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RESUMEN

La gestion del clima organizacional, constituye en la actualidad, un compromiso y
una responsabilidad compartida entre quienes administran las organizaciones y el talento
humano que laboran en ella. Un clima organizacional adecuado puede generar mayor
eficiencia en la gestion y satisfaccion en el desempefio; por esto, resulta importante generar
ambientes laborales adecuados, para que la gestion de las organizaciones brinde servicios de
calidad.

El objetivo del presente estudio es describir la percepcion del clima organizacional y
su incidencia en la satisfaccion del personal que labora en la Unidad Educativa Particular
(UEP) La Dolorosa. Para este efecto se aplico una encuesta a 45 docentes, 16 administrativos
y 12 de personal de apoyo, misma que contempla factores, como trabajo en equipo,
relaciones interpersonales, liderazgo, conflictos, incentivos e identidad. El cuestionario con
38 items, estructurados con una escala tipo Likert, con cinco alternativas de respuesta: nunca,
casi nunca, a veces, casi siempre y siempre, permitio obtener la informacién requerida.

Se concluye que los factores que requieren particular atencién son conflictos y
reconocimiento e incentivos, frente a éstos la percepcion de los trabajadores es menos
favorable 45,2% y 68,8%, respectivamente (dichas cifras se detallan en el apartado de
resultados). De la investigacion realizada y de acuerdo con las recomendaciones y
conclusiones se desprende que no existe un modelo de manejo de mediacién de conflictos y
tampoco politicas de incentivos a nivel institucional, por lo que se sugieren estrategias que
contribuyan a mejorar el clima organizacional de la institucion, e incidan directamente en la

percepcion de su personal.

Palabras claves: Clima organizacional, motivacion, percepcion, satisfaccién laboral.
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e INTRODUCCION

La gestion del clima organizacional, hoy por hoy, constituye un compromiso y una
responsabilidad compartida para establecer la calidad, como valor fundamental, que debe
incorporarse a las normas de cualquier organizacion.

Un clima organizacional adecuado puede generar mayor eficiencia en el uso de los
recursos y mejor ambiente laboral para alcanzar satisfaccion en el trabajo; por esto, resulta
importante generar ambientes laborales adecuados y estructurados, para que los resultados
obtenidos en las organizaciones, particularmente en las instituciones educativas, se orienten
a ofrecer servicios de calidad.

Una organizacion debe permitir y facilitar un funcionamiento coherente con la
atencion inclusiva de calidad que se pretende, por lo que es un consenso, sobre los beneficios
que genera, el mantener un buen clima organizacional para elevar el nivel de satisfaccion
laboral.

La Unidad Educativa Particular La Dolorosa nacié como “Hogar Colegio La
Dolorosa” e inici6 sus labores en el campo de la educacion el 1 de octubre de 1953. Las
Esclavas del Sagrado Corazo6n de JesUs, a lo largo de estos afios, han ido dando respuesta a
los nuevos desafios que van planteando la Iglesia y la sociedad desde su Carisma Eucaristico
Reparador.

Desde el principio se busc6 un nivel de estudios de calidad, incorporé a personal
seglar en esta tarea evangelizadora, concediéndoles responsabilidad y autoridad necesarias
en el desempefio de sus funciones, como colaboradores que comparten una misma inquietud
por una educacion no solo cristiana e integradora, sino también segin su carisma, con una
conciencia de que una verdadera educacion tiene que integrar todas las dimensiones de la
persona.

La presente investigacion tiene como finalidad realizar un diagnostico sobre el
clima organizacional de la UEP La Dolorosa, pretende conocer cuales son las percepciones
que el personal docente, administrativo y de apoyo tiene de las caracteristicas de la
organizacion y como influyen en sus actitudes y comportamiento, para poder diagnosticar
aquellos elementos que facilitan o dificultan los niveles de satisfaccion y proporcionar

oportunidades de mejora para sus empleados en un ambiente de confianza y respeto.

12



Este trabajo es una propuesta para determinar una realidad con respecto a las
percepciones que comparte los miembros de la institucion respecto a dimensiones, como
cooperacion, liderazgo, resolucion de conflictos, compensacion, identidad y estructura.

La tesis se estructura en 3 capitulos, cada uno de ellos presenta caracteristicas
relevantes.

Capitulo 1. Marco tedrico. Explica los aspectos més relevantes del concepto clima
organizacional, concepciones y teorias, asi como las relaciones entre clima organizacional y
la satisfaccion. En esta conceptualizacidn se evidencia que el clima organizacional tiene
relacion con las caracteristicas psicosociales que tienen las personas en su espacio laboral;
es decir, las percepciones que los individuos tienen del contexto, dan a conocer cdmo se
sienten, cdmo configuran las relaciones y la incidencia que esto puede tener en el desempefio
de su trabajo diario.

Capitulo 2. Marco metodoldgico. Presenta el analisis y la metodologia que se utilizé
para llevar a cabo la investigacion, la poblacion, las técnicas e instrumentos de la
investigacion. Aqui se explica la metodologia de analisis y las técnicas de investigacion
utilizadas, se presentan los criterios para llevar a cabo el trabajo, asi como también el
procedimiento utilizado para el analisis de la informacién. Recoge los resultados de la
aplicacion del cuestionario luego de haber sido procesados los datos estadisticamente.

Capitulo 3. Propuesta de mejora del clima organizacional. Plantea estrategias para
fomentar oportunidades de desarrollo profesional del personal a través de programas y
planes de desarrollo, contar con un sistema de evaluacion de desempefio que permita
incrementar su satisfaccion laboral y su compromiso con la institucion.

Finalmente, se plantea las principales conclusiones de este trabajo donde se
analizan las aportaciones derivadas del marco tedrico y las aportaciones del marco

metodoldgico y analitico de esta investigacion.

13



CAPITULO PRIMERO

MARCO TEORICO

1.1.  Elclimaen las organizaciones educativas

Propiciar un servicio educacional de calidad implica considerar, como Unica ventaja
competitiva sostenible, el capital humano y su capacidad de aprender a adaptarse a nuevos
contextos y exigencias, entorno en el que, el clima organizacional incide como uno de los
elementos que potencia el capital humano y contribuye a una gestion eficaz, factores que se
evidencian en relaciones positivas, confianza, pertenencia, colaboracion, desempefio y
rendimiento del personal.

En la actualidad, las organizaciones tienen que adaptarse a constantes cambios del
entorno para poder subsistir, existiendo factores que condicionan el escenario de cualquier
organizacion, como procesos de globalizacion, desarrollo de la tecnologia de informacion y
comunicacion y potenciacién de modelos de desarrollo. Cada organizacion, particularmente
una institucién educativa, responde a su mision y objetivos con modelos de gestion propia,
que los diferencian de otras instituciones, incidiendo también en estas diferencias, el
ambiente interno de confianza, temor o inseguridad.

La organizacion siempre ha constituido la plataforma en que se sustenta la
institucion. Para Morin, “cualquier organizacion, bioldgica o social, es simultaneamente
céntrica (por disponer de un centro decisorio), poli-céntrica (por disponer de otros centros
de control) y acéntrica (por funcionar de forma anarquica, a partir de las interacciones
espontaneas entre sus miembros)”!, por ende, hablar de organizacion es hablar de factor
humano y cuando las personas combinan talentos y esfuerzos y los orientan a un objeto
comun se constituyen las organizaciones.

