciones v beneficios ] 65,0022
Dllo integral del R.H ] ] B7.08%]
Cornunicacisn gerencial ] ] B8.135
Apouo en la supervizion ] ] V056
Administracion del trabajo | ] 7230
Proveccion ] == i
Condiciones del trabajo | ] 48.063%
Servicio al cliente | ] 83105
Armbiente zocial del trabajo | ] 84.06%
Fertenencia | ] 86435
Opinidn muy Opinién Opinidn Opinidn muy
desfavorable DOesfavorable  Fawvorable Favorable

El Departamento de Educacién Permanente en cuanto al clima en el area de
trabajo, obtuvo los siguientes puntajes segun su percepcion, en la faceta de
pertenencia fue de 95.24%, servicio al cliente fue de 91.27% y proyeccion alcanz6
un puntaje del 84.03%. lo cual es favorable para esta dependencia. Los puntajes
obtenidos en las facetas restantes van desde el 82.41% hasta un 67.46%, (ver
figura 18).

Figura 18. Departamento de Educacion Permanente.

Retribuciones v beneficios ] BF 4632
Apouo en la supervisidn ] ] 75.4E3
Adrninistracion del trabajo | ] 7659
Arnbiente social del trabajo ] ] 78575
Comunicacion gerencial ] ] 79.86%
Dllo integral del RH ] ] 82257
Condiciones del trabajo ] ] 82417
Proveccidn ] ] B4.03F
Servicio al cliente ] ] 927
Perterencia ] ] p5.24%2
Dpinién muy Dpinién Opinién Opinidn muy

desfavarable Desfavorable  Favarable Favarable
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El personal del Departamento de Servicios Educativos en cuanto al area de
trabajo tuvieron puntajes del 87.78% y 83.97% en las facetas de pertenencia y
ambiente social del trabajo. El factor servicio al cliente alcanzé un puntaje del
81.27%, lo cual es favorable para esta dependencia. En las facetas restantes
como proyeccion, comunicacién gerencial, condiciones del trabajo, administracion
del trabajo, apoyo en la supervisién, desarrollo integral del recurso humano,
retribuciones y beneficios los puntajes fueron de 75.83%, 75.00%, 74.63%,
74.60%, 73.70%, 69.17% y 58.57% respectivamente, (ver figura 19).

Figura 19. Departamento de Servicios Educativos.

Fetribuciones v beneficios ] 58,57
Dillo integral del B.H 1 ] BI17H
Apoyo en la supervisidn | ] 73 F05
Adrinistracidn del trabajo | ] 74 R05E
Condiciones del trabajo | | ¥4 B3
Cornunicacidn gerencial 1 ] FR[005
Proveccidn | ] 7835
Servicio al cliente ] 81.273
Amnbiente zocial del trabajo | ] 83,972
Pertenencia ] | BY.78%
Olpinién muy Olpinién Olpinién Opinién muy
desfavorable Desfavorable  Faworable  Fawvorable

El Departamento de Servicios Informaticos en cuanto al area de trabajo la
faceta de pertenencia alcanz6é un puntaje de 91.67% y el ambiente social de
trabajo tuvo un puntaje de 90.48%.,lo0 cual es muy favorable La variable
comunicacion gerencial ocup6 un tercer lugar en esta area con un puntaje del
79.69%. Las facetas cédmo servicio al cliente, condiciones del trabajo, proyeccion,

desarrollo integral del recurso humano, administracion del trabajo, apoyo en la
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supervision, retribuciones y beneficios obtuvieron puntajes que oscilan desde el
76.39% hasta un 63.10%, (ver figura 20).

Figura 20. Departamento de Servicios Informéticos.

Retribuciones v beneficios ] B3.10%<
Dlla integral del A.H 1 | 71.885
Condiciones del trabajo 1 ] 72522
Adrinistracion del trabajo 1 ] FA.A0%
Proveccion 1 ] 74085
Servicio al cliente 1 ] FH19%
Apovo en la supervisidn 1 ] 7H.39%
Cornunicacion gerencial 1 ] [F9.695
Arnbiente social del trabajo 1 ] 90,487
Pertenencia 1 ] 91.67
Opinidn muy Opinisn Opinisn Opinidn muy
desfavarable Desfavorable  Favorable Favorable

El &rea de trabajo en el Departamento de Comunicaciones alcanz6 un puntaje
del 83.33% en la faceta de pertenencia, 62.50% en el ambiente social del trabajo,
el factor de servicio al cliente obtuvo un puntaje del 80.95%, apoyo en la
supervision puntué 45.14% lo cual es significativo. Por otro lado, las facetas como
condiciones del trabajo, proyeccidn, desarrollo integral del R.H. administracién del
trabajo, comunicacién gerencial, retribuciones y beneficios arrojaron puntajes que

oscilan entre 71.53% y 55.36% respectivamente, ( ver figura 21).
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Figura 21. Departamento de Comunicaciones.

Apoyo en la supervision ] 451422
Retribuciones v beneficios | 553632
Administracion del trabajo ] ] 671422
Cormunicacidn gerencial ] ] 58.852<
Ambiente social del trabajo ] ] B2.50%
Dlla integral del R.H | ] B8.23%
Proveccidn | ] 68,232
Condiciones del trabajo | ] 71.532¢
Servicio al cliente 1 ][ 20,955
Pertenencia | ] 8333
Opinién muy Olpinién Opinitn Dlpinién muy
desfavorable Desfavorable Favorable Favorable

El Departamento de Idiomas obtuvo un puntaje del 76.19% en la faceta de
pertenencia, el factor proyeccién tuvo un puntaje del 61.46%. En las facetas
restantes se obtuvieron puntajes del 60.71%, 55.56%, 52.08%, 51.04%, 50.00%,
47.62%, 45.83% y 42.86%, en las facetas de ambiente social del trabajo, apoyo en
la supervision, desarrollo integral del recurso humano, comunicacién gerencial,
retribuciones y beneficios, administracion del trabajo, condiciones del trabajo y
servicio al cliente constituyéndose esta ultima faceta como una diferencia
significativa para el estudio con una percepcién desfavorable, (ver figura 22).

Figura 22. Departamento de Idiomas.

Servicio al cliente ] 428652
Condiciones del trabajo | ] 458322
Adrministracidn del trabajo | ] 47625
Retribuciones v beneficios | 50,002
Cornunicacian gerencial | ] 51.045
Dilla integral del ALH | ] 52,085
Apovo en la supervision | ] 55.563
Arnbiente social del trabajo | ] BO.7122
Froveccicn | ] B1.462<
Pertenencia ] 1|7FE.155%
Opinidn muy Opinidn Opinidn Olpinidn muw

desfavarable Desfavarable  Fawvorable Favarable
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Los empleados del Departamento de Adquisiciones en cuanto al area de
trabajo las facetas de ambiente social del trabajo y pertenencia obtuvieron
puntajes del 76.19% y 72.62%. Los factores servicio al cliente, condiciones del
trabajo, proyeccion, desarrollo integral del recurso humano, administracion del
trabajo, apoyo en la supervision, comunicacion gerencial, retribuciones y
beneficios obtuvieron puntajes que varian desde un 69.44% hasta un 60.42%, (ver
figura 23).

Figura 23. Departamento de Adquisiciones.

Dllo integral del F.H ] 604252
Administracidn del trabajo | ] B1.9022
Condiciones del trabajo | ] 62503
Froyeccion | ] 64585
Servicio al clierte ] ] 5483
Comunicacion gerencial | ] BR.E3%
Retribuciones v beneficios ] ] BE.E7>
Apoyo en la supervision ] ] E9.44%
Pertenencia 1 ] 72|62
Ambiente social del trabajo ] |7 1322

Opinidn muy Opinidn Opinidn Opinidn muy
desfavorable Desfavorable  Faworable Favarable

El Departamento de Investigaciones en cuanto al area de trabajo tuvo las
siguientes puntuaciones en las facetas de ambiente social del trabajo, apoyo en la
supervision, comunicacién gerencial, pertenencia y administracién del trabajo, los
cuales son 88.89%, 87.04%, 86.81%, 84.92% y 84.13%. En lo que concierne a los
factores de proyeccidn, servicio al cliente, desarrollo integral del recurso humano,
condiciones del trabajo, retribuciones y beneficios los puntajes van desde un

77.78% a un 61.90%, (ver figura 24).
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Figura 24. Departamento de Investigaciones.

Retribuciones v beneficios 1 B1.905
Condiciones del trabajo ] ] B3.897<
Dlla integral del F.H | ] B5.2822
Servicio al cliente | ] 73.02%
Proveccion | ] .78
Adrinistracidn del trabajo 1 ] 84133
Pertenencia | ] 84,923
Comunicacian gerencial 1 ] 96.81%
Apova en la supervisidn | ] &7 042
Arnbiente zocial del trabajo 1 ] 98,995
Opinidn muy Opinién Opinién Oppinién muy
desfavarable Oesfavorable  Faworable  Favorable

Las puntuaciones registradas por el Departamento de Control Financiero
fueron las siguientes, para las facetas de pertenencia y ambiente social del trabajo
la puntuacion fue igual para ambas de un 88.10%. La puntuacién en la que se
observa mayor diferencia es servicio al cliente con un puntaje de90.48%, lo cual
es muy favorable. Como hecho singular se puede destacar que esta area de
trabajo presenta puntajes altos en cada una de las facetas evaluadas, ( ver figura
25).

Figura 25. Departamento de Control Financiero.

Adrmiristracion del trabajo ] B9.05
Fetribuciones v beneficios ] ] 72122
Cornunicacidan gerencial | ] 7F.08%
Condiciones del trabajo | ] A7 78
Proveccion | ] 83,333
Dillo integral del B.H | ] 85 4222
Pertenencia ] ] 83105
Armbiente social del trabajo | ] 881032
Apovo en la supervizidn ] ] 85895
Servicio al clientes ] ] 9004855
Opinidn muy Opinién Opinién Opinisn muy

desfavarable Desfavarable  Fawvorable Favarable



Clima Organizacional 104

Las puntuaciones presentadas por la direccidbn del medio universitario en
cuanto al area de trabajo son las siguientes: en la faceta de pertenencia se obtuvo
un puntaje del 87.14%, el ambiente social del trabajo arrojé una puntuacién del
84.29%, servicio al cliente tuvo un puntaje del 77.62%, la variable comunicacion
gerencial obtuvo el puntaje mas alto en esta area de trabajo, el cual fue del
89.17%. El resto de facetas obtuvieron puntajes que oscilan de 80.00% a un
64.44%, (ver figura 26).

Figura 26. Direccion del Medio Universitario.

Condiciones del Trabajo ] B4 4435
Retribuciones v Beneficios | ] 714032
Dllointegral del R.H | ] 790022
Froueccion | ] FB.EF2%
Servicio al Cliente | ] ¥7 B2
Adrniniztracidn del Trabajo | 20,003
Arnbiente Social del trabajo | ] B4.25%
Apova e la Supervisidn | ] 85 005
Perternencia | ] B7.14%
Cormunicacion Gerencial | ] BRI
Opinién muy Opinin Opinién Opinién muy

desfavorable Desfavorsble  Favorable  Favorable

La Direccion de Gestion Universitaria mostré que en pertenencia, la
puntuacion fue de 89.15%, el ambiente social del trabajo obtuvo un puntaje de
88.36%, servicio al cliente alcanzé un puntaje del 73.81%. La faceta de
condiciones de trabajo obtuvo un puntaje del 79.63%, estos son los puntajes que
permitieron observar como es el comportamiento de los factores evaluados en

cada faceta, (ver figura 27).
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Figura 27. Direccion de Gestidn Universitaria.

Servicio al cliente ] F3g1es
Retribuciones v beneficios | ] 46985
Adrinistracidn del trabajo ] ] 83122

Proyeccidn | ] [F8. 705
Condiciones del trabajo 1 ]| 79635
Dllointegral del B.H | ] 82 645
Apovo en la supervision 1 ] 83.33%%
Corunicacion gerencial | ] 85195
Arnbiente social del trabajo 1 ] 88,367
Perterencia 1 ] 891552
Opini6n muy Opinién Opinién Opinién muy
dezfavarable Dezfavorable  Favorable  Faworable

El Departamento de Mercadeo (ternera) en forma general presenta
puntuaciones bajas en las facetas evaluadas en el clima de trabajo con respecto a
otras dependencias, las cuales fueron: pertenencia obtuvo un puntaje del 67.46%,
como aspecto relevante de esta descripcion se halla el hecho de que la faceta de
retribuciones y beneficios presenté un puntaje del 50.00%, lo cual es demasiado
bajo si se tiene en cuenta el tipo y el nivel del cargo. Es necesario destacar que en
las facetas de servicio al cliente y ambiente social del trabajo obtuvieron puntajes
de 62.70% para la primera y 57.14% para la segunda El resto de puntuaciones

oscilaron en un 63.89% y un 54.17%, (ver figura 28).
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Figura 28. Departamento de Mercadeo- Ternera.

Retribuciones v beneficios 50,00
Dl integral del R.H 1 ] B 175
Adrinistracidn del trabajo 1 ] 56,355
Arnbiente social del trabajo 1 ] B7. 142
Condiciones del trabajo 1 ] 53,2672
Apoya en la supervision 1 ] 60195
Cornunicacidn gerencial 1 ] B1.8132
Servicio 4l cliente 1 ] B2.70%%
Proveccion 1 ] B3.89%
Pertenencia 1 ] 67.46%%
Dipinisn muy Oipinién Oipinién Oipinién
muy desfavorable Diesfavorable Favorable Favorable

El Departamento de Mercadeo correspondiente al campus de manga arrojo
una puntuacion para las facetas de pertenencia de 94.05%, el ambiente social del
trabajo obtuvo un puntaje del 91.67%, La faceta de servicio al cliente alcanz6 un
puntaje del 85.71%. El resto de facetas como proyeccidn, apoyo en la supervision,
desarrollo integral del recurso humano, administracién del trabajo, condiciones del
trabajo, comunicacion gerencial, retribuciones y beneficios alcanzaron puntajes del
78.13% hasta un 67.71% respectivamente, retribuciones y beneficios registré la
puntuacion mas baja la cual fue de 48.81%, (ver figura 29).

Figura 29. Departamento de Mercadeo- Manga.