Hernandez y Rodriguez, manifiestan que “organizar es el proceso de disenar
estructuras formales de trabajo en una empresa, por medio de la generacion de una jerarquia

de autoridad y una departamentalizacion por funciones, que establezca responsabilidades por

! Edgar Morin, “Ciencia con conciencia“, en Idalberto Chiavenato, Introduccion a la teoria general
de la administracion, 72 ed., (México: McGraw Hill, 2007), 537.
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4reas de trabajo”,? por tanto, las instituciones educativas, como organizaciones, mantienen
una estructura con relaciones jerarquicas y funcionales entre los diversos organos de la
institucion y estan sujetas a cambios e innovaciones en los aspectos administrativos,
gerenciales y de procesos educativos, cambios que se efecttan por accion del entorno o por
necesidades internas que implican esfuerzos organizacionales para alcanzar logros o mejoras

en un ambiente de profesionalidad, confianza y respeto.
1.2. Clima organizacional

Sobre el concepto de clima organizacional existen numerosas aportaciones de
diversos autores que dan lugar a multiples definiciones y conllevan diferentes indicadores
para su medida, para Hellriegel y Slocum el clima es “el conjunto de atributos que pueden
ser percibidos sobre una organizacion particular o sobre sus subsistemas, y que pueden ser
inducidos por la forma en que la organizacion y/o sus subsistemas tratan con sus miembros
y su entorno’

Fernando Toro, por su parte, establece que “el clima es la apreciacion o percepcion
que las personas desarrollan de sus realidades en el trabajo y no de la opinidn acerca de esas
realidades ni de la actitud de ellas y mucho menos de la satisfaccién o insatisfaccion con
ellas™; es decir, esta percepcion se origina en la interrelacion de eventos y cualidades de la
organizacion.

Se puede sefialar, entonces que, los cambios que se suscitan en los grupos
organizacionales dependen, en gran medida, de los individuos que interactian en las
instituciones, de la aptitud, los valores, las expectativas y los objetivos personales; por lo
que el clima o ambiente de trabajo, como resultado de los fenomenos relacionales que se van
forjando entre los actores implicados, constituye uno de los factores determinantes que

facilita los procesos organizativos, de gestion, de innovacion y cambio.

2 Sergio Hernandez y Sergio Rodriguez, Introduccién a la administracién: pensamiento, estrategia y
vanguardia, 12 ed., en Mario Pinto, Desarrollo organizacional, (México: Red tercer milenio S.C., 2012), 11.

3 Don. Hellriegel y John W. Slocum Jr. Organizational climate: measures, research and
contiengencies. Academy of Management Journal, 17 (2), 256.

* Fernando Toro, Clima organizacional y expectativas en la perspectiva del cambio organizacional,

Vol. 11, N° 1y 2, (Revista interamericana de psicologia ocupacional, 1992), 164.
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En toda organizacion, particularmente en la organizacién educativa, la gestion del
clima adquiere una dimension de gran relevancia porque constituye un elemento primordial
en el desarrollo de su estrategia organizacional, también tiene una inmediata repercusion,
por lo que se precisa tener una vision amplia, integradora, realista de la organizacion para
emprender un proceso que permita construir el ambiente laboral que lleve al logro de los
objetivos deseados.

Por esto, las instituciones estan Ilamadas a establecer estrategias que permitan
observar el sinnimero de variables que se generan dentro de su funcionamiento y trazar las
acciones que se encaminen a crear un clima efectivo para alcanzar la vision de futuro
disefiado para la institucion, de modo que facilite los procesos de desarrollo del personal,
exista satisfaccion de los trabajadores y se refleje en la productividad de la misma.

Al respecto, sefiala Sulbaran, “una de las principales funciones de la gerencia es la
creacion de un clima organizacional favorable, tanto fisico como mental, que induzca a la
gente a contribuir espontanea y voluntariamente con sus esfuerzos a lograr cambios y obtener
los objetivos planteados™. En este sentido, si no existe un ambiente apropiado, todo esfuerzo
puede resultar ineficaz.

Denison, define el clima organizacional como una “cualidad relativamente
permanente del ambiente interno, experimentada por los miembros del grupo de una
organizacion, que influyen en su conducta y que se pueden describir en funcion de los valores
de un conjunto particular de caracteristicas de la organizacion™®, definicion que se centra en
las caracteristicas de una organizacion y la forma como influyen en el comportamiento
laboral de sus integrantes.

Para Forehand y Gilmer, el espectador del clima es miembro de la organizacion.
“El clima organizacional es multidimensional y estd formado por un conjunto de

caracteristicas que describen a la organizacion, la hacen diferente de otras organizaciones,

5 Juan Sulbaran, “El rol de la gerencia en los procesos de cambio”, Revista de Economia, Vol. 14,
2002), 200, en Isabel Pérez y otros, Clima organizacional y gerencia: inductores del cambio organizacional,
Revista de investigacion y Postgrado, vol. 21 (Caracas: Universidad Experimental Libertador, 2006), 237.

& Daniel Denison, Cultura corporativa y productividad organizacional, (Colombia: Legis, 1991)”, en
Isabel Pérez de Maldonado y otros, Clima organizacional y gerencia: inductores del cambio organizacional,

Revista de investigacién y Postgrado, vol 21 (Caracas: Universidad Experimental Libertador, 2006), 238.
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son duraderas en el tiempo e influyen sobre el comportamiento de los miembros de la
organizacion”.’

Hablar de clima organizacional es hacer referencia a las emociones, al ambiente que
se genera entre los miembros de un grupo u organizacion; puede ser un vinculo o un
obstaculo para el desempefio de la organizacion y puede ser un factor de distincion e
influencia en el comportamiento de quienes la integran.

En la actualidad, el clima organizacional se considera un reflejo de la vida interna de
una institucion, que cambia en funcion de las situaciones organizacionales y de la percepcion
que tienen los empleados del mismo. En este sentido, Dessler, destaca los resultados del
estudio realizado por George y Bishop que sostiene: “la estructura organizacional que
incluye division del trabajo, patrones de comunicacion y procedimientos, ademas del estilo
de liderazgo y recompensa tienen gran efecto sobre la manera como los trabajadores
visualizan el clima de la organizacion™®,

El clima organizacional es fundamental dentro de una organizacion, esta constituido
por directrices que cada trabajador tiene de si mismo y de la organizacién, por ello, Hall
(1996), mantiene que la “especial importancia del clima organizacional 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
la organizacion”.®

Para Robbins, la percepcion “es un proceso por el cual los individuos se organizan e
interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un significado a su ambiente”® Por
esto, desde la percepcidn de cada individuo se puede entender la conducta de las personas
ya que los individuos se comportan en base a lo que perciben, cada uno es capaz de dar una
respuesta propia y diferente a la de los demas en funcion de cémo perciba el estimulo. Estas

percepciones dependen de las actividades, interacciones y otras experiencias que cada

" Garlie A. Forehand y Von Haller Gilmer, Environmental variation in studies of organizational
behavior, (Psychological bulletin, 1964). 62.

8 Gary Dessler, Organizacion y administracion, enfoque situacional (México: Prentice Hall
Interamericana, 1991), 188.

% Richard Hall, Estructura, procesos y resultados (México: Prentice Hall, , 62 ed.,1996), 169.

10 Stephen Robbins, Comportamiento organizacional, (México: Prentice Hall, 82 ed., 1999), 90.
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persona tiene con la institucion y, por tanto, refleja la interaccion entre las caracteristicas
personales y organizacionales.

En las organizaciones que prestan servicios, como las instituciones educativas, las
relaciones sociales que se generan entre los empleados alcanzan a sus clientes en forma
directa en la medida en que para producir el servicio requieren interactuar con ellos. De ahi
que el clima organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales y
organizacionales.

El término organizacional nace de la idea de que el hombre vive en ambientes
diversos y dindmicos y como las organizaciones estan formadas de personas, grupos y
colectividades se generan comportamientos diversos que afectan o favorecen ese ambiente.
Por su parte, las escuelas, como sistemas sociales simbolicamente integrados, requieren para
su funcionamiento de tradiciones, solidaridades y motivaciones, estructuradas como pre-
comprensiones, sobre las cuales se pueda respaldar diversos tipos de consensos
racionalmente fundamentados, consensos que impulsen a su vez acciones orientadas al éxito
de los aprendizajes.

La importancia del clima organizacional radica en el hecho de que el comportamiento
de un trabajador no es solamente el resultado de los factores organizacionales existentes,
sino que dependen de las percepciones que él tenga de esos factores, como tamarfio de la
organizacién, modos de comunicacion, estilos de liderazgo, entre otros. Sin embargo, en
gran medida estas percepciones que los trabajadores y directivos se forman de la empresa a
la que pertenecen pueden depender de las interacciones y actividades, ademas de otras
experiencias de cada miembro con la organizacion.