Retribuciones v beneficios 1(48.8122
Comunicaciones gerencial ] ] E7.712
Condiciones del trabajo ] ] B3.0E%
Adrninistracidn del trabajo ] ] 72 ER
Dllo integral del R.H ] ] 7B(0022
Apovo en la supervision ] ] 758|002
Proveccion ] ] 48.133
Servicio al cliente ] ] 857134
Arnbiente social del trabajo ] 1 91.67
Pertenencia ] ] 94|08%%
Opinidmn muw Opinidn Opinidn Opiridn muy

desfavorable

Desfavorable

Favorable

Favorable
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Las asistentes de control financiero alcanzaron los siguientes indicadores: la
faceta de pertenencia tuvo un puntaje del 76.19%, el ambiente social del trabajo
tuvo una puntuacion de 72.22%. Un aspecto relevante es que la variable
condiciones del trabajo arrojé una puntuacién del 55.56% considerada esta como
baja, de acuerdo al area en que se encuentra. El resto de puntuaciones en cuanto
al area de trabajo se comprenden entre71.43% hasta un 55.56% hecho que se
ratifica sopesando las puntuaciones expresadas en la tabla correspondiente, ( ver
figura 30).

Figura 30. Asistentes de Control Financiero

Condiciones del trabajo ] 55565
Retribuciones v beneficios | ] 571424
Proveccion ] ] 645352
Cornunicacion gerencial ] ] 64582
Servicio al cliente 1 ] BE.EVZ2
Adrministracidn del trabajo ] ] BE.E¥3
Dlla integral del ALH | ] BE.VES
Arnbiente social del trabajo ] ] 71433
Apova en la supervisidn | ] 7220
Pertenencia | ] 7E.19%

Opinidn muy Opinidn Opinidn Opinidn muy
desfavorable Desfavorable Favarable Favorable

El andlisis realizado en el departamento de recursos Humanos permitio
describir la siguiente informacion por faceta de la siguiente forma: pertenencia tuvo
una puntuacion de 77.38%, el ambiente social del trabajo alcanz6 una puntuacion
del 69.05%. Los factores servicio al cliente, administracion del trabajo,
comunicacion gerencial, proyeccion, condiciones del trabajo y apoyo en la
supervision arrojaron puntajes que oscilan en un 65.48% a un 52.78%. Los

factores del desarrollo integral del R.H y retribuciones y beneficios obtuvieron



Clima Organizacional 108

puntajes de 37.50% y 29.76% respectivamente, lo cual es muy desfavorable para
esta dependencia, (ver figura 31).

Figura 31. Departamento de Recursos Humanos.

Retribuciones v beneficios | |29, 72
Dilla integral del R.H | ] 37502
Apovo en la supervision | ] B2 7%
Condiciones del trabajo ] | 54172
Froveccion | ] AR 215
Cornunicacion gerencial | ] B9.38%
Adrninistracion del trabajo | ] 595222
Servicio al cliente | ] B5. 4827
Arnbiente social del trabajo ] ] B9.05%
Pertenencia | ] F7.pE%
Opinisn muy Opinisn Opinisn Opinisn musy
desfavorable Dezfavorable Favorable Favorable

Por otra parte; al establecer una comparacién entre las areas de trabajo y el
referente corporativo se encontraron las siguientes diferencias significativas: en la
faceta de retribuciones y beneficios en lo referente a la organizacién, la percepcién
fue favorable, registrando una puntuacién del 62.85%, para la facultad de
mecanica es desfavorable con una puntuacién del 45.24%; aunque la percepcion
general de la organizacion con respecto a la faceta comunicacion gerencial fue
favorable con un puntaje bajo del 63.80%, la percepcién de esta misma faceta en
el area de trabajo de la facultad de psicologia fue muy favorable con un 80.42%.
Una diferencia significativa la constituye la faceta de servicio al cliente en el
departamento de servicios generales del campus de manga con puntuaciones del
69.85% para el referente corporativo y un 83.10% para el area de trabajo, esta
misma faceta también marca diferencia en el departamento de servicios

educativos con un puntaje del 81.27% para el area de trabajo.
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El departamento de comunicaciones tuvo como aspecto relevante la
puntuacion obtenida en el area de trabajo en la faceta apoyo en la supervisién con
un 45.14% lo cual es muy desfavorable y un 65.59% para la organizacion. El
grupo de administrativos present6 diferencias significativas en el factor que evalua
servicio al cliente ya que la puntuacién de esta en el area de trabajo fue de
78.57%, la cual contrasta con la que registra esta misma faceta en el referente
corporativo que especificamente fue de 69.89%. En el departamento de
mercadeo- manga se obtuvo puntajes del 62.85% para el referente corporativo y
un 48.81% para el area de trabajo en la faceta de retribuciones y beneficios.

La informacién que se obtuvo también permiti6 realizar una comparacién entre
cada una de las facetas que la prueba evaltua con relacién a los Departamentos,
Direcciones y Facultades que constituyen a la CUTB, la cual se describe de
acuerdo a la percepcidn que tienen los empleados de la organizacién y de acuerdo
a lo que percibe el area de ella misma, de la siguiente manera es: la faceta de
Comunicacién Gerencial y los factores que esta incluye, las puntuaciones fueron:
en actualidad organizacional segun el referente organizacional los Directivos |
arrojaron una puntuacion de 54, en el area de trabajo la puntuacién fue de 74; el
grupo de Directivos Il en lo referente a la organizacién expresaron una puntuacién
de 56 y en el area de trabajo la puntuacion fue de 65. El Departamento de Idiomas
en el referente organizacional obtuvo una puntuacién de 33 y en el area de trabajo
42, en el Departamento de Investigaciones las puntuaciones para cada referente
de manera especifica fueron 50 para la organizacién y 89 para el area de trabajo,
como hecho singular se destacaron las puntuaciones presentadas por el

Departamento de Recursos Humanos que en cada referente puntué 33 siendo
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esta las puntuaciones mas bajas con respecto al resto de los grupos en este
factor. La facultad de Psicologia en el referente organizacional alcanz6é una
puntuacion de 53 y de 83 en el area de trabajo; las puntuaciones més altas en
esta faceta y en el factor descrito fueron obtenidas en el area de trabajo.

En el factor congruencia en el actuar se destacaron los siguientes puntajes
teniendo en cuenta el respectivo Departamento. El Departamento de Idiomas en el
area de trabajo present6 63 puntos y en el referente organizacional 46.
Investigaciones arrojé 53 puntos en el referente organizacional y 83 en el area de
trabajo; la facultad de administracion puntu6 83 en el area de trabajo y 42 en el
referente organizacional. Las facultades de mecanica, psicologia, sistemas.
Eléctrica y electrénica en el referente al area de trabajo y organizacional las
puntuaciones respectivamente fueron 64 y 53, 82 y 58, 63 y 46, 67 y 48,
presentandose diferencias significativas entre las puntuaciones promedio
generales que fueron de 83 en cada referente para el Departamento de control
financiero y de 58 para las asistentes de control financiero en cada referente. En el
factor de orientacion las puntuaciones fueron de 63 para el area de trabajo y de 54
en el referente organizacional para el departamento de idiomas. 75 en el area de
trabajo y 33 en el referente organizacional fueron los puntajes registradas en el
departamento de recursos humanos, (insertar aqui tabla 4)

Las puntuaciones mas bajas en este factor las presentdé la facultad de
mecanica con 44 puntos en cada referente. En politicas y mision el departamento
de idiomas puntu6 de la siguiente manera 54 en el area de trabajo y 42 en la
opinién con respecto a la organizacion; la facultad de economia puntué 75 puntos

en el area de trabajo y 58 en el referente organizacional. La facultad de psicologia
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en el area de trabajo presenté 78 puntos y 53 en el referente organizacional; el
departamento de comunicaciones obtuvo 48 puntos en el area de trabajo y 63 en
el referente corporativo. En este factor las puntuaciones mas bajas fueron
presentadas por los departamentos de comunicaciones e idiomas en el area de
trabajo, cuyos puntajes fueron de 48 y 54.

En el factor de receptividad directiva las puntuaciones para el departamento
de recursos humanos en el area de trabajo fue de 54 y 46 en el referente
organizacional; servicios generales en el area de trabajo expresé 48 puntos y 63
en el referente corporativo. El departamento de mercadeo- manga manifesté 83
puntos en el area de trabajo y 58 en el referente organizacional.

Las puntuaciones descritas anteriormente pueden verificarse en la tabla
correspondiente al factor evaluado, que discrimina las puntuaciones significativas
por factor en cada uno de los departamentos, (insertar aqui tabla 4).

En cuanto a la faceta de Ambiente social del trabajo y los factores que
describen los datos se efectu6 de la siguiente manera: en el factor que evalia
armonia, en el departamento de idiomas en el area de trabajo arrojé 53 puntos y
en el referente organizacional 58; por otro lado la facultad de administracion
presentd 75 puntos en el area de trabajo y 42 en el referente organizacional; la
facultad de psicologia en el area de trabajo presentd 87 puntos y en el referente
corporativo 56; la facultad de sistemas en el area de trabajo obtuvo 50 puntos y en
cuanto al referente organizacional la puntuacién fue de 38, el departamento de
mercadeo del campus de ternera manifesté un puntaje de 58 en el area de trabajo

y 53 en el referente organizacional, (inserte aqui tabla 5).
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En la evaluacién de este factor se presentaron diferencias significativas entre
las puntuaciones descritas si se tiene en cuenta que los asistentes de control
financiero en el area de trabajo arrojaron una puntuacion de 75 y en el referente
corporativo la puntuacién fue de 0 dado que las puntuaciones promedio estan
comprendidas entre 53 y 100.

La facultad de administracién en el factor de cordialidad y buen trato presenté
las puntuaciones siguientes: 83 puntos en el area de trabajo y 58 en el referente
organizacional; la facultad de sistemas en el referente area de trabajo expresé 71
puntos y en el de la organizacion 54.

En cuanto a colaboracion las puntuaciones que se tuvieron en cuenta fueron
las manifestadas por la facultad de administraciéon, que en el area de trabajo
obtuvo 67 puntos y en el referente organizacional 33 existiendo puntuaciones con
diferencias significativas. El departamento de mercadeo- ternera en el area de
trabajo present6 50 puntos y en el referente organizacional alcanzé 56 puntos. Las
asistentes de Control financiero presentd puntuaciones extremas ya que en el area
de trabajo la puntuacion fue de 67 y en cuanto al referente organizacional la
puntuacion fue de 0, (inserte aqui tabla 5).

En el factor que evalla trabajo en equipo las puntuaciones se presentaron
como se describe a continuacién; el departamento de idiomas en el area de
trabajo expreso 54 puntos y en el referente organizacional 29 observandose
diferencias significativas entre estos puntajes. La facultad de administracién
puntud de la siguiente forma 67 en el area de trabajo y 33 en la organizacion, las
puntuaciones mas bajas las obtuvo la facultad de administracion en el referente

organizacional de manera especifica.
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Servicio al cliente presentd las siguientes puntuaciones; el departamento de
idiomas en el factor de la calidad del servicio obtuvo 42 puntos en el area de
trabajo y 25 puntos en el referente organizacional. Recursos humanos en lo
referente a la percepcion sobre su area de trabajo presenté 67 puntos, en el
referente organizacional 54 puntos; la facultad de sistemas en el area de trabajo
expresd 50 puntos y en el referente corporativo obtuvo una puntuacion de 38; la
facultad de economia presentdé 58 puntos en cada referente, en la facultad de
administracién los puntajes fueron 83 puntos en el area de trabajo y 58 en el
referente organizacional.(inserte aqui tabla 6).

Las puntuaciones alcanzadas en el factor de competitividad en el servicio por
departamentos y facultades que conforman a la institucion fueron las siguientes: el
departamento de idiomas obtuvo 33 puntos en cada referente, siendo estas las
puntuaciones mas bajas en este factor. El departamento de investigaciones en el
area de trabajo present6é 67 puntos y en el referente organizacional puntud 56; en
Recursos humanos para el area de trabajo y referente organizacional
especificamente las puntuaciones fueron de 58 y 67.

La Direccién de gestidn universitaria en el factor que evalla satisfaccion de la
demanda puntué 54 y 57 en el area de trabajo y referente corporativo; el
departamento de adquisiciones en el area de trabajo presentdé 50 puntos y en el
referente organizacional el puntaje fue de 58; la facultad de economia obtuvo en el
area de trabajo 83 puntos y en el referente organizacional la puntuacion fue de 17
presentandose diferencias significativas entre estas puntuaciones siendo la
puntuacion del referente organizacional la mas baja entre el total de las

puntuaciones en el factor evaluado.
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El factor de respuestas al cliente present6 las puntuaciones siguientes: Control
financiero presentd las puntuaciones mas altas, las cuales fueron de 100 puntos
en cada referente, contrastando estas con las puntuaciones obtenidas en la
facultad de sistemas que en el area de trabajo alcanzé 67 puntos y 33 en el
referente organizacional, existiendo amplias diferencias entre las puntuaciones
antes descritas. El departamento de idiomas en el area de trabajo presentd 42
puntos y en el referente organizacional 33 puntos, el departamento de recursos
humanos presentd 58 puntos en cada referente.

En cuanto a satisfaccion de los clientes los puntajes expresados fueron; la
facultad de sistemas en el area de trabajo arroj6 54 puntos y en el referente
organizacional 33, presentandose notables diferencias entre las puntuaciones.
Investigaciones registrdé 69 puntos en el area de trabajo y 53 en el referente
organizacional. En la facultad de economia se alcanzé una puntuacién de 50 para
cada referente como se aprecia en la tabla correspondiente a este factor, (inserte
aqui tabla 6).

La faceta Desarrollo integral del recurso humano present6 las puntuaciones
que se describe a continuacién: el departamento de idiomas en el factor de
desarrollo personal expresé 67 puntos en el referente area de trabajo y 58 en la
organizaciéon; el departamento de investigaciones obtuvo las puntuaciones
siguientes 72 puntos en el area de trabajo y 56 en la organizacion; Recursos
humanos registré una puntuacion de 33 tanto en el referente area de trabajo como
en el organizacional. La puntuacién més alta la obtuvo control financiero con el
puntaje de 100 en cada referente, presentandose notables diferencias entre estas

y las puntuaciones descritas anteriormente.
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En el factor estimulo del mejoramiento recursos humanos puntué 29 en el area
de trabajo, con 46 en el referente organizacional, mercadeo-manga en el area de
trabajo arrojo 56 puntos y en el referente organizacional expresé 53. En la facultad
de psicologia las puntuaciones fueron las siguientes: 65 en el area de trabajo y 50
en la organizacion.