El clima organizacional aparece como un componente de los centros educativos, con
una serie de enfogques con respecto a la percepcién que tienen los individuos sobre él. Es el
estudio de los enfoques, elementos y dimensiones, lo que va a acercar al clima
organizacional, hacia el estudio detallado de sus variables, con el fin de llegar a una

valoracion positiva o0 negativa y conocer la forma de influir en éstas para mejorarlo.
1.2.1. Enfoques del clima organizacional

La forma en que se visualizan los elementos del clima organizacional y cémo se
conciben sus interacciones se sustenta en los diferentes enfoques y los factores que inciden

en el clima organizacional.
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La nocion de clima refiere a una dimension social de la organizacion, distinta a una
concepcion de la organizacién en términos de division social del trabajo intra-organizacional
(racionalizacion, diferenciacion de roles, supervision, comunicacion, gestion).

El clima organizacional ha sido tratado desde diversos enfoques, para este efecto se

consideran tres enfoques:
1.2.1.1. Enfoque subjetivo

Concibe la problematica a partir de la percepcion y opinidn que el trabajador tiene
de la organizacién. Considera que las percepciones que tienen las personas que trabajan en
una organizacion sobre de las estructuras y procesos que ocurren en su medio laboral son las
que definen el clima organizacional. Se considera que el comportamiento de los trabajadores
no es una consecuencia de los factores organizacionales existentes, sino de las percepciones
que el trabajador tiene de estos factores, percepcidn que a su vez esta influida por su carga
personal cultural. Es decir, las percepciones dependen de las interacciones, de las actividades
y de todas las experiencias que la persona tiene con la empresa donde labora, por lo que el
clima organizacional lo que hace es reflejar la interaccion entre las caracteristicas del
personal y las de la organizacion.

Para Halpin y Crofts, referido al campo educativo, un punto importante del clima es
el Espirit, término que indica la percepcion que el trabajador tiene de sus necesidades
sociales se estan satisfaciendo y disfruta del sentimiento de la labor cumplida®!. Otro aspecto,
al que en este enfoque se le asigna gran valor, es el de la percepcion que tienen los
trabajadores del comportamiento directivo. En este sentido, resulta fundamental, en la
comprensidn del clima laboral, el grado de compromiso, el nivel relacional y la afinidad con
los miembros de la empresa.

La principal importancia de este enfoque radica en considerar al clima como un
atributo de las personas, cuyo comportamiento no es una consecuencia de los factores

organizacionales existentes, sino de las percepciones que el trabajador tiene de las diferentes

11 Andrew Halpin y D. B. Crofts, “The organizational climate of schools, International Revierw of
Education”, 1963 en lsabel Pérez, Marisabel Maldonado y Suleima Bustamante Clima organizacional y
gerencia: Inductores del cambio organizacional. Investigacion y Posgrado. Vol. 21, N° 2, 2006, 231, en

http://revistas.upel.edu.ve/index.php/revinpost/article/view/1519/928
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caracteristicas del contexto laboral, percepcion que a su vez esta influida por su carga
personal cultural. Es decir, las percepciones dependen en buena parte de las interacciones,
de las actividades y de todas las experiencias que la persona tenga con su empresa, por lo
que, el Clima Organizacional lo que hace es reflejar la interaccion entre las caracteristicas

del personal y las de la organizacion.
1.2.1.2 Enfoque objetivo o realista

En este enfoque la perspectiva del individuo depende del ambiente en el cual se
encuentra; hace énfasis en las caracteristicas permanentes de una organizacion que la
diferencian de otra e influyen en el comportamiento de las personas.

Fernandez y Asensio, refiriéndose a las organizaciones escolares describen el clima
organizacional como “el conjunto de caracteristicas psicosociales de un centro educativo,
determinado por todos aquellos factores o elementos estructurales, personales y funcionales
de la institucion que contiene un peculiar estilo, condicionantes, a su vez, de sus productos
educativos™!?,

Para Forehand y Gilmer, el clima organizacional es multidimensional y esta formado
por un conjunto de caracteristicas que describen a la organizacién, la hacen diferente de otras
organizaciones, son duraderas en el tiempo e influyen sobre el comportamiento de los
miembros de la organizacion.'3

Estas caracteristicas hacen referencia al tamafio de la organizacién, la estructura
organizativa, la complejidad de los sistemas organizacionales, el estilo de liderazgo y las
orientaciones de las metas. En este enfoque la complejidad de los sistemas organizacionales
se refiere al nimero de componentes, al nimero y naturaleza de las interacciones entre ellos

y se relaciona especificamente con la direccion y la complejidad de la comunicacion.
1.2.1.3. Enfoque de sintesis o integrado

En este enfoque se plantean los efectos subjetivos percibidos sobre el estilo

12 Maria José Fernandez Diaz y Inmaculada Asensio, Concepto de clima institucional. Apuntes de
Educacion, Direccion y Administracion, n. 32, 1989), 2.
B Garlie Forehand y Von Haller Gilmer, “Environmental Variation in studies of organizational

behavior”, 361.
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administrativo de una organizacion, pero también otros factores ambientales sobre las
actividades, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una determinada
organizacion; es decir, la percepcién que una persona tiene de una organizacion depende de
las interacciones y convivencia que experimenta.

Tiene como principales representantes a Litwin y Stringer, quienes sostienen el clima
como medida perceptiva de los atributos organizacionales, donde cada individuo percibe el
clima organizacional en funcion de las necesidades que puede satisfacer la organizacion4.
El clima consiste en las percepciones personales globales que reflejan la interaccién entre
ambos tipos de factores: objetivos y subjetivos.

Se puede decir que este ultimo enfoque es muy importante en el sentido que estan
muy ligadas las caracteristicas objetivas de una organizacién y la percepcion que de ella
tienen sus trabajadores. Resulta dificil concebir una organizacion que ofrezca a sus
trabajadores un ambiente de baja calidad espere que sus empleados tengan una percepcion
positiva de la organizacion, por lo que se requiere la capacidad de reconocer qué dimensiones
y en qué medida son necesarias transformar en aspectos positivos para que las percepciones

subjetivas del individuo mejoren.
1.2.2. Caracteristicas del clima organizacional

El clima organizacional es un factor clave en el desarrollo de las instituciones,
principalmente para las organizaciones que dirigen su gestion hacia un permanente
mejoramiento del ambiente de trabajo; por ello, su estudio en profundidad, diagnostico y
mejoramiento incide de manera directa en el denominado espiritu de la organizacion. La
importancia del clima se evidencia en la gestion del cambio en los sistemas organizacionales,
constituye una variable que media entre los valores de la institucion: estructura, procesos,
metas y objetivos de la empresa y las personas: creencias, actitudes, costumbres,
comportamientos, desempefios, que permiten esclarecer las causas de la satisfaccion e
insatisfaccion en el trabajo y su incidencia en los cambios organizacionales.

El clima o ambiente de trabajo constituye uno de los factores determinantes y facilita,

14 George H. Litwin y Robert A. Stringer, Motivation and Organizational Climate, (Boston: Harvard

University Press, 1968), 125.
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no solo los procesos organizativos y de gestion, sino también de innovacién y cambio, tiene
gran importancia en la busqueda del mejoramiento del ambiente de una organizacion; puede
afectar positiva 0 negativamente en las organizaciones debido a la incertidumbre y
percepcion en cada una de las personas, que conlleva a desarrollar una determinada conducta
que puede a su vez afectar los resultados de una organizacion.

El clima organizacional adquiere una dimension de gran relevancia por su
repercusion inmediata, tanto en los procesos como en los resultados, lo cual incide
directamente en la calidad del propio sistema. El clima de trabajo en las organizaciones es a
la vez un elemento facilitador y también el resultado de numerosas interacciones y
planteamientos organizativos, entre los que destaca especialmente la planificacién con todos
sus elementos, instrumentos y vertientes, sin olvidar el elemento humano v,
consiguientemente, la comunicacion, participacion, confianza y respeto, entre otros.