En el factor de interés por los empleados en el area de trabajo 33 y 38 en el
referente organizacional, mercadeo-ternera puntué 56 en ambos referentes; las
puntuaciones mas altas se observaron en control financiero con 92 puntos en cada
area respectiva, siendo estas las mas altas en el factor evaluado. La facultad de
mecanica en el area de trabajo present6 56 puntos y en el referente organizacional
38.

En el factor aprovechamiento la facultad de administracién expresé 50 puntos
en los respectivos referentes, recursos humanos puntud 75 en el &rea de trabajo y
58 en el referente organizacional, el departamento de idiomas alcanzé 58 puntos
en el area de trabajo y 42 en el referente organizacional.

El factor de promocién en el departamento de recursos humanos puntud 50 en
el area de trabajo y 42 en la organizacion, el departamento de idiomas present6
las mas bajas puntuaciones que fueron de 17 puntos para el area de trabajo y 33
en el referente organizacional. El departamento de mercadeo-ternera obtuvo 44
puntos en las respectivas areas evaluadas, hecho que se verifica contrastando la
informacion descrita con la tabla correspondiente, (inserte aqui tabla 7).

En la faceta de retribuciones y beneficios en el factor de beneficios exiras el
departamento de adquisiciones manifesté 67 puntos en el area de trabajo y 58

puntos en el referente organizacional, educacion permanente en el area de trabajo
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obtuvo 31 puntos siendo la misma puntuacion para el referente organizacional. La
facultad de mecanica en el area de trabajo puntué 56 y en el referente
organizacional con 33, el departamento de mercadeo de manga registré 25 puntos
en el area de trabajo y 17 en el referente organizacional, recursos humanos en el
area de trabajo manifesté 25 puntos y 33 en el referente organizacional.

En el factor de equidad individual la facultad de mecanica arrojé 33 puntos en
cada area evaluada, de igual forma el departamento de idiomas puntué 50 en
ambos referentes; la facultad de administracion expresé una puntuacion de 33 en
cada area.

En el factor de equidad interna, los puntajes obtenidos por Recursos humanos
fueron de 29 y 30 en el area de trabajo y el referente organizacional
respectivamente; ciencias basicas presentd puntajes de 50 puntos en ambos
referentes, el departamento de mercadeo ternera arrojo 44 puntos en el area de
trabajo y 47 en el referente corporativo, la facultad de administraciéon arrojé una
puntuacion de 50 en el area de trabajo y 42 en el referente organizacional. El
grupo de directivos | puntu6 58 en el area de trabajo y 58 en la organizacién.

Los puntajes para el factor de competitividad fueron en el area de recursos
humanos de 25 para el area de trabajo y 39 puntos para el referente
organizacional; la facultad de administracion mostré un puntaje de 56 para el area
de trabajo y 44 para el referente organizacional. La facultad de mecanica expres6
en el area de trabajo 37 puntos y en cuanto a la organizacion alcanz6 33 puntos;
la facultad de ingenieria eléctrica y electronica en las respectivas areas de trabajo
y referente organizacional los puntajes fueron de 52 y 44. Las puntuaciones mas

bajas las presentaron las asistentes de control financiero con 50 puntos en el
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referente area de trabajo y 0 puntos en el referente organizacional, como se puede
observar en la tabla, (inserte aqui tabla 8).

En la faceta Condiciones del trabajo se expresaron los siguientes puntajes en
el factor de carga laboral, en el departamento de idiomas se encontraron
puntuaciones de 42 para ambos referentes; mercadeo - manga en el area de
trabajo obtuvo 58 puntos y 83 puntos en el referente organizacional presentandose
diferencias significativas entre estas puntuaciones.

En el factor de recursos ambientales la puntuacién para el departamento de
idiomas fue de 42 en ambos referentes; el departamento de investigaciones
puntud 58 en el area de trabajo y 56 en el referente organizacional, la facultad de
administracién expres6 33 puntos para ambos referentes, la facultad de industrial
alcanzd un puntaje de 42 en el area de trabajo y 58 en puntos en el referente
organizacional.

En el factor de recursos fisicos el departamento de idiomas presentd 42
puntos en el area de trabajo y 33 en el referente corporativo; el departamento de
investigaciones en el area de trabajo puntué 61 y en el referente organizacional
44; |a facultad de administracion presenté puntuaciones extremas como las que se
describen a continuacién: area de trabajo presentd 17 puntos y el referente
organizacional puntu6é 100 encontrandose diferencias significativas entre estas, la
facultad de mecanica en el referente area de trabajo arrojé 56 puntos y 39 en la
organizacion.

Continuando con el factor de seguridad industrial el departamento de recursos
humanos presenté la puntuaciéon de 42 para ambos referentes, la facultad de

ciencias basicas puntudé 33 en cada referente evaluado; el departamento de
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mercadeo del campus de ternera alcanzé la puntuacion de 44 tanto para el area
de trabajo como para la organizacion.

El departamento de idiomas en el factor de tecnologia competitiva arrojé 58
puntos para el area de trabajo y para el referente organizacional, la facultad de
economia obtuvo 100 puntos en ambos referentes; la facultad de mecéanica
alcanzé un puntaje de 33 para el area de trabajo y de 39 para la organizacion
afirmaciéon que se verifica comparando los puntajes antes descritos en la tabla
correspondiente, (inserte aqui tabla 9).

En otra faceta: administracion del trabajo en el factor de capacitacion e
induccion don relacién al departamento de recursos humanos las puntuaciones
fueron de 38 puntos para el area de trabajo y 25 puntos para el referente
corporativo; la facultad de mecanica en el area de trabajo obtuvo en el area de
trabajo obtuvo 39 puntos y 44 puntos en el referente organizacional; el
departamento de comunicaciones presenté 33 puntos en el area de trabajo y 48
en la organizacion, este factor presenta diferencias significativas entre las
puntuaciones alcanzadas en los referentes evaluados.

En el departamento de idiomas las puntuaciones para el factor de evaluacién y
control fue de 46 puntos en el referente area de trabajo y de 33 puntos en el
referente organizacional, la facultad de psicologia obtuvo 80 puntos en el area de
trabajo y de 53 en el referente organizacional como se observa existen diferencias
significativas entre estas dos puntuaciones. El departamento de mercadeo-ternera
registr6 puntajes de 56 y 58 para los referentes de éarea de trabajo y

organizacional de forma respectiva.
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El departamento de idiomas en el factor que en el factor objetivos arrojé
puntuaciones de 58 para el area de trabajo y 42 para el referente organizacional;
el departamento de servicios informaticos presentd 75 puntos en el drea de trabajo
y la puntuacién para el referente organizacional fue de 58; el departamento de
mercadeo de manga arrojoé puntuaciones extremas de 100 para el area de trabajo
y de 57 para la organizacion.

Las puntuaciones obtenidas por el departamento de idiomas en el factor de
planeacién y organizacion fueron los siguientes: 50 en el area de trabajo y 42 para
la organizacion; la facultad de administracion puntu6 67 y 50 en el referente area
de trabajo y en el referente organizacional; la facultad de psicologia registré las
puntuaciones siguientes: 77 para el area de trabajo y 57 para el referente
corporativo.

En el factor de procesos interdepartamentales la facultad de administracién
puntué 67 en el area de trabajo y 33 para el referente corporativo, (inserte aqui
tabla 10).

En apoyo a la supervisidn y direccion las puntuaciones del departamento de
idiomas segun el factor de autonomia al colaborador fue de 25 para cada
referente; el departamento de recursos humanos registro puntajes de 33 para el
area de trabajo y 25 para el referente organizacional; la facultad de ciencias
basicas obtuvo puntuaciones de 33 para ambos referentes.

En el factor estimulo y soporte a colaboradores los puntajes alcanzados por el
departamento de idiomas fueron de 63 y 46 para el area de trabajo y organizacion,
el departamento de recursos humanos logré una puntuacion de 67 para el area de

trabajo y 50 para el referente organizacional. La facultad de administracién puntué
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58 en el area de trabajo y 50 para la organizacion, la facultad de ciencias basicas
arrojo un puntaje de 63 para ambos referentes, la facultad de mecanica alcanzé un
puntaje de 56 para el area de trabajo y para la organizacion.

El departamento de idiomas en el factor jefe subalterno obtuvo las
puntuaciones de 58 para el area de trabajo y 33 para el referente organizacional;
la facultad de economia present6 puntajes de 100 para el area de trabajo y de 50
para la organizacion. Las puntuaciones mas altas la presentaron el departamento
de control financiero cuya puntuacion fue de 100 para ambos referentes.

El departamento de recursos humanos en el factor supervision respetuosa
presentd 50 puntos en el area de trabajo y 42 en el referente organizacional, la
facultad de administracién expresé 67 puntos en el area de trabajo y 33 puntos en
la organizacion.

En el factor de reconocimiento oportuno la facultad de ciencias basicas registrd
un puntaje de 58 en ambos referentes; la facultad de economia alcanzé un
puntaje de 50 para el area de trabajo y para el referente organizacional; la facultad
de psicologia arrojé un puntaje de 70 para el area de trabajo y 50 para el referente
corporativo, ( inserte aqui tabla 11)

Proyeccion es la ultima faceta que se describe y las puntuaciones registradas
fueron las siguientes: el departamento de investigaciones en el factor de
estabilidad laboral obtuvo una puntuacion de 62 en el area de trabajo y 56 en el
referente organizacional, la facultad de mecanica en este mismo factor presentd
56 puntos para el area de trabajo y 28 para la organizacion, la facultad de

sistemas arrojo 58 puntos para el area de trabajo y 50 puntos para la organizacion.



Clima Organizacional 121

Recursos humanos en el factor de flexibilidad registré 33 puntos en el area de
trabajo y 50 para el referente corporativo; la facultad de administracion puntué 67
en el area de trabajo y 17 en el referente organizacional, el departamento de
mercadeo-ternera alcanzé un puntaje de 56 para ambos referentes.

El departamento de recursos humanos alcanzé 46 puntos en el area de trabajo
en el factor de innovacién y 33 en la organizacion; el departamento de idiomas
obtuvo un puntaje de 54 para el area de trabajo y 50 para el referente corporativo.

En el factor de planeacion el departamento de idiomas registré 46 puntos en el
area de trabajo y 42 para el referente organizacional; Recursos humanos en el
area de trabajo alcanz6 un puntaje de 58 y en el referente organizacional puntu6
42; los asistentes de control financiero puntué 58 para ambos referentes.

En el factor de proyeccion la facultad de administracién puntu6 83 en el area
de trabajo y 58 en el referente organizacional, (inserte aqui tabla 12)

De esta manera se encuentran plasmados los puntajes por factores de cada
faceta en las diferentes areas de trabajo; en donde se encuentran diferencias
significativas con respecto a la percepcion en el area de trabajo y la percepcién en
la organizacion.

A continuacién se presenta un resumen general de las facetas anteriormente
descritas y de cada uno de los factores que los mismos evalian con las
puntuaciones mas representativas de estas en relacion con todos los
departamentos que constituyen a la institucion.

Siendo que el puntaje total de la organizacién en la faceta de comunicacién
gerencial fue del 63.80% se encontr6 que en el departamento de idiomas las

puntuaciones fueron de 43 en lo que percibe el area de la organizacién y 51 lo que
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percibe el area de si misma. El departamento de recursos humanos en lo que
percibe el drea de la organizacion la puntuacion fue de 49 y en lo que percibe el
area de si misma puntud 59.

En apoyo a la supervision se encontré6 un 65.59% en el puntaje global, la
facultad de administracidn registré en el area de la organizacion 39 puntos y en el
area de trabajo 69 existiendo notables diferencias en estas puntuaciones; el
departamento de recursos humanos puntué 47 en la percepcion organizacional y
53 en el area de trabajo.

En lo concerniente a la faceta de proyeccién corporativa la puntuacion general
de esta fue de 69.27% vy las registradas en el departamento de recursos humanos
con relacién al area de percepcién de la organizacion fue de 49 y con relacién al
area de trabajo fue de 55; en el departamento de idiomas el &rea de percepcion
organizacional registré 58 puntos y en el area de trabajo 61.

Administracion del trabajo presenté el 66.12% de la puntuacion total, el
departamento de idiomas obtuvo 48 puntos en el area de trabajo y 38 en lo
referente a la percepcion organizacional; el departamento de mercadeo - ternera
alcanzd 56 puntos en el area de trabajo y 58 en la organizacién; la facultad de
psicologia en el area de trabajo alcanz6 72 puntos y en el area de la organizacion
53 puntos observandose diferencias significativas en las puntuaciones antes
descritas.

Condiciones del trabajo puntu6 el 69.67% teniendo en cuenta que las
puntuaciones para el departamento de idiomas en las respectivas area de trabajo
y percepcion organizacional fueron de 46 y 44 puntos; el departamento de

mercadeo - ternera alcanzé puntajes de 54 y 44 en las mismas areas.
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La faceta de retribuciones y beneficios tuvo una puntuacién general del
62.85%; la facultad de psicologia alcanz6 un puntaje de 58 para ambos
referentes; el departamento de recursos humanos obtuvo un puntaje de 30 en el
area de trabajo y de 43 puntos en la percepcion organizacional.

Desarrollo integral del recurso humano expresé el 66.14% en la puntuacion
global y en el departamento de idiomas mostrd puntuaciones de 52 en el area de
percepcion organizacional y 48 en el area de trabajo; recursos humanos
expresaron puntuaciones de 38 en el area de trabajo y 41 en lo que percibe el
area de la organizacion; el grupo de directivos, la facultad de sistemas ambos
puntuaron en la percepcion organizacional 58 y en el area de trabajo arrojé 72
puntos.

Ambiente social del trabajo alcanz6 el 71.56% de la poblacion total y dentro de
esta faceta la facultad de psicologia arrojé puntajes de 84 en el area de trabajo y
50 en lo que percibe el area de la organizacion presentandose diferencias
significativas en las puntuaciones antes descritas. Otras diferencias significativas
se encontraron en la facultad de administracién cuyas puntuaciones en el area de
trabajo y en la percepcion organizacional fueron de 74 y 43 respectivamente; el
departamento de mercadeo — ternera obtuvo 57 puntos en el area de trabajo y 56
en la percepcion organizacional.

La faceta de pertenencia registrd 78.48%. La facultad de psicologia en el area
de trabajo obtuvo 81 puntos y en lo que percibe el area de la organizacion la
puntuacion fue de 58.

Servicio al cliente puntué con el 69.85% de la poblacién total. Con relacién al

departamento de investigaciones las puntuaciones fueron de 73 para el area de
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trabajo y de 56 para la percepcion organizacional; el grupo de directivos Il puntué
con 70 el area de trabajo y 59 en la organizacion, (inserte aqui tabla 13).

La informacion obtenida permitié detectar las necesidades de mejoramiento
con impacto en el rendimiento laboral en diversas areas de acuerdo a la siguiente
descripcion: El factor de condiciones fisicas requiere de mejoramiento en los
departamentos de idiomas cuya puntuacién fue de 50, la facultad de
administracién con 17 puntos siendo este uno de los puntajes mas desfavorables,
la facultad de sistemas arrojo 50 puntos y la facultad de ingenieria industrial 42.

En equipos y suministros requieren mejoramiento, la facultad de
administracién con 33 puntos, servicios generales del campus de ternera obtuvo
59 puntos y el grupo de directivos | alcanzd un puntaje de 46. En este factor se
registraron puntuaciones extremas en la facultad de economia y en el
departamento de control financiero, las cuales fueron 100 y 17 respectivamente,
(insertar aqui tabla 14).

La cooperacion entre comparneros debe mejorar en los departamentos de
adquisiciones y control financiero los cuales de manera especifica puntuaron 42 y
17 presentandose diferencias significativas entre las puntuaciones de la facultad
de economia y administracién con 100 puntos cada una.

La retribucibn econémica debe ser mejor en el departamento de recursos
humanos que alcanz6 42 puntos, al igual que en control financiero que obtuvo un
puntaje de 50, la facultad de economia obtuvo el maximo puntaje que fue de 100.

El departamento de recursos humanos y control financiero indicaron un
puntaje de 33, una de las puntuaciones mas altas la obtuvo la facultad de

administracién con 100 puntos, determinandose necesidad de mejoramiento en el
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area relacionada con incentivar la creatividad, destacandose también las
puntuaciones alcanzadas en el departamento de mercadeo- manga y la facultad
de administracién quienes de igual forma puntuaron con 100.

La comunicacién con la gerencia debe mejorar en los departamentos de
servicios educativos, recursos humanos, adquisiciones y control financiero quienes
en su orden puntuaron con 58, 50, 58 y 50; registrandose las puntuaciones mas
altas en la facultad de economia, mercadeo- manga y la facultad de
administracién, quienes respectivamente obtuvieron una puntuacién de 100
existiendo diferencias entre estas y las primeras puntuaciones.

El departamento de adquisiciones y control financiero debe mejorar en el area
de servicio al cliente, los cuales registraron puntuaciones de 58 y 17
respectivamente. En esta 4rea las puntuaciones mas altas las alcanzaron la
facultad de ciencias basicas, el departamento de mercadeo- manga y la facultad
de administracién con 100 puntos cada una.

En el area de posibilidades de desarrollo deben mejorar los departamentos
de adquisiciones y control financiero quienes expresaron de manera individual 58
y 17 puntos, el departamento de recursos humanos alcanz6 un puntaje de 50, la
facultad de administracion, el departamento de idiomas e investigaciones
obtuvieron puntuaciones de 100.

Los departamentos de adquisiciones y control financiero mostraron puntajes
de 58 y 17, la facultad de economia, ciencias basicas y administracion expresaron
100 puntos de forma individual; todas estas puntuaciones fueron registradas en el

area de estabilidad en el empleo.
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El area de orientacion en el desarrollo registr6 puntajes de 58 y 33
especificamente en el departamento de servicios generales- manga y control
financiero. La puntuaciéon de 100 fue la mas alta, registrada en la facultad de
economia.

El area entrenamiento en el trabajo requiere mejoramiento en el grupo de
directivos | que puntué 58, el departamento de comunicaciones registré 54 puntos,
recursos humanos alcanzé 58 puntos y control financiero presenté 33.

El area establecimiento preciso de metas debe ser mejor en los departamentos
de comunicaciones que alcanzé 58 puntos, recursos humanos registré 42 puntos y
el departamento de control financiero obtuvo un puntaje de 33.

El area de trabajo en equipo registrd6 un puntaje de 58 en la facultad de
Ingenieria Industrial, la misma puntuacion la obtuvo el departamento de
comunicaciones. El departamento de control financiero arrojé 33 puntos,
presentandose diferencias significativas entre estas puntuaciones y las alcanzadas
por las facultades de economia, administracion y sistemas que fue de 100.

La planeacion del trabajo debe ser mejorada en los departamentos de
comunicaciones, servicios generales-manga y control financiero quienes
puntuaron en su orden 46, 58 y 33 respectivamente (insertar aqui tabla 14).

La informacion obtenida también permiti6 determinar las necesidades de
formacion para cada uno de los departamentos en las areas que a continuacion se
describiran (insertar aqui tabla 15).

En el aspecto relacionado con brindar retroalimentacion oportuna, segun los
colaboradores, necesitan formacién: El grupo de directivos |, control financiero y

la facultad de ingenieria industrial, con puntuaciones respectivas de 58, 17 y 50.
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En el uso apropiado de la autoridad deben formarse las facultades de
administracién, ingenieria industrial, mecéanica, el departamento de adquisiciones y
la direccién del medio universitario, que en su orden puntuaron: 50, 33, 56, 58 y
57.

Brindar autonomia en la labor es un aspecto en el que necesita formarse el
departamento de control financiero, cuyo puntaje fue de 33 y las facultades de
ingenieria industrial y administracion con un puntaje de 50 para ambas.

Las facultades de ingenieria mecanica e industrial compartieron una
puntuacion de 50 y el departamento de control financiero registré 17 puntos en el
area de fortalecer la comunicacion abierta.

Evaluar objetivamente el desempefio es un area en la cual las necesidades
de formacion se ubican en el departamento de control financiero que obtuvo 17
puntos y la facultad de ingenieria industrial con 58 puntos.

Manejar los conflictos del grupo es un area que presenta necesidades de
formacién en el departamento de adquisiciones, direccion del medio universitario,
control financiero y la facultad de ingenieria industrial, cuyas puntuaciones
correspondientes fueron de 58, 47, 17 y 33.

Fomentar la creatividad en el trabajo requiere de formacién en la facultad de
ingenieria industrial que arrojo un puntaje de 50 y el departamento de control
financiero puntué 17.

El interés por la situacién personal es un area en la que necesitan formarse el
departamento de comunicaciones con 56 puntos, la facultad de administracién
arroj6 un puntaje de 50. El grupo de directivos | registr6 un puntaje de 58,

mercadeo manga puntué 44, el grupo de administrativos alcanzé un puntaje de 57
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y la facultad de psicologia que expresd 63 puntos como se aprecia en la tabla de
acuerdo al area correspondiente, (insertar aqui tabla 15).

Otro aspecto tomado en cuenta en este estudio y que se determiné mediante
la informacion obtenida fueron las debilidades, fortalezas y tendencias a la
fortaleza, relacionadas éstas con las facetas que se evallan y que se describen a
continuacion: En la faceta de comunicacion gerencial el factor de receptividad
directiva registré 60 puntos, el cual segun el mapa de fortalezas por variables lo
ubican en la columna correspondiente a las debilidades.

La faceta de apoyo en la supervision y direccion en el factor de economia al
colaborador alcanz6 57 puntos ubicandolo como una debilidad de la organizacion.

En la faceta de administracion del trabajo, el factor de capacitacién-induccion
puntud 59, considerandose también como un a debilidad, condiciones del trabajo
en el factor de recursos criticos obtuvo el mismo puntaje, (insertar aqui tabla 16)

Los factores de actualidad organizacional, congruencia en el actuar,
orientacion, politicas y misiéon de la faceta comunicacion gerencial presentaron
puntajes de 61, 68, 64 y 69 respectivamente, los cuales permite considerar a los
mismos como una tendencia a la fortaleza.

El factor de estimulo y soporte a colaboradores alcanzé 69 puntos, interaccidon
jefe-subalterno present6 68 puntos, la puntuacion del factor supervision
respetuosa fue de 70 puntos, reconocimiento oportuno expres6 66 puntos dentro
de la faceta apoyo en la supervision y direccion la cual es una tendencia a la
fortaleza.

La faceta de proyeccion, en los factores de innovacién y planeacion puntuaron

62y 68.
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Otros factores que presentan tendencia a la fortaleza son los de evaluacién y
control y procesos interdepartamentales, con puntuaciones de 70 y 68 siendo
estos parte de la faceta de administracién del trabajo, como se aprecia en el
mapa.

En condiciones del trabajo los factores de recursos ambientales y fisicos
registraron puntuaciones de 69 y 70 cada uno, los cuales los colocan dentro del
rango de tendencia a la fortaleza.

Los factores de beneficios extras y equidad individual e interna puntuaron 64,
63y 65, mostrando también tendencia hacia la fortaleza organizacional.

En la faceta desarrollo integral los factores de desarrollo personal, estimulo al
mejoramiento, interés por los empleados, aprovechamiento y promocion arrojaron
los siguientes resultados: 69, 68, 65, 63, 62, los cuales son una tendencia a la
fortaleza.

El factor trabajo en equipo de la faceta ambiente social del trabajo se
considera una tendencia a la fortaleza con un puntaje de 66. Al igual que los
factores satisfaccion de la demanda y satisfaccion de los clientes correspondiente
a la faceta de servicio al cliente registraron puntajes de 65 y 67 respectivamente.

Como fortalezas de la organizacién se observan los factores de estabilidad
laboral y flexibilidad cuyos puntajes registrados fueron de 71 y 73, los cuales estan
relacionados con la faceta de proyeccion.

También se destacan las fortalezas de la faceta administracion del trabajo en
los factores de objetivos, planeacién y organizacion, que registraron puntuaciones

de 71y 73.
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En la faceta condiciones del trabajo, los factores carga laboral y tecnologia
competitiva arrojaron un puntaje de 78 para cada uno de ellos.

La faceta ambiente social del trabajo en los factores de armonia, cordialidad y
buen trato y colaboracién alcanzaron puntajes de 76, 75 y 78 lo cual es una
fortaleza organizacional.

Los factores de compromiso, identificacién y lealtad, correspondientes a la
faceta de pertenencia registraron puntajes de 77, 78, 79 respectivamente.

Otras fortalezas de la organizacién se observan en la faceta servicio al cliente,
especificamente en los factores de calidad del servicio con 74 puntos,
competitividad del servicio con 77 puntos y respuesta al cliente con 72 puntos,
convirtiéndose estos factores en fortalezas para la organizacién, (insertar aqui
tabla 16).

Es necesario destacar una gran fortaleza que presenta la organizacion en la
faceta de pertenencia y que corresponde al factor de orgullo, cuya puntuacion fue
de 89, siendo esta la mas alta de todas las descritas por cada variable.

Después de haber analizado los resultados obtenidos en cada una de las
dependencias se procedidé a hacer el andlisis de cada una de las preguntas que
conforman la prueba VISION 360°. La escala utilizada para responder la prueba

fue la siguiente, (Ver tabla 17.)

Tabla 17. Opciones de respuestas.

Usted esta| | Usted esta Usted esta Usted esta Usted esta Usted esta
en total | | parcialmente parcialmente parcialmente parcialmente totalmente
1| desacuerdo |4 en desacuerdo|3 |en 4 | de acuerdo 5 |de acuerdo|6 |de acuerdo
(mas en desacuerdo (mas en con la
desacuerdo con la acuerdo que afirmacion

que 3) afirmacién 4)
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Este procedimiento facilitd el andlisis y discusion de los mismos, el cual se
hizo de la siguiente forma: En la pregunta 1”las personas se tratan como buenos
comparneros”, el 34% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacion, el
31% parcialmente de acuerdo, mas en acuerdo con la opcién (4), y el 26%
tiende a parcialmente de acuerdo, dandose un 57% que muestra un trato entre
las personas como buenos compaferos en el area de trabajo, parcialmente, esto
es, mas de la mitad, como indica la figura, (ver figura 32).

Figura 32. ltem 1.
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En la pregunta 2 “estan orgullosos de pertenecer a la organizacion”, el 62%
responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacion (6), indicando que las
personas estan orgullosas de pertenecer al area de trabajo.

En el item 3 “los empleados se sienten estimulados a dar lo maximo de sus
capacidades”, el 24% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacién, el
18% parcialmente de acuerdo, mas en acuerdo con la opcion (4), y el 34% tiende
a estar parcialmente de acuerdo, dandose un 52% de empleados que se sienten
estimulados por sus jefes a dar lo maximo de sus capacidades, parcialmente, esto

es, mas de la mitad, como indica la figura, (ver figura 33).



Clima Organizacional 132

Figura 33. ltem 3
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En la pregunta 4 “el trabajo estd bien organizado”, el 23% responde estar
totalmente de acuerdo con la afirmacién, el 37% parcialmente de acuerdo con la
afirmacion, y el 21% tiende a estar parcialmente de acuerdo con la afirmacion (4),
dandose un 58%, esto es, mas de la mitad mostrandose que el trabajo esta bien
organizado, parcialmente, en el area de trabajo.

En la pregunta 5 “se permite mostrar las capacidades de los empleados”, el
20% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacion, el 29% parcialmente
de acuerdo y el 29% tiende a estar parcialmente de acuerdo con la afirmacién,
dandose un 58%, esto es, mas de la mitad, indicando que se permite mostrar
realmente las capacidades de los empleados, parcialmente en el area de trabajo.

En la pregunta 6 “realmente se trabaja en equipo”, el 24% responde estar
totalmente de acuerdo con la afirmacion, el 27% parcialmente de acuerdo, el
27% tiende a estar parcialmente de acuerdo, dandose un 54%, esto es, mas de

la mitad, indicando que realmente se trabaja en equipo en el area de trabajo.
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En la pregunta 7 “existen metas definidas para los cargos”, el 22% responde
estar totalmente de acuerdo con la afirmacién, el 31% parcialmente de acuerdo, el
30% tiende a estar parcialmente de acuerdo, dandose un 61% de metas definidas
para los cargos, parcialmente, como indica la figura, (ver figura 34).

Figura 34. item 7.
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En la pregunta 8, el 19% responde estar totalmente de acuerdo, el 28%
parcialmente de acuerdo, dandose un 56%, esto es, mas de la mitad, indicando
que existe interés por el bienestar de las personas que laboran en el area de
trabajo.