Todos estos elementos se suman para formar un clima particular dotado de sus
propias caracteristicas que dan cuenta de la personalidad de una organizacién que influye en
el comportamiento de las personas.

Al respecto Brunet, sostiene que, “esta forma de personalidad que caracteriza a una
empresa puede ser sana 0 malsana, como la que caracteriza al ser humano. Si esta es malsana,
trastornard las relaciones de los empleados entre si y con la organizacion, y tendra
dificultades para adaptarse a su medio externo. Asi mismo, una empresa puede estar no
siempre consciente de su personalidad y de la imagen que proyecta.”*®

Desde la consideracion de la organizacién como algo vivo, en el contexto educativo,
la caracteristica fundamental de esa organizacion es la disposicion a realizar un trabajo
conjunto en equipo, dispuesto a incorporar innovaciones, atento a los cambios internos y
externos en el que el factor humano y el ambiente de trabajo en un modelo de previsién y
planificacion, destacan sobre todos los demas.

Para Goncalves, “el clima resultante induce a determinados comportamientos en los
individuos. Estos comportamientos inciden en la organizacion, y por ende, en el clima,

completando el circuito”.*8

15 Luc, Brunet, El Clima de Trabajo en las Organizaciones, (México, Trillas, 2011), 12-13.

16 Alexis Goncalves. Articulo: Dimensiones del clima organizacional, (Sociedad Latinoamericana

para la Calidad (SLC)), en http://www.geocities.ws/janethqr/liderazgo/130.html.
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Grafico No. 1

Ciclo del Clima Organizacional

-z
AniAn mhran

Organiz |:> Clima |:> Mie ” o
Organizacional El,: 7 Comporf

Retroalimentacién

Fuente: http://www.geocities.ws/janethqgr/liderazgo/130.html

Es decir, un determinado clima tiene lugar en funcion de las percepciones de los
miembros de una organizacion, percepciones que dependen, en buena medida, de las
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi
que el clima organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales y

organizacionales. Este autor también sefiala que:

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 organizacion como, por

ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.'’

Todos estos elementos se suman para formar un clima particular dotado de sus
propias caracteristicas, que representa, en cierto modo, la personalidad de una organizacion.
Existe una serie de caracteristicas del clima laboral que son muy importantes para
poder realizar correctamente el diagnostico del clima organizacional.
Goncalves resalta las siguientes caracteristicas®®:
» El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo estas pueden
ser internas o externas.

» Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que

17 Goncalves, Dimensiones del Clima Organizacional,
18 1bid.
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se desempefian en ese medio ambiente.

» El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

» El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

» Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo,
se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una misma
empresa.

» El clima junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos
que la componen, forman un sistema independiente altamente dindmico.

Las caracteristicas del clima organizacional se perciben directa o indirectamente,
tienen impacto sobre el clima organizacional y repercute en el comportamiento de los
miembros de la organizacion, por lo que tienen una gran variedad de consecuencias para la
organizacion en lo que se refiere a productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, entre
otros.

Existen una serie de caracteristicas que tienen que ver con el clima laboral sin los
cuales no puede desarrollarse ninguna organizacion que se base en las relaciones humanas y
la necesidad de un orden y una estructura organizativa formal y funcional. Entre estas
caracteristicas estdn la comunicacion, participacion, motivacion, liderazgo, planificacion,
confianza, creatividad.

Segun Brunet, muchos investigadores que han abordado como medir el clima
organizacional, a través de cuestionarios, no han llegado a un consenso en cuanto a las
dimensiones que se deben evaluar, con la finalidad de tener una estimacion mas precisa sobre
lo que es el clima.®

Litwin y Stinger fueron los primeros en plantear nueve dimensiones que se vinculan
al clima de la organizacién: estructura, recompensa, relaciones, identidad, cooperacion,
estdndares de productividad, conflictos, responsabilidad o autonomia en la toma de

decisiones y desafio de las metas. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas

1% Luc Brunet, Clima de trabajo en las organizaciones, definicion, diagndstico y consecuencias,
(México, Editorial Trillas, 1992), 43
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propiedades de la organizacion?.

Si bien las caracteristicas expuestas tipifican el clima en una organizacion, son las
dimensiones que se relacionan con ciertas propiedades de la organizacion las que se adaptan
a la realidad que describe la institucidn. Las dimensiones juegan un papel importante para

identificar como un individuo percibe su organizacion.
1.2.3. Funciones del clima organizacional

Las funciones del clima organizacional son:

1. Desvinculacion. Lograr gque un grupo de personas que un grupo que "no esta
vinculado" con la funcién que realiza, se comprometa.

2. Obstaculizacion. Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que
estan agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inutiles porque
no estan facilitando su trabajo, se vuelvan dtiles.

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

4. Intimidad. Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta
es una dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la
realizacion de la tarea.

5. Alejamiento. Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado
como informal. Describe una reduccion de la distancia emocional entre el jefe y sus
colaboradores.

6. Enfasis en la produccion. Hace énfasis al comportamiento administrativo
caracterizado por supervision estrecha. La administracion es medianamente directiva,
sensible a la retroalimentacion.

7.  Empuje. Es el comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos

2 George. H. Litwin y Robert. A. Stringer, “Motivation and organizational climate”, en Alina Maria
Segredo P., Clima organizacional en la gestion del cambio para el desarrollo de la organizacion, vol 39 (La
Habana-Cuba: Revista Cubana de Salud Publica, 2013), 389. http://scielo.sld.cu/pdf/rcsp/v39n2/spul7213.pdf

2L Carola, Castillo, Del Pino, Nicole, Espinosa, Vita Cultura , Clima Organizacional, Documento de

Internet, 2000, http://www.rrppnet.com.ar/culturaorganizacional.htm
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para hacer mover a la organizacion, y para motivar con el ejemplo. EI comportamiento se
orienta a la funcion y les merece a los miembros una opinion favorable.

8.  Consideracion. Este comportamiento se caracteriza por la inclinacion 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 cuéntas reglas, reglamentos y procedimientos hay.

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 es su
trabajo.

11. Recompensa. La sensacion 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 arriesgase en nada?

13. Cordialidad. El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la
atmosfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de
grupos sociales amistosos e informales.

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 desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan las metas
personales y de grupo.

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

17. Conflicto. La sensacion 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.

18. Identidad. El sentimiento de que uno pertenece a la organizacion y es un
miembro valioso de un equipo de trabajo.

19. Conflicto e inconsecuencia. El grado en que las politicas, procedimientos,
normas de ejecucion, e instrucciones son contradictorias o no se aplican uniformemente.

20. Seleccion basada en capacidad y desempefio. Uso adecuado de las
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capacidades del personal y su utilizacion para el logro de objetivos.

21. Tolerancia a los errores. El grado con 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.

22. Adecuacion de la planeacion. El grado en que los planes se ven como
adecuados para lograr los objetivos del trabajo.

La UEP La Dolorosa al igual que cualquier otra institucion educativa posee sus
propias caracteristicas y propiedades que la distingue de otras y la manera como se
manifiesta el clima organizacional y el ambiente interno dependen de las percepciones que
tienen las personas de las propias experiencias dentro de la organizacion.

El clima organizacional tiene una importante relacion en la determinacion de la
cultura organizacional de una organizacién, que en buena parte estd determinada por los
miembros que componen la organizacion. Toda institucion debe forjar una cultura
institucional que la identifique y la sustente, a fin de propiciar la cercania o el alejamiento
por parte del docente con la escuela misma. Por esto, considero que para poder establecer el
clima organizacional en cualquier institucion educativa es necesario revisar como es su

cultura organizacional.
1.3. Lateoria del clima organizacional segun Likert

Un buen nimero de autores, para sustentar los tipos de climas que pueden surgir en
una organizacion, basan sus estudios en la teoria de los sistemas de Likert.

Para definir las caracteristicas propias de una organizacion que influyen en la
percepcion individual del clima, Likert establece tres tipos de variables: causales,
intermediarias y finales.