En la pregunta 9, el 13% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacién, el 19% parcialmente de acuerdo con la y el 24% tiende a estar
parcialmente de acuerdo, dandose un 43%, esto es, menos de la mitad, indicando
que existen realmente posibilidades de ascenso en el é&rea de trabajo,
parcialmente, en contraste con el 44% que responde en desacuerdo,

mostrando un alto porcentaje, sugiriendo que ésta diferencia es digna de estudio.
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En la pregunta 10, el 12% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacioén y el 28% parcialmente de acuerdo, dandose un 49% de incentivo en el
aporte de nuevas ideas en el area de trabajo.

En la pregunta 11, el 30% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 32% parcialmente de acuerdo y el 16% tiende a estar parcialmente
de acuerdo, dandose un 48%, menos de la mitad, indicando que existe comodidad
para todos en el lugar de trabajo.

En la pregunta 12, el 7% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 17% parcialmente de acuerdo y el 22% tiende a estar parcialmente
de acuerdo, dandose un 39%, esto es, menos de la mitad, reflejando un ambiente
muy tenso en el area de trabajo, parcialmente en contra 44% que responde estar
en desacuerdo, siendo preocupante esta apreciacion.

En la pregunta 13, el 6% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 21% parcialmente de acuerdo y el 22% tiende a estar parcialmente
de acuerdo, dandose un 43%, esto es, menos de la mitad, indicando el poco
compromiso que se percibe, es parcialmente, en contraste con el 51% mas de la
mitad que responden estar en desacuerdo, mostrando un porcentaje alto,
diferencia que sugiere estudio.

En la pregunta 14, el 14% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 21% parcialmente de acuerdo y el 30% tiende a estar parcialmente
de acuerdo, dandose un 51%, esto es, mas de la mitad, indicando que las
personas del equipo directivo son receptivas a las ideas del personal en el area de

trabajo.
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En la pregunta 15, el 31% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 32% parcialmente de acuerdo y el 20% tiende a estar parcialmente
de acuerdo, dandose un 52%, mas de la mitad, reflejando que la gente
verdaderamente quiere el area de trabajo.

En la pregunta 16, el 25% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 30% parcialmente de acuerdo y el 26% tiende a estar parcialmente
de acuerdo, dandose un 56%, mas de la mitad, determinando que existe
estabilidad parcialmente para los empleados en el area de trabajo, como muestra
la figura, (ver figura 35).

Figura 35. item 16.
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En la pregunta 17, el 15% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 30% parcialmente de acuerdo y el 34% tiende a estar parcialmente
de acuerdo con la opcién (4), dandose un 64%, mas de la mitad, indicando que los
procesos funcionan adecuadamente en el area de trabajo.

En la pregunta 18, el 28% responde estar totalmente de acuerdo con la

afirmacion, el 28% parcialmente de acuerdo y el 25% tiende a estar parcialmente
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de acuerdo, dandose un 53%, mas de la mitad, indicando que se supervisa sin
agredir a los colaboradores en el area de trabajo.

En la pregunta 19, el 20% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 34% parcialmente de acuerdo, dandose un 61%, mas de la mitad,
mostrando que hay claridad en como verificar el desarrollo de las tareas asignadas
en el area de trabajo.

En la pregunta 20, el 31% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 33% parcialmente de acuerdo y el 25% tiende a estar parcialmente
de acuerdo con la opcion (4), dandose un 58%, mas de la mitad, indicando que se
puede percibir un ambiente cordial en el area de trabajo.

En la pregunta 21, el 9% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 24% parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 28% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 52%, mas de la
mitad, indicando que se permite poco crecimiento para el personal en el area de
trabajo.

En la pregunta 22, el 21% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 19% parcialmente de acuerdo y el 25% tiende a estar parcialmente
de acuerdo, dandose un 44%, menos de la mitad, indicando esto que es muy
frecuente interrumpir el trabajo planeado por algo a solucionar de manera

imprevista, como muestra la figura, (ver figura 36).
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Figura 36. item 22.
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En la pregunta 23, el 19% responde estar totalmente de acuerdo, el 31%
parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 13% tiende a estar parcialmente de
acuerdo con la opcién (4), dandose un 54%, mas de la mitad, indicando que hace
falta mejores recursos para realizar efectivamente el trabajo en el area de trabajo.

En la pregunta 24, el 28% responde estar favorablemente de acuerdo con la
afirmacion, el 24% parcialmente de acuerdo con la afirmacion (5) y el 19% tienden
a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 43%, esto es
menos de la mitad, reflejando que se tiene una buena proyeccion hacia el futuro
en el area de trabajo.

En la pregunta 25, el 31% responde estar totalmente de acuerdo, el 37%
parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 25% tiende a estar parcialmente de
acuerdo con la opcién (4), dandose un 62%, esto es mas de la mitad, indicando
que existe lealtad de parte del personal para con el area de trabajo.

En la pregunta 26, el 62% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacioén, indicando que hay dificultades en los resultados por el tipo de apoyo

que reciben los empleados de sus jefes en el area de trabajo.
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En la pregunta 27, el 11% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 29% parcialmente de acuerdo con la opcidon (5) y el 31% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), ddndose un 60%, esto es, mas
de la mitad, lo que determina que se planea con tiempo el trabajo a realizar en el
area de trabajo.

En la pregunta 28, el 27% responde estar totalmente de acuerdo, el 27%
parcialmente de acuerdo con la opcion (5), mas de acuerdo que con la afirmacion
(4) y el 41% tiende a estar parcialmente de acuerdo con la (4), dandose un 68%,
mas de la mitad, indicando que se responde de manera agil a las demandas del
mercado en el area de trabajo.

En la pregunta 29, el 7% responde estar totalmente de acuerdo, el 9%
parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 34% tiende a estar parcialmente de
acuerdo con la opcién (4), dandose un 43%, menos de la mitad, con lo cual se
demuestra que el personal conoce los procesos que se llevan a cabo en el area
de trabajo, parcialmente, en contraste con el 50% que responde estar en
desacuerdo.

En la pregunta 30, el 1% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 15% parcialmente de acuerdo con la opcién (5), dandose un 43%
menos de la mitad, mostrandose que se incentiva el desarrollo integral de los
empleados en el area de trabajo, en contraste con el 56% que responde estar en
desacuerdo, diferencia que sugiere estudio.

En la pregunta 31, el 34% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 31% parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 17% tiende a

estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 48%, un poco menos
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de la mitad, mostrandose que se poseen tecnologia de vanguardia para ser
competitivos en el mercado en el area de trabajo.

En la pregunta 32, el 41% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 23% parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 11% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 34%, menos de la
mitad, lo cual indica que los jefes son un gran apoyo para que los empleados
hagan bien el trabajo, como muestra la figura, (ver figura 37).

Figura 37. item 32.
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En la pregunta 33, el 31% responde estar totalmente de acuerdo con la

afirmacion, el 19% parcialmente de acuerdo con la opcidn (5) y el 12% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con (4), dandose un 31%, menos de la mitad,
indicando que se conoce con claridad cual es la orientacion que le da el grupo
directivo al area de trabajo.

En la pregunta 34, el 23% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 27% parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 30% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 57%, mas de la
mitad, lo que indica que existen procedimientos para que los empleados cumplan

las normas de seguridad industrial en el area de trabajo.
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En la pregunta 35, el 54% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacioén, indicando que se cumple con los planes que se proponen en el area de
trabajo.

En la pregunta 36; el 5% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacioén, el 19% parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 15%
parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 34%, menos de la mitad,
indicando que se cumple con los planes que se proponen en el area de trabajo,
parcialmente, en contraste con el 61% que responde estar en desacuerdo,
diferencia preocupante que necesita estudio, como se muestra en la figura, (ver
figura 38).

Figura 38. item 36.
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En la pregunta 37, el 31% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 75% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 5% tiende
a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 43%, menos que la

mitad, indicando que las normas que existen son eficientes en el area de trabajo,
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parcialmente, en confrontacion con el 57% que responde en estar en desacuerdo,
lo cual debe ser motivo de estudio.

En la pregunta 38, el 59% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacioén, lo cual indica que estan totalmente de acuerdo en que son pocos los
clientes insatisfechos.

En la pregunta 39, el 8% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 11% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 7% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandonos un 18%, menos que la
mitad, mostrando que de acuerdo con el mercado laboral, se tienen salarios
favorables en el area de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 74% que
responde en estar en desacuerdo, lo cual debe ser motivo de estudio.

En la pregunta 40, el 11% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 5% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 6% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 11%, menos que la
mitad, demostrando que existe congruencia en los directivos en lo que dicen y
hacen en el area de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 73% que
responde en estar en desacuerdo, lo cual debe ser motivo de estudio.

En la pregunta 41, el 31% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 11% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 10% tiende
a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 21%, menos que
la mitad, indicando que el personal esta comprometido con los objetivos en el area
de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 48% que responde en estar en

desacuerdo, lo cual debe ser motivo de estudio.
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En la pregunta 42, el 6% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 20% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 20% esta
parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 40%, menos que la mitad,
lo que indican que se implementan continuamente mejoras para que el trabajo en
equipo sea mas efectivo, parcialmente, en confrontacion con el 54% que responde
en estar en desacuerdo.

En la pregunta 43, el 33% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 5% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 6% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 11%, menos que la
mitad, indicando que la gente se interesa realmente por dar cumplimiento a los
objetivos en el area de trabajo, parcialmente, en confrontacion con el 56% que
responde en estar en desacuerdo, como se muestra en la figura, (ver figura 39).

Figura 39. item 43.
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En la pregunta 44 “el personal estd comprometido con los objetivos en la

organizacion”, el 45% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacion (6),
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el 25% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 18% tiende a estar
parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 43%, menos que la mitad,
lo cual indica que el personal esta comprometido con los objetivos en el &rea de
trabajo.

En la pregunta 45 son favorables los resultados que se obtendran en la

organizacion, el 31% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacion, el
27% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 19% tiende a estar
parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 46%, menos que la mitad,
indicando que son favorables los resultados que se obtengan.
Con respecto a la pregunta 46, “las condiciones fisicas son adecuadas para
trabajar en la organizacion”, el 27% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 23% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 22% tiende
a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 45%, menos que la
mitad, indicando que las condiciones fisicas son adecuadas para trabajar.

En la pregunta 47, “se recibe una retribucidn justa por el trabajo realizado en la
organizacion” el 5% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacién, el
19% esta parcialmente de acuerdo con la opcidén (5) y el 10% tiende a estar
parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 29%, menos que la mitad,
indicando que se recibe una retribuciébn justa por el trabajo realizado,
parcialmente, en confrontacion con el 51% que responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 48, “se percibe que las personas dan realmente lo mejor de si
mismos”, el 76% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacién,
indicando que se percibe que las personas dan realmente lo mejor de si mismo

en el area de trabajo.
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Con respecto a si “se proporcionan los medios necesarios para hacer bien el
trabajo” (pregunta 49), el 78% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacioén, indicando que se proporcionan los medios necesarios para hacer bien
el trabajo.

En la pregunta 50 “cuando logramos las metas de trabajo los jefes reconocen
este esfuerzo”, el 18% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacién, el
14% esta parcialmente de acuerdo y el 7% tiende a estar parcialmente de
acuerdo, dandose un 21%, menos que la mitad, indicando que cuando se logran
las metas de trabajo los jefes reconocen este esfuerzo en el area de trabajo,
parcialmente, en confrontacion con el 50% que responde en estar en desacuerdo.

“Se brindan algunos beneficios extras diferentes al salario por trabajar”
(pregunta 51), el 65% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacion,
indicando que se brindan algunos beneficios extras diferentes al salario por
trabajar en el area.

En la pregunta 52 “la retribucion que recibe el personal estd de acuerdo con
su experiencia y formacion”, el 4% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 11% esta parcialmente de acuerdo y el 8% tiende a estar
parcialmente de acuerdo dandose un 19%, menos que la mitad, indicando que la
retribucién que recibe el personal esta de acuerdo con su experiencia y formacion
en el area de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 70% que responde en
estar en desacuerdo.

“Son competitivos, comparados con otras empresas del sector los beneficios
adicionales al salario” ( pregunta 53), el 27% responde estar totalmente de

acuerdo con la afirmacién, el 15% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5),
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y el 11% tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dadndose un
26%, menos que la mitad, indicando que son competitivos, comparados con otras
empresas del sector, los beneficios adicionales al salario en el area de trabajo.

En la pregunta 54 “entre companeros sobresale notablemente mas la armonia
que la discordia”, el 82% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacién,
indicando que entre companeros sobresale notablemente mas la armonia que la
discordia en el area de trabajo.

En la pregunta 55 “aqui estamos plenamente identificados”, el 61% responde
estar totalmente de acuerdo con la afirmacion, indicando que aqui estan
plenamente identificados con el area de trabajo.

“Se recibe suficiente informacion sobre las politicas y objetivos” (pregunta 56),
el 9% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacion, el 8% esta
parcialmente de acuerdo con la opcién (5), y el 6% tiende a estar parcialmente de
acuerdo con la opcién (4), dandose un 14%, menos que la mitad, lo que indica que
se recibe suficiente informacidén sobre politicas y objetivos en el area de trabajo,
parcialmente, en confrontacion con el 60% que responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 57, el 41% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 18% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5), el 18% tiende a
estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 34% menos que la
mitad, lo que indica que comparando el trabajo que se realiza, se podran obtener
mejores salarios en una empresa similar que en el area de trabajo.

En la pregunta 58 “se esta bien informado de lo que ocurre en la
organizacién”, el 11% responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacién, el

32% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 35% tiende a estar
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parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 67%, mas que la mitad,
indicando que se esta bien informado de lo que ocurre en el area de trabajo.

En la pregunta 59, el 85% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacién, indicando, que es adecuada la temperatura en el area de trabajo.

“El personal que ingresa recibe suficiente informacién para realizar
efectivamente su trabajo” (pregunta 60), el 41% responde estar totalmente de
acuerdo con la afirmacién, el 23% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5)
y el 24% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 47%, menos
que la mitad, indicando que el personal que ingresa recibe suficiente informacién
para realizar efectivamente su trabajo.