1. Variables causales. Se definen también como variables independientes,
determinan el sentido en el que una organizacion evoluciona y obtiene resultados.

Las variables causales se caracterizan porque: a) pueden ser modificadas o
transformadas por los miembros de la administracion; b) son variables independientes (de
causa y efecto) lo que implica que si éstas se modifican, hacen que se modifiquen las otras
variables; si estas permanecen sin cambios, no sufren generalmente la influencia de las otras

variables. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la
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administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

2. Variables intermediarias. Son variables que reflejan el estado interno de la
empresa, evidencian aspectos como: motivacion, actitudes, rendimiento, comunicacion y
toma de decisiones. Este tipo de variables son constituyentes de los procesos
organizacionales de una empresa.

3. Variables finales. Son las variables dependientes que resultan del efecto conjunto
de las variables causales y las intermedias y reflejan los resultados que se obtienen en una
organizacion, como productividad, gastos de la empresa, ganancia y pérdida

La combinacion de estas variables permite determinar cuatro sistemas diferentes y
cada uno produce un tipo distinto de clima organizacional. “Likert y Likert proponen una
técnica denominada “Perfil Organizacional” para verificar cuél de los tipos de sistema opera

una organizacion”??. Asi:
Sistema 1: Explotador-autoritario

Se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones se toman a nivel gerencial y desde
alli se difunden en linea descendente, haciendo uso de la amenaza y coaccion de ser
necesarias para lograr el cumplimiento de las disposiciones. Brunet expresa “este tipo de
clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la comunicacién de la direccién con

sus empleados no existe mas que en forma de directrices y de instrucciones especificas”??

Sistema 2: Benevolente-autoritario

A nivel gerencial se toman las decisiones, pero existe cierta libertad en los empleados
para hacer comentarios dentro de limites de relativa flexibilidad. Este tipo de clima da la
impresion de trabajar en un ambiente estable y estructurado, se basa en relaciones de
confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia desde la base a

la clspide jerarquica.

22 |_jkert, Rensis y Jane Gibson Likert, Nuevas formas para solucionar conflictos, (México: Trillas,
1986) en Rosalinda, Vazquez Martinez, El clima organizacional en una institucion tecnoldgica de educacion
superior, (México: Tiempo de educar, Universidad Autdnoma del Estado de México, vol. 3 N° 5, | semestre,
2001), 105-131, en http://www.redalyc.org/pdf/311/31103505.pdf

% Luc. Brunent, , El clima de Trabajo en las Organizaciones: definiciones, diagndsticos y

consecuencias, (México, Editorial Trillas, 1992), 30.
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Sistema 3: Consultivo

El sistema jerarquico se mantiene, pero hay un mayor grado de descentralizacion y
delegacion de las decisiones. Se utilizan recompensas en lugar de amenazas. Los empleados
pueden discutir con sus jefes la mayoria de los asuntos que tienen relacién con el trabajo.
Para Brunet (1992), “este tipo de clima presenta un ambiente dinamico en el que la

administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar”.?*

Sistema 4: Participativo

El proceso de toma de decisiones no esta centralizado, sino que se distribuye en
diferentes sectores de la organizacion. Existe completa confianza en los trabajadores, la
comunicacion fluye tanto hacia arriba como entre iguales en la organizacion y la relacién
entre la direccion o gerencia y el personal son buenas, existe sentido de compromiso y
seguridad.

Estos cuatro sistemas se identifican con dos tipos de clima organizacional. Los
sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, desfavorable, con una estructura rigida,
autoritaria; en tanto que los sistemas Il1'y IV corresponden a un clima abierto, favorable, con
una estructura flexible.

El clima cerrado caracteriza a una organizacion burocratica y rigida en la que los
empleados experimentan una insatisfaccion muy grande frente a su labor y frente a la
empresa misma. La desconfianza y las relaciones interpersonales muy tensas son también
muy privativas de este tipo de clima, en tanto que un clima abierto corresponde a una
organizacion que se percibe como dindmica, que es capaz de alcanzar sus objetivos, procura
una cierta satisfaccion de las necesidades sociales de sus miembros y en donde estos ultimos
interacttan con la direccion en los procesos de toma de decisiones.

La mejor opcidn, para las instituciones educativas, es crear un clima organizacional
participativo, que lleve a los docentes a contribuir de forma espontanea y voluntaria con sus
esfuerzos para lograr cambios y alcanzar los objetivos institucionales planteados. La

fortaleza de un centro escolar esta en la capacidad de alcanzar nuevos logros cuando sea

2 Luc. Brunet (1992), 31
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necesario, y se logra cuando su gente expande su capacidad de colaboracién, aprendizaje,

innovacion y desarrollo.
1.4. Modelos de comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional se refiere a la forma de actuar de las personas y
permite comprender su conducta en las organizaciones.

Los modelos de comportamiento organizacional constituyen un sistema de certezas
que domina la manera de pensar de los directivos de una empresa y que, por lo tanto, afecta
a sus acciones. La eleccion de un modelo de comportamiento Organizacional es importante
ya que de éste depende el ambiente dentro de la organizacién. Los modelos pueden variar
de una empresa a otro y también pueden variar dentro de los departamentos de una empresa.

Existen algunos modelos de comportamiento organizacional, entre lo que destacan?:
1.4.1. Modelo autocratico

Modelo prevaleciente en la revolucion industrial, quienes ocupan el mando tienen el
poder suficiente para ordenar. La autoridad oficial sabe lo que debe hacerse y los empleados
deben seguir sus ordenes. Este modelo se maneja entre la autoridad y la obediencia. Sin

embargo, existen mejores maneras de administrar los sistemas organizacionales.
1.4.2. Modelo de custodia

Este modelo surge cuando se detectan sentimientos de insatisfaccion, inseguridad y
frustracion de los empleados frente al modelo autocrético. Si una organizacion carece de los
recursos suficientes para el ofrecimiento de pensiones y el pago de otras prestaciones, le sera
imposible adoptar el modelo de custodia. Este modelo da como resultado la dependencia del

empleado a la organizacion, los empleados dependen de las organizaciones en lo que se

% Keith, Davis y John Newstron, Comportamiento humano en el trabajo, (México, Mc Graw Hill
Interamericana), en Marha Alles. Comportamiento organizacional: cémo lograr un cambio cultural a través
de  Gestion  por  competencias, (Buenos  Aires: Granica, 12 ed, 2007), 51.
https://books.google.es/books?hl=es&Ir=&id=4ZdfAAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA15&dg=modelos+de+com
portamiento+organizacional+segun+autores&ots=tK5s8psIFp&sig=NfPJonD6r_F6unqJW8rLkVuHdUA#v=

onepage&q=modelos%20de%20comportamiento%20o0rganizacional%20segun%20autores&f=false
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refiere a su seguridad y bienestar, la orientacion de la gerencia es hacia el dinero, principal
motivacion del empleado. No existe ningun incentivo hacia el progreso.

Como resultado del trato que reciben tienden a mostrarse satisfechos y a mantenerse
leales a sus empresas; sin embargo, este tipo de satisfaccion no necesariamente produce una
motivacion intensa, antes bien puede producir Unicamente una cooperacion pasiva; en estas
circunstancias los empleados no se desempefian con mucha mayor eficacia que bajo el
antiguo enfoque autocratico. El trabajo realizado es por debajo de sus capacidades, pues no
estdn motivados para llegar a niveles altos; los trabajadores se sienten complacidos, pero no

satisfechos.
1.4.3. Modelo de apoyo

En este modelo el elemento mas importante es el trabajador. EI modelo de apoyo
depende del liderazgo en lugar del poder y el dinero. Si la direccion les da la oportunidad de
hacerlo, asumiran responsabilidades, desarrollaran el impulso a contribuir y se superaran.

El modelo de apoyo es eficaz tanto para empleados como para administradores, la
ventaja radica en la participacion e involucramiento del empleado en las tareas de la
organizacion. Este modelo es eficaz para empleados y administradores porque se beneficia

de una aceptacion generalizada.
1.4.4. Modelo colegiado

Se caracteriza por el trabajo en equipo, estimula la autorresponsabilidad. “Las
decisiones en las organizaciones basadas en el modelo colegial se toman mediante una
comunidad de personas y grupos, cuyos papeles y especialidades quiza sean diferentes, pero
comparte metas y objetivos comunes para la organizacion. Por tanto la toma de decisiones
es por consenso.?®

Sin duda la orientacién en la administracion actual se orienta al trabajo en equipo. La
respuesta de los empleados es la autodisciplina, se sienten responsables y por tanto

experimentan cierto grado de realizacion.

% Henry Mintzberg, James Quinn y John Voyer, El proceso Estratégico: concepto, contextos y casos,
(México: Pearson Prentice Hall, 1997), Citado en Modelos de Comportamiento Organizacional, (Unidad I1),
36. http://moodle2.unid.edu.mx/dts_cursos_mdl/unida/RH/CO/C0OS02/CO02_Lectura.pdf
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Los cuatro modelos guardan estrecha relacion con las necesidades humanas, de modo
que han adquirido importancia segun esas necesidades. Uno de los retos en toda organizacion
es identificar el modelo a usar y evaluar su eficiencia, de modo que se puedan aplicar la
habilidad conductual que concuerden con los valores empresariales.

Cada organizacion, particularmente las instituciones educativas eligen un modelo en
particular que depende de la filosofia institucional, mision, vision, valores, ya que cada
organizacion es Unica y tiene su particular estilo de conduccion. Por el tipo de tareas que se
desarrollan en las instituciones educativas, la tendencia es a los modelos de apoyo y

colegiado que se basan en el trabajo en equipo y de lineamiento intelectual.
1.5. Cultura organizacional

Alexis Serrano, expone que, la cultura “es el conjunto de creencias y valores
compartidos que proporcionan un marco comun de referencia, que hace que las personas
tengan una concepcion mas o menos homogenea de la realidad y un patrén similar de
comportamientos ante situaciones especificas”.?’

Para Carriego, “La cultura organizacional es una cualidad relativamente estable de
politicas que afectan a toda la institucién como también a las practicas de sus miembros.”?8

De la comparacion y anélisis de las definiciones dadas por estos autores se puede
inferir que coinciden al concebir la cultura como aquello que identifica a una organizacion;
también sugieren que toda organizacion posee una cultura organizacional y en la medida que
se desarrolla esta cultura permite que quienes forman parte de una organizacion adquieran
conductas, comportamientos, creencias y valores compartidos.

La cultura organizacional juega un papel importante en las organizaciones, ya que en
el estudio de las organizaciones, “cultura equivale al modo de vida de la organizacion en
todos los aspectos: ideas, creencias, costumbres, reglas, técnicas, etc.”%®
En este sentido, la cultura organizacional cumple determinadas funciones que

permiten diferenciar una organizacion de las demas, genera un sentido de identidad,

27 Alexis Serrano, Administracion de Recursos Humanos, (12 edicion, 2007), 155.

28 Cristina. Carriego, Mediacion pedagégica, Mddulo 1 (Buenos Aires: Fundec, 2002) en Luis Ma.
Berthoud y Alfredo Lopez, Climay cultura, componentes de la calidad educativa, (Mar del plata: Universidad
Fasta ediciones, 2013), 26.

29 |dalberto Chiavenato, Gestion del Talento Humano, (México: McGraw Hill, 12 edicidn, 2009), 142
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establece compromisos, moldea las actitudes y el comportamiento de los miembros de una
organizacion. Entonces, para poder establecer el clima organizacional es preciso revisar
como es su cultura organizacional, pues cada institucion tiene un caracter y personalidad
propia que la diferencian de otras instituciones y que van mas alla de la infraestructura.

La cultura proporciona los principios generales y un contexto para que la
organizacion siga y ejerza la estrategia, puede facilitar o dificultar la soluciéon de los
problemas relacionados con la adaptacion al entorno y la integracion interna que hace
referencia a la forma de organizacidn que adopta una institucion, empresa u otra entidad para
lograr una efectividad en su quehacer y un bienestar sostenidos con vista a garantizar una
adaptacion externa adecuada.

Chiavenato explica que algunos aspectos de la cultura organizacional se perciben con
mas facilidad, mientras otros son menos visibles y de dificil percepcién. Para este autor, la
cultura “es la manera como cada organizacion aprendid a tratar su ambiente y sus socios; es
una mezcla compleja de presuposiciones, creencias, comportamientos, historias, mitos,
metaforas y otras ideas que, en conjunto, representan la manera cémo funciona y trabaja una
organizacion.®

Un clima organizacional apropiado y una cultura organizacional facilitan
compromisos que van mas alla de los intereses personales, en beneficio de toda la
organizacion; por lo que para alcanzar los objetivos de una institucion es preciso identificar
sus potencialidades, fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que ayuden a crear
un ambiente capaz de influir en su rendimiento. En consecuencia, clima y cultura
organizacional se encuentran estrechamente interrelacionados y son parte de un mismo
sistema donde un cambio en una de ellas afecta a la otra y viceversa.

Los tedricos de las organizaciones saben y reconocen la importante funcién, que
cumple la cultura en la vida de los integrantes de una organizacién, pues esta es la que afecta
las actitudes y conductas de los empleados.!

La cultura organizacional, se desarrolla a partir de la necesidad de mantener

relaciones de trabajo efectivas entre los miembros de la organizacién. Dependiendo de la

%0 |dalberto Chiavenato, Gestion del Talento Humano, 144
31 Stephen P. Robbins, Comportamiento Organizacional, , (México: Prentice Hall, 102 edicion, 2004)
528.
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naturaleza de su actividad y las caracteristicas de las personas a quienes deba emplear, es
posible que se creen diferentes expectativas y valores.3?

Toda organizacion posee una cultura organizacional, cuyo inicio tiene que ver con
los fundadores de la organizacion, quienes contribuyen en la conformacion y estructura, y
en la medida que se desarrolla la cultura organizacional permite que sus integrantes
adquieran comportamientos, conductas y otros factores que inciden en su desempefio.

Al hablar de las instituciones educativas, cada una de ellas tiene su propia historia en
la que se va generando y asentando determinados modos de hacer y pensar, a partir de
experiencias compartidas, de percepciones y vivencias subjetivas, asi como formas
particulares de relacionarse social y profesionalmente; es decir, cada una tiende a configurar
rasgos culturales y particulares propios.

Por esto conocer la cultura organizacional, ponerla en relacion con las condiciones
sociales, politicas y econdmicas de la educacién, constituye una condicion necesaria para
tomar conciencia de las bases profundas sobre las que se asientan sus acciones y para

explorar vias y alternativas de mejora.
1.5.1. Diferencias entre clima y cultura organizacional

El climay la cultura organizacional han sido objeto de estudio a partir de la psicologia
social, sociologia y antropologia, lo que ha provocado muchas discusiones acerca de su
definicién y contenido. Cada organizacion tiene su cultura organizacional; segun
Chiavenato, para conocer una organizacion se requiere comprender su cultura, trabajar en
ella, tomar parte en sus actividades, pues “el modo que las personas interactian en la
organizacion, las actitudes predominantes, las suposiciones, aspiraciones y asuntos
relevantes en la interaccion entre los miembros forman parte de la cultura de la
organizacion.”®?

En este sentido, es importante que cada organizacion comunique el tipo de cultura
que desea alcanzar, segun su identidad y vision, de modo que sus empleados se identifiquen

con la organizacion y su cultura. En las diferentes organizaciones, como las instituciones

32 Adrian Fumhan, EI comportamiento del individuo en las organizaciones, psicologia organizacional,
(EE UU: Oxford University, 1990), 577.

33 |dalberto Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos, (México: McGraw Hill, 2011), 72.
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educativas, las percepciones que los empleados tienen respecto de su organizacion: trabajo,
ambiente fisico, relaciones interpersonales, regulaciones, determinan las creencias,
conductas y valores que forman la cultura de la organizacion.