En la pregunta 61, respecto a “si se estimula continuamente a los empleados a
ser mejores cada dia”, el 11% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion, el 14% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 10% tiende
a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 24%, menos que la
mitad, indicando que se estimula continuamente a los empleados a ser mejores
cada dia en el area de trabajo, parcialmente, en confrontaciéon con el 65% que
responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 62 “el personal conoce la filosofia de la organizacién”, el 16%
responde estar totalmente de acuerdo con la afirmacion, el 6% esta parcialmente
de acuerdo con la opcion (5) y el 6% tiende a estar parcialmente de acuerdo con la
opcién (4), dandose un 12%, menos que la mitad, indicando que el personal
conoce la filosofia del area de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 72%

que responde en estar en desacuerdo.
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En la pregunta 63, el 31% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 30% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 20%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 50%, igual
que la mitad, indicando que es usual que se tomen decisiones a largo plazo en el
area de trabajo.

En la pregunta 64, el 4% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 2% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 1%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 3%, menos
que la mitad, indicando que se solicita la opinién de los trabajadores para cumplir
con los objetivos en el area de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 93%
que responde en estar en desacuerdo, lo cual debe ser motivo de estudio.

En la pregunta 65, el 2% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 1% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 0%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 1%, menos
que la mitad, indicando que los jefes facilitan que tomen decisiones sin
consultarlos constantemente en el area de trabajo, parcialmente, en confrontacién
con el 97% que responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 66, el 3% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 2% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 1%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 3%, menos
que la mitad, indicando que es muy deficiente la comunicacién que se recibe de la
gerencia del area de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 94% que

responde estar en desacuerdo.
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En la pregunta 67, el 4% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 3% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 1%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dadndose un 4%, menos
que la mitad, indicando que la retribucion a los empleados es competitiva con
posiciones similares en otras companias, parcialmente, en confrontaciéon con el
92% que responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 68, el 18% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 7% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 8%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 15%, menos
que la mitad, indicando que se conocen cuales son los criterios para evaluar el
trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 67% que responde en estar en
desacuerdo.

En la pregunta 69, el 11% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 7% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 7%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 14%, menos
que la mitad, indicando que la retribucién esta de acuerdo con el nivel del cargo
ocupado el area de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 95% que
responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 70, el 38% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 26% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 18%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 44%, menos
que la mitad, indicando que son escasos los conflictos entre companeros

parcialmente.
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En la pregunta 71, el 77% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacioén (6), indicando que el personal frecuentemente termina su trabajo en el
tiempo estipulado en el area de trabajo.

En la pregunta 72, el 50% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 19% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 14%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 33%, menos
que la mitad, indicando que son competitivos en servicio de acuerdo con las
exigencias del mercado en el area de trabajo.

En la pregunta 73, el 30% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 8% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 7%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 15%, menos
que la mitad, indicando que las personas se colaboran unas a otras para sacar
adelante el trabajo.

En la pregunta 74, el 72% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacioén (6), indicando que se percibe realmente que es acorde con lo que
quiere ser el area de trabajo.

En la pregunta 75, el 72% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), indicando que se pueden comunicar abiertamente con los jefes sin
inconvenientes en el area de trabajo.

En la pregunta 76, el 21% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 3% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 7%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 10%, menos

que la mitad, indicando que realmente se le da solucién oportuna a las exigencias
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de los clientes en el area de trabajo, parcialmente, en confrontacion con el 69%
que responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 77, el 21% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 3% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 7%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 10%, menos
que la mitad, indicando que la capacitacién que se recibe posibilita un mayor
crecimiento personal en el area de trabajo, parcialmente, en confrontaciéon con el
69% que responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 78, el 69% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacién (6), indicando que hay diferencias en la proyeccién que tiene el area de
trabajo.

En la pregunta 79, el 7% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 3% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 6%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 9%, menos
que la mitad, indicando que se recibe formacién para mejorar el puesto de trabajo
en el area de trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 57% que responde en
estar en desacuerdo.

En la pregunta 80, el 24% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 16% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 10%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 26%, menos
que la mitad, indicando que se revisa continuamente sobre como mejorar el
servicio que se presta en el area de trabajo, parcialmente.

En la pregunta 81, el 5% responde estar totalmente de acuerdo con la

afirmacion (6), el 5% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 7%
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tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcion (4), dandose un 12%, menos
que la mitad, indicando que se forman continuamente para satisfacer los
requerimientos de los clientes en el area de trabajo, parcialmente, en
confrontacion con el 83% que responde en estar en desacuerdo.

En la pregunta 82, el 43% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 18% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 5%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 23%, menos
que la mitad, indicando que estan preparados para implementar los cambios que
exige el futuro en el area de trabajo, parcialmente.

En la pregunta 83, el 0% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 35% esta parcialmente de acuerdo con la opcion (5) y el 40%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con la opcién (4), dandose un 75%, mas
que la mitad, indicando que se reciben continuamente quejas de los clientes por el
servicio prestado en el area de trabajo, parcialmente.

En la pregunta 84, el 5% responde estar totalmente de acuerdo con la
afirmacion (6), el 3% esta parcialmente de acuerdo con la opcién (5) y el 9%
tiende a estar parcialmente de acuerdo con (4), ddndose un 12%, menos que la
mitad, indicando que la organizacion incentiva el crear nuevas formas de hacer el
trabajo, parcialmente, en confrontacién con el 83% que responde en estar en

desacuerdo.
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Discusién

Antes de iniciar el analisis de los resultados obtenidos con respecto a la
percepcion de los empleados del clima organizacional de la CUTB, es relevante
destacar que el diagnostico de clima organizacional es la evaluacion del ambiente
de trabajo teniendo en cuenta los comportamientos y las formas de interaccion de
las variables que alli convergen permitiendo emitir un juicio o concepto sobre el
contexto estudiado a través de un andlisis retrospectivo de las situaciones que han
tenido lugar en este ambito, lo que conlleva a promover e implementar procesos
de cambio en la misma, (Rodriguez, 1.999).

El diagnostico es un proceso de investigacion que parte de un modelo
normativo inspirado en tres teorias sobre clima organizacional. Este modelo
consiste en tomar todos los elementos de la empresa confrontarlos con la
situacion real y definir cuales son los cambios que se deben introducir para su
perfeccionamiento. El diagnostico es un medio para cumplir una funcion basica de
la empresa, que consiste en investigar permanentemente tanto su funcionamiento
interno, como los datos del entorno para alcanzar su maximo desarrollo,
(Rodriguez, 1.999).

Para realizar un diagnostico organizacional se deben tener en cuenta varios
aspectos tales como: realizar un diagnostico de la cultura organizacional, conocer
la percepcion del cliente externo, hacer un diagnostico de la comunicacion
organizacional, realizar una evaluacién de la parte administrativa y llevar a cabo
un diagnostico del clima organizacional; tomando este Ultimo elemento para este

proyecto, ya que es el que se va a evaluar.
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A raiz de que el clima organizacional es esencialmente un asunto de
percepcion, es posible que dos individuos situados en el mismo entorno perciban y
describan el clima de una manera diferente. Con el objetivo de apreciar con
mayor exactitud el clima de la organizacion o de un departamento es importante
consultar a un numero representativo de personas vinculadas a la organizacion.
De esta manera la poblacion objeto de estudio para esta investigacion la
componen 150 empleados dividida de la siguiente forma: 56 personas pertenecen
al sexo femenino y 94 corresponden al sexo masculino de diversos niveles
educativos y diferentes tipos de cargo, que participaron de la aplicacién de la
prueba VISION 360 grados; es necesario destacar que la en la poblacién objeto de
estudio hay mas empleados auxiliares, de servicios generales y directivos que
profesores. De la aplicaciéon de esta prueba se obtuvo el perfil general del clima de
la CUTB, considerandose este favorable, aunque estos puntajes no fueron muy
altos y son mas tendiente a lo favorable dentro de su rango de porcentajes.

Entre los aspectos positivos del perfil del clima se encuentra que la faceta de
pertenencia obtuvo una puntuaciéon alta, lo que permite suponer que los
empleados de la institucién tienen el sentimiento claro de pertenencia a esta
organizaciéon y que son miembros de un equipo de trabajo con el cual se sienten
comprometidos y plenamente identificados. De igual forma el ambiente social del
trabajo fue favorable determinando que existe una atmésfera de trabajo donde hay
armonia y colaboracién entre los empleados y jefes de trabajo de las distintas
dependencias; teniendo en cuenta que este es un factor complejo constituido por
aspectos tacitos, ya que no existe ningun conjunto de reglas estipuladas sobre

como debe ser la interaccién o las relaciones interpersonales entre los miembros
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de una organizacion; el ambiente social lo determinan signos y simbolos
construido por ellos mismos; que es como el sello distintivo de cada organizacién,
(Jenkin, 1.998).

Otro aspecto importante es que la organizacion esta orientada en brindar un
buen servicio al cliente, manifestado en dar respuestas a sus necesidades,
requerimientos y ser competitivos con la demanda y la calidad con respecto a la
competencia.

De otro modo la faceta de retribuciones y beneficios obtuvo una de las
puntuaciones mas bajas lo que puede indicar que los empleados de la institucion
no estan satisfechos con los incentivos y remuneraciones que reciben por el
trabajo que realizan, situacibn que podria generar desmotivacion y baja
productividad laboral.

Otra faceta que obtuvo un puntaje bajo fue la comunicacién gerencial, o que
quiere decir que la institucion parece no estar orientada en la claridad que la
gerencia de la organizacién tiene en la expresién y manejo de la comunicacién,
observada en la difusién de lo que sucede en la empresa, las politicas a seguir y si
estas son congruentes con su implementacion; lo que podria llevar a situaciones
de conflicto en la organizacion por no ser receptivos a las ideas de los empleados
y por no dar a conocer y difundir los sucesos de lo que ocurre actualmente en la
organizacion.

Una de las puntuaciones bajas dentro de la opinion favorable se registré en la
faceta Desarrollo integral del recurso humano, lo que hace suponer que la
institucion no esta brindandole al empleado la capacitacién necesaria para un

mayor crecimiento personal o estimular al individuo a que sea mejor cada dia.
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Dado que el clima organizacional de la CUTB fue favorable, se puede decir
que un buen clima va a traer como consecuencia una mejor disposicién de los
individuos a participar activa y eficientemente en el desemperio de sus tareas. Un
clima malo, por otra parte, hara extremadamente dificil la conduccion de la
organizacion y la coordinacion de las labores. Una organizacién con un buen clima
tiene una alta probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacion de
sus miembros, en tanto una organizacion cuyo clima sea deficiente no podra
esperar un alto grado de identificacion, (Rodriguez, 1.999).

Otro aspecto de gran relevancia en esta investigacion fueron las debilidades y
fortalezas de la organizacion relacionadas con las facetas evaluadas. Dentro de
las debilidades se hallan: (a) receptividad directiva, factor de la comunicacion
gerencial que evalia que tanto de los directivos son receptivos a las ideas y
sugerencias de sus colaboradores, lo cual hace suponer que las actividades que
facilitan la comunicacién entre los altos mandos, mandos medios y el personal
operativo no estan siendo orientadas a manifestar con claridad y a difundir de la
misma manera las politicas y procedimientos a seguir en la organizacién, (b) el
factor autonomia al colaborador correspondiente a la faceta apoyo en la
supervision y direccion es una debilidad de la organizacién, lo que podria incidir
desfavorablemente en la realizacion del trabajo si se tiene en cuenta que para la
toma de decisiones los empleados se debe realizar bajo el apoyo y la supervisién
del jefe inmediato, (c) en la faceta administracién del trabajo, el factor capacitacion
— induccion es considerado como debilidad, debido a que los programas de
capacitacion institucional orientadas hacia el desarrollo técnico y pedagégico de

sus empleados podrian estar presentando deficiencias en su ejecucién impidiendo
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esto el desarrollo de actividades que faciliten la formacién del individuo con el
proposito de realizar mejor su trabajo.

Asi también una de las variables que se considera importante para un buen
clima organizacional son los recursos fisicos, los cuales estan relacionados con la
distribucion de los espacios en el ambiente de trabajo, asi, como la iluminacién y
ventilacién aspectos que facilitan la ejecuciéon de las actividades laborales; este
factor es considerado una debilidad en la faceta condiciones del trabajo, lo que
debe ser tomado en cuenta dado que esta es una variable amplia y compleja que
abarca un conjunto de componentes que se encuentran en torno al trabajo y asi
mismo es dificil lograr una definicién sobre “condiciones de trabajo”, aunque de
este término se incluyen numerosas variables referidas al medio ambiente donde
se desenvuelve el puesto de trabajo, (Gil y Guillen, 1.999).

No obstante como tendencia a la fortaleza se encuentran los factores
actualidad organizacional, congruencia en el actuar, orientacién, politicas y misién
de la faceta comunicacion gerencial, aspecto ventajoso ya que este hecho pone
de manifiesto que las actividades y procedimientos focalizados hacia la
consecucion de la misidn, vision y objetivos institucionales estan siendo llevados a
cabo de forma coherente dislumbrandose la incidencia favorable de éste sobre el
clima de la institucion.

Ademas los factores estimulo y soporte a colaboradores, interaccion jefe-
subalterno, supervision respetuosa y reconocimiento oportuno pertenecientes a la
faceta apoyo en la supervision son una tendencia a la fortaleza, lo que favorece el
desempeno de los empleados de la institucion ya que los factores mencionados

anteriormente estimulan y motivan a los individuos a una realizacién mas dinamica
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de las actividades especificas de cada area de trabajo por el constante
reconocimiento y retroalimentacién que estos reciben cuando cumplen las labores
asignadas. Se debe tener en cuenta que las organizaciones desde el punto de
vista del comportamiento de los empleados existe una gran relacion de ellos en lo
referente a la poblacion, relaciones interpersonales, sentido de pertenencia
destacandose la motivaciébn y los aspectos antes mencionados como
preponderantes y decisivos en el comportamiento organizacional, (Davis y
Newstron, 1.997).

Otra tendencia a la fortaleza es el desarrollo integral del recurso humano ya
que de acuerdo al andlisis realizado se visualiza que los empleados estan
recibiendo una capacitacién que ha contribuido en algo a su desarrollo dentro de
la organizacion, pero que es necesario tener en cuenta que los procedimientos
llevados a cabo deben reestructurarse.

Seguidamente como fortaleza de la organizacién se encuentra la faceta de
proyeccion, lo cual quiere decir que la institucion estd orientada en la
implementaciéon de normas, procedimientos que posibiliten proyectar el futuro de la
organizacién y brindar estabilidad al empleado en su labor; ya que los
procedimientos llevados a cabo estan facilitando la expansién de la organizacion
respondiendo de manera agil a las exigencias del medio, hecho que facilita su
amplio reconocimiento con miras a una proyeccion futura puesto que toda
compania tiene una identidad y proyecta algun tipo de imagen. De esta manera es
prestigio de la compafia es transferido a sus relaciones sociales, comunitarias y
comerciales. Los empleados responden a este prestigio en formas positivas

evaluando la pertenencia por la empresa y la productividad. Algunos factores que
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controlan la imagen de la compafia misma son su tamano, estructura, industria,
sector al cual pertenece, lo que fabrica o los servicios que presta. Lo que la
compania hace puede ser interesante, puede afectar de manera positiva o
negativa a la sociedad, también el manejo de sus recursos, el reconocimiento que
gane frente a sus competidores, la diversidad de sus servicios y el esfuerzo que
realice en comunicarlos, (Garbet, citado por el manual VISION 360, 1999).

Otra de las fortalezas es la faceta de ambiente social del trabajo, es decir se
esta fomentando la armonia y colaboracién dentro de los miembros de la
organizacion lo cual es un indicador que las acciones tomadas con respecto a esta
faceta se estan realizando con la mejor coherencia y coordinacion reflejado
favorablemente en el desempeno de las diversas areas de la misma.

La organizacion esta orientada en brindar un buen servicio al cliente,
manifestado en dar respuesta a sus necesidades, requerimientos y ser
competitivos con la demanda y la calidad con respecto a la competencia, lo cual
es una fortaleza para la CUTB que redunda en el posicionamiento de la
organizacién en el mercado y de su imagen corporativa, puesto que el optimo
servicio originara gran satisfaccion de las personas que requieran de estos
recomendandose asi en el contexto.

Es importante destacar que una gran fortaleza que tiene la Tecnolédgica de
Bolivar es el sentido de pertenencia, especificamente en el factor de orgullo lo
que permite determinar que los empleados se sienten identificados plenamente
con la institucion y sus politicas, asi como también sienten compromiso, lealtad,

participacion y orgullo por pertenecer a esta organizacion.
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Ademas de las debilidades y fortalezas por facetas, se pudo establecer cuales
son los departamentos considerados como debilidades y fortalezas para la
institucion.

Entre los departamentos que representan debilidad para la organizacién estan
el departamento de idiomas, departamento de comunicaciones y el departamento
de mercadeo del campus de ternera, resaltando como gran debilidad el
departamento de recursos humanos en las facetas desarrollo integral del recurso
humano, retribuciones y beneficios, comunicacion gerencial y condiciones del
trabajo.

En cuanto a la faceta desarrollo integral del recurso humano se destacan las
puntuaciones bajas lo que puede indicar que los empleados de la CUTB perciben
que la institucion debiera facilitar mas el desarrollo personal y profesional
obtenido de su permanencia en la institucion. Se sugiere como medio para lograr
que esta debilidad se convierta en fortaleza, promocionar espacios para el
desarrollo integral de los empleados como campeonatos interdependencias,
eventos de integracion con la familia, talleres de desarrollo personal, facilidades
para continuar su formacion académica principalmente a los no bachilleres; estas
actividades pueden ser lideradas por el departamento de recursos humanos y la
Direccion del medio universitario, areas que estan en contacto directo con el
personal de la institucion.

Teniendo en cuenta que dentro de las nuevas tendencias del recurso humano
existe un concepto denominado empoderamiento, que asume los desafios de los
sistemas organizacionales actuales, estos estudios indican que la hostigacion

laboral genera tensién y estrés los que a su vez produce un deterioro de la
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actividad motora y por consiguiente un desempenio laboral deficiente, paro si se le
permite trabajar de manera consciente y tener mas expansiéon en su lugar de
trabajo este se apropiara del mismo, (Dunnette y Kirchner, 1.997), de acuerdo a lo
expresado anteriormente se sugiere brindar mas libertad al empleado en su lugar
de trabajo, permitiéndole tomar decisiones en un momento determinado.

Para la faceta de retribuciones y beneficios se sugiere revisar y si es posible
reestructurar el programa de incentivos de manera tal que no solo se centre en la
retribucién econdémica sino que también satisfaga las necesidades motivacionales
de logro, pertenencia y seguridad, basandose en el nuevo reglamento.

Con respecto a la faceta de comunicacién gerencial, se debe tener en cuenta
que la funcién principal de la comunicacién en las organizaciones es coordinar las
decisiones de sus miembros de manera que se logren las metas de estos y el de
crear un consenso con respecto a la produccion, ya que esta faceta se presenta
como debilidad se sugiere el desarrollo de talleres y la aplicacion de técnicas en
reuniones sociales en las que estan presentes las familias de los directivos y de
los trabajadores pueden facilitar la comunicacion en dichas ocasiones, el obrero y
su jefe se ven mutuamente en un marco distinto, més libre e informal y esta
atmésfera “mas humana” puede traducirse en una comunicaciéon mas eficaz en el
trabajo, también se puede alentar el uso del buzén de sugerencias en el cual los
empleados depositaran sus ideas o sugerencias con respecto al mejoramiento de
la comunicacion, lo que requiere de previa publicidad por parte del personal
encargado de su desarrollo.

También se sugiere promover espacios para la comunicacién abierta no solo

entre jefes y subalternos sino también entre administrativos y colaboradores,
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propiciando asi la transmision mas clara de la informacion y generar canales
alternos para los mismos entre cada una de las dependencias o bloque que
conforman a la institucién, los cuales servirdn como multiplicadores de la misma.

Dentro de las fortalezas se pueden destacar los siguientes Departamentos:
Control Financiero, el grupo de Administrativos, Facultad de Administracion,
Economia, Psicologia, Industrial, Eléctrica y Electrénica, Departamento de
Mercadeo- manga, Departamento de Servicios Generales- manga, Departamento
de Servicios Informaticos, el grupo de Directivos | y Directivos Il, de manera
respectiva en las facetas de pertenencia, ambiente social del trabajo, servicio al
cliente y proyeccion; lo que alienta a la realizacion de actividades que mantengan
su nivel funcional actual.

La gran fortaleza de la institucion son el Departamentos de Investigaciones,
Direccion del medio universitario, Direccion de gestion universitaria, Departamento
de Educaciéon Permanente; destacandose en la faceta de pertenencia lo que
fortalece a la organizacién por el apoyo que recibe de sus empleados.

Por otro lado en el analisis correspondiente a los departamentos se encontrd
que el grupo de Directivos | al cual corresponde el rector, vicerector, secretario
general y la secretaria del rector, obtuvo puntuaciones altas en las facetas de
pertenencia y ambiente social del trabajo viéndose estas como fortalezas para
esta dependencia, lo cual hace suponer que los empleados tienen buenas
relaciones interpersonales, se perciben relaciones amistosas en el equipo de
trabajo originando un clima armonioso; de igual forma se podria decir que estas
personas se sienten orgullosas y satisfechas de hacer parte de la institucion.

Como debilidad se encuentra la faceta de retribuciones y beneficios que aunque
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es favorable obtuvo una puntuacién baja, lo que puede indicar que no hay
satisfaccidn con respecto a este por parte de los integrantes de esta area con
relacion a la remuneracion que reciben de acuerdo al trabajo realizado lo que
podria afectar la consecuciébn de las metas y objetivos personales vy
organizacionales.

El grupo de Directivos Il, en la faceta de pertenencia alcanzé un puntaje alto al
igual que el grupo de Directivos I, lo que ratifica que este factor es una gran
fortaleza para la organizacién como se mencioné anteriormente; de igual forma la
faceta de retribuciones y beneficios es considerada como una debilidad para la
organizacion, lo que hace suponer que los empleados se sienten insatisfechos por
la retribucién salarial.

Del grupo de Administrativos se puede destacar la faceta de servicio al cliente
como fortaleza, lo cual quiere decir que esta dependencia presta un buen servicio
al cliente interno dado que responde de manera agil a las exigencias o demandas
de los usuarios. La faceta desarrollo integral del recurso humano es considerada
como debilidad lo que permite visualizar que los procedimientos y mecanismos
efectuados para el mejoramiento y desarrollo integral de los colaboradores no se
estan llevando a cabo de la mejor manera.

Sin embargo, la faceta ambiente social del trabajo registré un puntaje favorable
en las Facultades de Ingenieria Eléctrica y Electrénica, lo que permite manifestar
que existe un buen ambiente de armonia y cordialidad en esta dependencia,
aunque el desarrollo integral del recurso humano fue favorable este debe mejorar
teniendo en cuenta que este es un factor dinAmico por lo tanto los cambios y

modificaciones que pueden sufrir estos, deben ser constantes.



Clima Organizacional 163

El clima de trabajo de la Facultad de Ingenieria Mecanica fue favorable,
aclarando que las puntuaciones alcanzadas en las facetas no fueron muy altas. La
faceta de pertenencia se resalta como un aspecto positivo, lo cual quiere decir que
el cuerpo de profesores de esta facultad se sienten plenamente identificados con
su area de trabajo. Como debilidades se encuentran la comunicacién gerencial,
dado que la difusion de las politicas y estrategias a seguir no estan siendo
difundidas de manera clara y precisa, situacién que puede afectar la realizacién de
las actividades laborales de este departamento. Como acontecimiento significativo
se destaca la faceta de retribuciones y beneficios con una puntuacion baja vy
desfavorable lo que deja a la luz que los programas de incentivos para los
empleados deben reestructurarse de manera tal que la retribucion de los mismos
se fundamente en el cargo y formacién.

El area de trabajo de la Facultad de Ingenieria Industrial deja ver que la faceta
pertenencia sigue siendo una fortaleza para la institucion, lo que indica que el
personal se siente a gusto en su area de trabajo y se identifica con la misma.
Como hecho significativo se encuentra la faceta condiciones del trabajo con una
puntuacion baja, lo que permite inferir que los resultados suministrados al personal
para la realizacion de su trabajo no son los mejores, lo que podria afectar el
desempeno laboral en esta area de trabajo.

En la Facultad de Ciencias Basicas el clima de trabajo fue favorable y las
puntuaciones a destacar por facetas son pertenencia y ambiente social del trabajo
lo que indica que los empleados se sienten satisfechos y realizan con agrado sus
labores en esta area con compromiso y dedicacion. Una debilidad de esta

dependencia es la faceta apoyo en la supervisién, lo cual quiere decir que esta
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facultad no esta orientada en el actuar de los jefes, representado en el apoyo,
autonomia, orientacién, retroalimentacion, estimulo y desarrollo de sus
colaboradores, aun y cuando sean incipientes los sistemas de reconocimiento,
como antecedentes son favorables para avanzar en los procesos de
transformacién, ya que la situacion a vencer es la indiferencia de los superiores
para reconocer el esfuerzo y la aportacion de su personal, (Aguado, 1.999).

Ademas la faceta de retribuciones y beneficios obtuvo una puntuacién
favorable en la Facultad de Ingenieria de Sistemas, lo que indica que los
empleados de esta area de trabajo se sienten conformes con el incentivo salarial,
lo que al ser contrastado con otras areas es un hecho relevante dado que en
aquellas los empleados expresan abiertamente su inconformidad con respecto a
esta faceta. Como debilidad de esta facultad se encuentra la faceta de servicio al
cliente lo que permite visualizar que las actividades orientadas hacia el préstamo
de un buen servicio a los clientes deben ser reestructuradas, hecho que podria
repercutir en la proyeccion e imagen corporativa de la institucién.

La Facultad de Economia tiene como fortaleza la faceta apoyo en la
supervision lo que deja a la luz que el jefe de este departamento brinda
abiertamente apoyo, orientacion y estimulacidn a sus colaboradores evento tal que
permite un desarrollo eficiente y eficaz de las actividades propias de este
departamento. En lo concerniente a las debilidades se hallé la faceta servicio al
cliente con una puntuacién baja, situacién similar a la encontrada en la facultad de
sistemas.

Por otra parte, la fortaleza encontrada en la Facultad de Administracién fue

comunicacion gerencial con un puntaje favorable, lo que hace suponer que en este
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departamento hay una claridad en la expresiéon y manejo de la comunicacién, de
las politicas a seguir en la institucién, hecho de gran importancia ya que la
comunicacion juega un papel fundamental en las organizaciones puesto que tiene
como funcién principal coordinar las decisiones de los miembros de manera que
se logre un consenso con respecto a la produccién y consecucién de las metas de
cada uno de sus integrantes, (Hodgetts, 1.998).

La faceta condiciones del trabajo obtuvo una puntuacién baja en esta facultad,
lo que indica que los empleados no se sienten a gusto en su lugar de trabajo y
existe una inconformidad con respecto al referente, lo que puede incidir en el
desempeno organizacional como lo sustentan estudios por la Psicologia de la
Ingenieria que es la ciencia del comportamiento humano encargada del estudio de
la relacién o incidencia de la distribucion de los espacios y estructuras de los sitios
de trabajo en contraste con el desempefio y comportamiento organizacional
(Nadler, citado por Shannon, 1.997).

La Facultad de Psicologia en la faceta ambiente social del trabajo alcanzé una
alta puntuacién, lo que permite observar que las relaciones y la colaboracion entre
el jefe y sus colaboradores son buenas; situacién que se reflejara favorablemente
en la realizacién y desempefio de cada uno de sus miembros en su area de
trabajo. En la faceta de retribuciones y beneficios la puntuacion alcanzada es
baja, lo que permite inferir que las personas de esta area de trabajo se sienten
inconformes por las retribuciones que reciben, que puede incidir en la realizacion
de las actividades del equipo por la baja motivacién que este hecho les pueda

originar.
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El Departamento de Servicios Generales del campus de manga y ternera en la
faceta de pertenencia registrd6 una puntuacion alta hecho que dislumbra a esta
faceta como una de las fortalezas de la organizacion dejando claro el compromiso
e identificacion de sus miembros con respecto a su departamento. En la faceta
retribuciones y beneficios las puntuaciones alcanzadas fueron bajas lo que denota
inconformidad por parte de los empleados con respecto a este factor.

En el Departamento de Educacion Permanente se encontr6 como fortaleza la
faceta de pertenencia con una puntuacién muy favorable, lo que ratifica que la
gran fortaleza de la institucion y de este departamento esta determinado por el
factor en mencién, situacién que deja ver que existe una clara identificacién de los
miembros del grupo de trabajo con respecto a los procedimientos y politicas
institucionales. En lo concerniente a las debilidades se encuentra la faceta de
retribuciones y beneficios con una puntuacion tendiente a lo favorable, lo que
quiere decir que se deben reestructurar los programas y procedimientos centrados
en las retribuciones e incentivos de la organizacion.