Con frecuencia se utilizan los términos clima y cultura de forma intercambiable en
la literatura organizacional. Sin embargo, para Gairin “clima y cultura son como «dos caras
de una misma realidad»3. Asi, para unos autores la cultura de una organizacion es uno de
los elementos que configuran el clima, mientras que para otros la cultura es un concepto mas
amplio en el que él se considera al clima como elemento fundamental.

Entonces, las diferencias entre clima y cultura radican en considerar aspectos
metodoldgicos y epistemoldgicos. Asi, al hablar del clima se pretende caracterizar
situaciones organizacionales especificas con respecto a dimensiones y principios
universales, en tanto que la cultura pretende entender los valores y las hipotesis
fundamentales que los individuos de las organizaciones agregan al sistema social del cual
forman parte y la importancia que el sentido o propoésito tenia para el funcionamiento
organizacional.

Denison, 3 considera que ambos constructos representan perspectivas claramente
distinguibles. Asi, mientras que la cultura se refiere a los valores y las presunciones
profundamente arraigadas y que se dan por supuesto, el clima alude a los factores
ambientales percibidos de manera consciente y sujetos al control organizacional, que se
traduce en normas y en pautas de comportamiento.

El clima organizacional es caracteristico de una organizacién ya sea por sus
caracteristicas como por las percepciones que cada individuo tiene del medio ambiente de
trabajo, mismas que se hallan a su vez influidas por los aspectos culturales propios de cada
persona, en tanto que la cultura tiene que ver con principios, valores, mitos, anécdotas y

creencias compartidas por los miembros de la organizacion que dan a esta una identidad

34 Joaquin Gairin, La Organizacién Escolar: contexto y texto de actuacion, (Madrid: La Muralla,
1996), 360.

% Daniel. R., Denison, What is the difference between organizational culture and organizational
climate? (1996), ctado por: Santana, Penélope y Araujo, Yasmina, Clima y Cultura Organizacional: ;Dos
constructos para explicar un mismo fendmeno?, 296
https://www.google.es/#q=clima+y+cultura+organizacional+;dos+constructos+para+explicar+un+mismo-+fe

némeno
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propia y determinan la conducta peculiar de los individuos que la forman y la de la propia
institucion.

Desde este punto de vista, la cultura organizacional es lo que diferencia a una
institucion de otra y que permanece en el tiempo, lo que hace evidente la dificultad de
modificarla.

La cultura organizacional habla del ambiente organizacional como un conjunto de
suposiciones, creencias, valores o normas que comparten los individuos de una organizacion,
por lo que se puede hablar de cultura en una organizacion entera o bien referirse al ambiente
en una division filial, planta o departamento.

El clima puede ser medido y modificado con programas de desarrollo organizacional,
mientras que la cultura es extremadamente dificil de medir directamente y modificar hacia
una direccion deseada. Por esto la cultura organizacional precede al clima organizacional y
acttia como su base y fundamento.

La cultura es el componente de toda organizacion donde descansan los demés y
suelen tener una influencia mas decisiva en los procesos organizativos y gestores.

En el afan de clarificar las similitudes o diferencias entre clima y cultura Denison®
explica que las divergencias radican en los diferentes fundamentos teéricos en los que se
enraizan estos conceptos, vinculados con las tradiciones intelectuales de la época en la que
se formulan. Para esto establece las siguientes caracteristicas para cada uno de estos

conceptos que se manifiestan en la siguiente tabla:

Tabla 1. Comparacion de las perspectivas de la investigacion sobre clima
y cultura organizacional.

Diferencias Cultura organizacional Clima organizacional
Epistemologia Contextualizacion/ldeografica Comparativa/Nomotética
Punto de vista Emic/miembros Etic/investigador

(via del investigador) (via de los miembros)

Metodologia | Cualitativa/observacion de campo | Cuantitativa/encuesta

Nivel de analisis Valores y presunciones | Consenso sobre las

% Daniel. R., Denison, What is the difference between organizational culture and organizational

climate? A native’s point of vie won a decade of paradgm wars., (1996), 625
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subyacentes percepciones
Orientacion Evolucion histérica Instantanea/no histdrica
temporal
Fundamentacion Construccionismo social/ Perspectiva Lewiniana
tedrica Teoria critica
Disciplina Sociologia/antropologia Psicologia

Fuente: Denison (1996)%’

La diferencia émica y ética radica en que una perspectiva emic es valida para una
cultura a la vez, es un intento por descubrir y describir el patron de esa cultura en relacion a
la forma en la que los distintos elementos de esa cultura se relacionan entre si en el
funcionamiento de un determinado patron. Un punto de andlisis etic se sitla desde afuera de
una cultura particular para observar sus eventos, primariamente en relacion con sus
semejanzas y diferencias, comparadas con eventos de otra cultura.

A juicio de Payne®, la comparacion de Denison permite comprobar la diferencia
entre estos dos conceptos, aunque ambos comparten un nicleo comun: tratar de describir y
de explicar las relaciones que existen entre grupos de personas que comparten cierto tipo de
situacion o de experiencia.

Por su parte, Santana y Araujo® indican que segln la tabla 1 se puede identificar
coincidencias en los enfoques ontoldgicos y epistemoldgicos y se pueden establecer
diferencias en funcion de estos enfoques y no tanto en funcion del constructo estudiado.

Se puede decir, entonces, que la cultura se relaciona con asunciones o significados
compartidos, en tanto que el clima hace referencia a las percepciones compartidas sobre el

comportamiento organizacional.

37 Daniel, Denison, What es the difference between organizational culture anda organizational
climate*”, 1996.

% payne, R. L., Climate and Culture: How Close Can They Get? Handbook of organizational culture
and climate, p. 163-176. Citado por: Santana, P., Araujo, Y. Climay Cultura Organizacional: ;Dos constructos

para explicar un mismo fenémeno?, 304, en https://www.google.es/#g=clima+y+cultura+

organizacional+;dos+ constructos+para+explicar+un+mismo-+fenémeno.

3 Penélope Santana y Yasmina Araujo, Clima y cultura organizacional: ¢Dos constructos para
explicar un mismo  fendémeno, (Revista Decisiones Organizativas), 296-324, en
https://www.google.es/#q=clima+y+cultura+organizacional+;dos+constructos+para+explicar+un+mismo-+fe

némeno
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Para la presente investigacion se considera el clima organizacional como un aspecto
muy importante de la gestion de una organizacién, que permitira mejorar la practica
administrativa, docente, las relaciones y trabajo en equipo para alcanzar objetivos
institucionales. La percepcién del clima organizacional depende en buena medida de las
actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tiene con la
institucion, con sus pares y sus directivos, por lo que refleja la interaccion entre
caracteristicas personales y organizacionales. Los factores y estructuras del sistema
organizacional dan lugar a un determinado clima, en funcion de las percepciones de los

miembros.
1.6. Comportamiento organizacional

Las organizaciones son sistemas formados por personas cuyas relaciones generan
procesos y contribuyen en los cambios que se dan al interior de una organizacion. Las
personas que forman parte de una organizacion deben tener ética y responsabilidad en el
trabajo que realizan para encontrar, a través de su participacion, una promocion personal y
profesional que le permita obtener satisfaccion de sus necesidades personales. Hablar de
comportamiento organizacional es hacer referencia al comportamiento humano en las
organizaciones y es a través de un diagndstico organizacional que se puede conocer las
distintas fuerzas y procesos a los que se ve sometida una organizacion.

El comportamiento organizacional segun Robbins es un “campo de estudio que
investiga las repercusiones que los individuos, los grupos y las estructuras producen en el
comportamiento de las organizaciones, con el proposito de aplicar estos conocimientos para
mejorar la eficiencia de la organizacion”.*° De modo que el comportamiento de las personas
puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la institucion. Una
organizacion tiene alta probabilidad de mantener un nivel significativo de identificacion

entre sus miembros si mantiene un buen clima y viceversa.
1.6.1. Actitudes hacia el trabajo

Actitud y satisfaccion son dos factores que se manejan como reaccion a

interpretaciones y a la propia experiencia en la vida profesional. El trabajo no es simplemente

40 Stephen Robbins, Comportamiento organizacional, 3% ed., (México: Prentice Hall, 1996), 8
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la realizacion de una actividad, pues a méas realizar un esfuerzo fisico requiere de la
racionalidad y voluntad para alcanzar ciertos objetivos. Por esto, el trabajo, como tarea,
deber o logro, sea fisico, mental 0 ambos, constituye una actividad esencial para todo ser
humano; es también el medio mas seguro para alcanzar el sustento econémico y desemperiar
un rol en la sociedad.