El perfil del area de trabajo para el departamento de Servicios Educativos fue
favorable, esto permite inferir que las relaciones y el trato entre los miembros del
equipo de trabajo son buenas y existe un trato cordial y armonioso, situacion que
favorece el desarrollo de las actividades organizacionales por la motivaciéon que
esto aporta para la ejecucion de las tareas. En lo que a desarrollo integral del
recurso humano se refiere, la puntuacion alcanzada fue tendiente a lo favorable lo
que permite observar que los procedimientos orientados a la formacién profesional
y personal de los empleados deben reestructurarse para una mejor formacion de

las personas que laboran en esta area de trabajo.
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El Departamento de Servicios Informéticos presenta un puntaje favorable con
relacion a la faceta de pertenencia lo que expresa el agrado y satisfaccion de los
empleados por pertenecer a la institucidén, esto permite que los mismos realicen
sus actividades con mayor dinamismo y entusiasmo. La faceta de retribuciones y
beneficios obtuvo un puntaje tendiente a lo favorable hecho que indica que los
programas encaminados a tal fin deben ser reestructurados de manera tal que
satisfagan las necesidades de los colaboradores.

El perfil del clima para el Departamento de Comunicaciones es tendiente a o
favorable destacando que las puntuaciones alcanzadas no fueron muy altas,
situacion que se ve reflejada en apoyo en la supervision, lo que lleva a inferir que
en esta dependencia el jefe no brinda el apoyo necesario, la retroalimentaciéon y
estimulaciéon a sus colaboradores para un mejor desempefio en su ambito de
trabajo. Segun Rodriguez (1.999), personas pertenecientes a una organizacién
hacen amargas criticas al clima de sus organizaciones, sin percibir que con sus
actitudes negativas estan configurando este clima de insatisfaccién y descontento.

La faceta administracién del trabajo es otra debilidad del departamento de
comunicaciones, ya que se podria pensar que la integracién de los recursos para
la realizacion de las actividades de los colaboradores no se esta dando como tal y
que de igual forma los procedimientos y técnicas para efectuar el trabajo en
equipo no estan siendo claras en su divulgacion, lo que permite sugerir que se
debe fomentar el trabajo en equipo ya que esto proporciona la confianza mutua
entre los empleados y les permite compartir entre si esfuerzos y decisiones, las

presencia del trabajo grupal es excelente para cimentar futuros equipos de trabajo.
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El clima para el Departamento de Idiomas fue desfavorable teniendo en cuenta
las puntuaciones obtenidas, en la faceta de servicio al cliente se registr6 una
puntuacion baja, lo que podria indicar que todos los recursos y el personal de esa
dependencia no estan dirigiendo sus actividades cotidianas a la satisfaccion de las
necesidades del cliente. De igual forma la faceta condiciones del trabajo tuvo una
puntuacion desfavorable lo que hace suponer que las condiciones bajo las cuales
se esta desarrollando el trabajo en esta dependencia no son las mejores, esto
quiere decir que no se estan tomando en cuenta las condiciones del empleo y las
condiciones ambientales de los empleados. Como aspecto positivo se destaca que
este departamento tiene sentido de pertenencia, es decir se identifican con la
organizaciéon que es un elemento valioso e importante dentro el grupo de trabajo y
tienen la sensacién de compartir sus objetivos personales con los de la
organizacién y con su dependencia.

El Departamento de Adquisiciones tuvo un clima favorable, aunque las
puntuaciones arrojadas no fueron muy altas. El ambiente social del trabajo obtuvo
una buena puntuacién lo que conlleva a percibir que existe un ambiente de trabajo
grato y de buenas relaciones sociales entre jefe y subordinados y que existe
cooperacion y espiritu de ayuda por parte de estos. La faceta desarrollo integral
del recurso humano es favorable aunque no alcanz6 una puntuacién alta, para lo
que se sugiere revisar los programas de capacitacion y formacion de la institucién
para facilitar que los empleados potencialicen las capacidades que poseen.

El perfil del clima del Departamento de Investigaciones fue favorable, con
puntuaciones altas en las facetas ambiente social del trabajo, apoyo en la

supervision, comunicacion gerencial, pertenencia y administracion el trabajo las
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cuales son importantes dentro de esta dependencia y de la misma organizacién lo
que hace pensar que el clima organizacional puede ser un vinculo u obstaculo
para el buen desempefio de la empresa, puede ser un factor de distincién e
influencia en el comportamiento de quienes lo integran y la percepcién que tengan
los miembros de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en
buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que
cada miembro tenga con la empresa de ahi que el clima organizacional refleja la
interaccidn entre caracteristicas personales y organizacionales, ( Schneider y Hall
citados por Gongalves, 1.997).

Al establecer una comparaciéon entre los departamentos de Mercadeo del
campus de manga y Mercadeo- ternera esta es muy significativa, se registraron
en la primera area puntuaciones alta lo cual hace determinar un clima favorable.
Esta dependencia tiene un alto sentido de pertenencia, lo que hace suponer que
los empleados se sienten comprometidos y orgullosos de pertenecer a esta
organizacién, una vez mas se confirma que la faceta de pertenencia es una gran
fortaleza para la CUTB. Los empleados de este departamento puntuaron bajo en
la faceta de retribuciones y beneficios lo que lleva a decir que la percepcion de los
miembros sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien
hecho no es la mejor.

El segundo departamento Mercadeo- ternera tuvo un clima tendiente a lo
favorable. Es necesario destacar que a pesar de ser esta dependencia donde se
presta servicio al cliente tanto interno como externo al parecer no se esta haciendo
de manera adecuada; es decir no se brindando un excelente servicio, ni se estan

satisfaciendo las necesidades del mercado. Otra faceta a destacar es la
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administracién del trabajo de la cual se puede decir que en este departamento no
se estan implementando procedimientos que permitan organizar, planear y evaluar
el trabajo realizado por los empleados de esta. Teniendo en cuenta que para
estos departamentos hay un solo jefe y que este permanece la mayor parte del
tiempo en el campus de manga, se sugiere que en cada departamento haya un
lider o un guia que esté dirigiendo continuamente las tareas que se realizan en
este.

Las asistentes de Control Financiero en lo referente a su clima de trabajo fue
favorable, destacandose nuevamente el sentido de pertenencia como fortaleza, las
condiciones de trabajo son una debilidad lo cual indica que el personal de esta
dependencia no estd conforme con los recursos que tienen para realizar su
trabajo.

En el Departamento de Control Financiero las puntuaciones fueron altas, en la
faceta de servicio al cliente la puntuacién fue favorable lo que permite suponer que
las actividades realizadas para la atencion del cliente estan siendo llevadas de
forma coherente con los objetivos organizacionales y tendientes a satisfacer las
necesidades y exigencias de los usuarios. En lo que a la faceta administracién del
trabajo se refiere la puntuacién alcanzada fue tendiente a favorable, esto pone de
manifiesto que el jefe de esta dependencia no esté focalizando sus acciones hacia
la orientacion y el apoyo de sus colaboradores asi como el estimulo y desarrollo
de los mismos.

En la Direccién del medio universitario las puntuaciones registradas fueron
favorables, destacandose la faceta de comunicacion gerencial, evento que permite

inferir que existe claridad por parte del jefe inmediato en la expresion y manejo de
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las politicas organizacionales, lo que se sintetiza e una comunicacién abierta entre
jefes y colaboradores lo que lleva a que las actividades y comportamientos
organizacionales sean coherentes con su mision y vision; la faceta condiciones de
trabajo presenté un puntaje favorable lo que lleva a inferir que las condiciones del
ambiente de trabajo no son las mejores, esto podria reflejarse en un decremento
de las funciones laborales.

Las puntuaciones para la Direccion de gestidon universitaria fueron favorables
desde el punto de vista general, destacandose la faceta de pertenencia, esto
permite apreciar que los empleados de este departamento se sienten a gusto y
satisfechos en su lugar de trabajo y que de igual forma se identifican con la
organizacién; en la faceta servicio al cliente la puntuacion fue tendiente a lo
favorable situacidbn que pone de manifiesto que deben mejorar las acciones
focalizadas hacia el préstamo de un mejor servicio al cliente interno o externo y a
la satisfaccion de sus necesidades, esto probablemente podria incidir en la calidad
de los servicios y la competitividad.

En el Departamento de Recursos Humanos el clima es desfavorable no
obviando que algunas puntuaciones tienden a favorables como la registrada en la
faceta de pertenencia, situacion que revela eminente reestructuracion de las
actividades encaminadas hacia el incremento de la participacion de los miembros
del equipo de trabajo; la faceta de retribuciones y beneficios manifesté una
puntuacion baja esto permite inferir que no existe satisfaccién por parte de los
empleados con respecto a los incentivos y remuneraciones recibidas, lo que
suscita una rapida intervenciéon puesto que el clima de una organizacién tiene una

cierta permanencia, a pesar de experimentar cambios por situaciones
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coyunturales, esto significa que se puede contar con cierta estabilidad en el clima
de una organizaciéon con cambios relativamente graduales, pero esta estabilidad
puede sufrir perturbaciones derivadas de situaciones que afectan de forma
relevante el devenir organizacional, lo que puede empeorar el clima organizacional
por un tiempo comparativamente extenso, (Gil y Guillen, 1.999).

Toda esta informacion analizada desde la perspectiva psicolégica, determina
la importancia del estudio del comportamiento humano en la industria, ya que a
través de este se obtiene informacion sobre la dindmica de los procesos
organizacionales, lo que facilita la conceptualizacion de la organizacion como un
contexto psicolégico conformado por las percepciones de los miembros que la
integran.

Teniendo en cuenta la discusion anterior se plantea que los elementos
fundamentales para que se de un clima optimo para el cambio, son: (a) un alto
sentido de pertenencia por parte de todos los miembros de la organizacion,
(b) una comunicacion clara y eficaz determinada por la receptividad de los
directivos a las ideas de sus colaboradores, (c) mediacién de un asesor externo
que perciba con objetividad los cambios y situaciones que tengan lugar al interior
de la organizacién y que puedan afectar su dindmica, (Bowdich, 1.990);
(d) Ampliacion de las redes de comunicacion no solo para los directivos sino
también a los subalternos, (e) estratificacion de los cargos o puestos de trabajo
para que exista equidad en la distribucion de las retribuciones, (f) deseo de cambio
y retroalimentacion oportuna del trabajo realizado por los empleados, (Bowdich,

1.990), (g) trabajo en equipo para la optimizacion de las tareas.
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Teniendo en cuenta los elementos de un clima optimo para el cambio y
buscando suplir las necesidades de la institucion se establecen las siguientes
propuestas: (a) promover espacios para el dialogo y la comunicacion abierta
generando canales alternos de comunicacion, facilitando la misma en las
diferentes areas de la institucion a través de talleres, seminarios y charlas dirigidas
sobre los procesos de comunicacion organizacional dejando claro que este factor
aparece en algunos departamentos como favorable y en otros como desfavorable,
debido a la relacion existente entre los miembros del equipo de trabajo con su jefe
inmediato y entre ellos mismos, lo que también obedece a la forma como estos la
perciben, (b) crear un fondo de empleados con un minimo aporte de los mismos
para que ellos tengan con que contar en caso de alguna calamidad familiar o si
bien desean organizar una actividad de integracién o recreativa, de igual forma se
sugiere la realizacion de campeonatos deportivos entre los distintos
departamentos de la institucién contribuyendo asi al desarrollo integral de los
empleados, (c) colocar un jefe o lider de grupo en aquellos departamentos que
funcionan en ambos campus, con el fin de que la supervisibn y apoyo en la
realizacidon del trabajo sea mejor y la labor realizada sea mas eficiente.

Las actividades que se establezcan desde los cargos directivos vy
administrativos sean encaminadas a mejorar las debilidades de cada
departamento de manera especifica y no en toda la organizacién, debido a que
segun los resultados no todas las dependencias presentan las mismas falencias y
a su vez las mismas fortalezas.

El facilitar la conceptualizacion de una organizacibn como un entorno

psicologico construido por las percepciones de los individuos que la conforman
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permite dar un paso importante para la formulacion de un constructo tan complejo
y de puntual referencia para la ciencia del comportamiento humano. La
clarificacion del concepto de clima organizacional presenta un panorama crudo y
desalentador, asi lo plantea (Payne, citado por el manual VISION 360 grados,
1.990), no hay un consenso establecido y una linea actual que se pueda
considerar exclusivamente como la mas viable para el estudio del clima; sin
embargo se han venido construyendo aproximaciones metodoldgicas a través de
la historia de la psicologia de las organizaciones que permiten presentar una
visién particular al respecto de este constructo por lo tanto esta investigacién
estructura las bases para el desarrollo del conocimiento cientifico valido aplicable
a investigaciones futuras ya sean de corte explicativo, preexperimental o
experimental incluidas en la rubrica de la Psicologia organizacional, puesto que no
se puede realizar ningun tipo de intervencidn sin antes saber como o sobre que se
va a intervenir. Este estudio por su caracter descriptivo determina las é&reas
especificas de la organizacion que requieren de un analisis mas detallado,
sentando este precedente, asi pues el mismo abre las puertas para el desarrollo

de estudios futuros enmarcados bajo estos lineamientos.
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Anexo 2.
Modelo de Comunicacién entregada al personal participante
Cartagena, Junio 15 del 2.000
Senior (a)
XXXXXXXX XXXXX
Cargo

Ciudad

Referencia: participacién en el estudio de clima organizacional y satisfaccion
laboral.

Apreciado (a) XXXXX

Con el objeto de optimizar y mejorar cada vez mas nuestros procesos al interior de
la organizacién y en la busqueda de una mejor calidad de vida y bienestar, la
organizacion realizard un estudio de clima organizacional, usted ha sido elegido
(a) para diligenciar el formato de la escala con que se efectuara el estudio, para
ello le solicitamos cordialmente se presente en el salén No () (lugar y direccién) a

las (hora).

Agradecemos su valiosa colaboracién.

Atte.

) 9,9,0,9,9.9,9,9,9,:0.9.9.9,9,0,0,.0.9.9.9,0,0,0.9.9,.9,0,0,0.¢



Clima Organizacional 181



Clima Organizacional 182

Tabla 4.
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Tabla 5.
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Tabla 6.
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Tabla 7.
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Tabla 8.
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Tabla 9.
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Tabla 10.
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Tabla 11.
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Tabla 12.
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Tabla 13.
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Tabla 14.
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Tabla 15.
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Tabla 16.
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