En el campo organizacional comprender el papel que juegan las actitudes frente a un
trabajo y como pueden cambiar es muy importante, porque éstas determinan, en gran parte,
la forma como perciben los empleados su ambiente, su compromiso con las acciones y
objetivos que pretende la empresa y su comportamiento.

Robbins expresa que dentro de los elementos de las actitudes se encuentran: el
componente cognoscitivo, el componente afectivo y el componente del comportamiento®,
que se relacionan con la informacion basada en creencias y valores, los sentimientos, y la

tendencia de comportamiento de la persona en funcién de su experiencia ocupacional.
1.7. Satisfaccion laboral

El concepto de satisfaccion laboral ha sido definido de multiples formas. Unas hacen
referencia a la satisfaccion laboral como estado emocional, sentimientos 0 respuestas
efectivas, otras la conciben como una actitud generalizada ante el trabajo.*?

El grado de satisfaccion tiene mucha relevancia, Robbins define la satisfaccion
laboral como “la actitud general de un individuo hacia su trabajo. Una persona con un alto
nivel de satisfaccion en el puesto tiene actitudes positivas hacia el mismo; una persona que
esta insatisfecha con su puesto tiene actitudes negativas hacia €l.%3. Por lo tanto, la
satisfaccion laboral es una actitud, resultado de la incidencia de las condiciones que rodean
al individuo en su trabajo, sean estas, aspectos motivacionales en cuanto a la responsabilidad,

libertad de cémo hacer el trabajo, ascensos, reconocimiento, etc., lo que conlleva a

41 Stephen Robbins, “Comportamiento organizaciona”, 82 ed., en Guillermo Garcia Villamizar, Clima
organizacional: Hacia un nuevo modelo, 162, (151-177)

http://www.unicauca.edu.co/porik_an/imagenes_3noanteriores/No.12porikan/articulo6.pdf
42 Margarita Chiang, Ma. José Martin y Antonio Nufiez, Relacion entre el clima organizacional y la
satisfaccion laboral, (Madrid: Editoriales SL, 2010), 153-4

43 Stephen Robbins, Comportamiento organizacional, (México: Prentice Hall, 2004), 164
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determinan el grado de satisfaccion o insatisfaccion que tiene un empleado.

La satisfaccion de una accion bien realizada en el trabajo genera actitudes positivas.
Segun Brunet** existe una relacion entre el clima organizacional, la satisfaccion laboral y el
rendimiento de los individuos en el trabajo. Lawler, Hall y Oldham“ en funcion de los
resultados de su investigacion demostraron la relacion entre el clima y al satisfaccion de
necesidades, como autoestima, autonomia y realizacién y concluyeron que los factores que
afectan la vida cotidiana de una persona en el trabajo son: estilo de liderazgo,
comportamiento del grupo y las tareas que tienen mucha influencia sobre la percepcion del
clima.

Entonces, se puede decir que satisfaccion laboral es el conjunto de respuestas
afectivas que una persona experimenta ante su trabajo y los diferentes aspectos del mismo.
La satisfaccion es una actitud observable de la persona frente a su puesto de trabajo a traves
de declaraciones verbales cuando expresan sus opiniones, valores, juicios y reacciones
afectivas, por tanto, no es una conducta. Es una variable dependiente que se relaciona con
los factores de desempefio y las condiciones fisicas que lo rodean, es una tendencia
emocional que incluye procesos cognoscitivos y volitivos, que se orienta en esencia a
satisfacer determinadas necesidades.

Davis y Newstrom definen la satisfaccion laboral como un conjunto de sentimientos
favorables o desfavorables con los que el empleado percibe su trabajo, que se manifiestan
en determinadas actitudes laborales”.*® Esto implica que la satisfaccion esté relacionada con
la naturaleza del trabajo y el contexto laboral y varia segln la percepcion que la persona
tenga del clima organizacional. La satisfaccion esta en funcion de lo que una persona desea
y lo que puede obtener, hablar de satisfaccion laboral implica hablar de actitudes.

La importancia que tiene el hecho que la persona se sienta identificada con su trabajo
genera una actitud positiva hacia el trabajo mismo y esto permite que se sienta satisfecha.

Ello tiene una gran influencia en la vida laboral y personal del individuo, de esta manera, es

4 Luc., Brunet, El clima de trabajo en las organizaciones, ( México: Trillas, 2011), 79.
4 E. Lawler, D. Hall y G. Oldham, Organizational climate: relations to organizational structure,
process and performance, Organizational behavior and human performance, (1974), 139-155, citado por Luc

Brunet, El clima de trabajo en las organizaciones, ( México: Trillas, 2011), 80.
46 Keith. Davis y John. Newstrom, Comportamiento humano en el trabajo (México: Mc. Graw-Hill

Interamericana, 1991), 203.
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méas probable que los empleados comprometidos permanezcan mas tiempo en la
organizacion que los no comprometidos.

Flores establece que la satisfaccion en el trabajo depende de lo que una persona
espera de una situacion y de lo obtiene de ella; también depende del progreso profesional, y
por tanto, econémico que ofrece una organizacion a sus trabajadores.*’

Si bien los instrumentos que se utilizan para medir el clima organizacional y la
satisfaccion laboral se basan en las percepciones de las personas, la diferencia esta en que el
clima organizacional estd ligado a las percepciones en el trabajo o a la situacion
organizacional, en tanto que la satisfaccion hace referencia al aspecto afectivo de la
percepcion individual; es decir que se puede lograr un buen desempefio cuando en una
organizacion se ha inculcado en las personas actitudes favorables hacia ésta y hacia el
trabajo.

Blum y Taylor*® concuerdan en que:

La satisfaccion laboral es el resultado de diversas actitudes que tienen relacion
con el trabajo y se refieren a factores especificos: los salarios, la supervision, la
constancia de empleo, las condiciones de trabajo, las oportunidades de ascenso, el
reconocimiento, la evaluacion justa del trabajo, las relaciones sociales, la resolucion de

conflictos, el tratamiento justo por los patrones y otros similares.

Por consiguiente, la satisfaccion laboral cuenta con dos enfoques, el primer enfoque
implica una percepcion Unica y general hacia el empleo; un segundo enfoque atiende a los
diferentes aspectos que componen el empleo, como la remuneracion, las oportunidades
para ascender, el nivel de relacion con los compafieros de trabajo y jefes, las prestaciones

y beneficios, las condiciones del empleo, la naturaleza de las funciones que desempefian,

473, Flores y C. Juérez, Satisfaccion laboral en una institucion educativa. Tesis de licenciatura en
Administracion. Universidad Latina, S.C., citado por Ana Luisa Ramirez y Juan Pedro Benitez, Satisfaccion
laboral en una institucion educativa de nivel superior del Estado de México, (Universidad de Guanajuato, Vol.
22 N° 8, 1l Semestre 2012): 36 en http://www.acuedi.org/ddata/1740.pdf

“8 Milton L. Blum y James C. Taylor, Psicologia industrial, sus fundamentos tedricos y sociales,
(México: Trillas, 22 ed., 1999), en Ana Luisa Ramirez y Juan Pedro Benitez, Satisfaccion laboral en una
institucién educativa de nivel superior del estado de México, (Universidad de Guanajuato, Vol. 22 N° 8 11
Semestre, 2012): 36 en http://www.acuedi.org/ddata/1740.pdf
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los niveles de comunicacién y la seguridad que le da el ambiente de trabajo.

La satisfaccion desempefia un papel muy importante en la gestion organizacional
porque busca reforzar, apoyar la motivacion y la productividad dentro de las organizaciones,
de modo que el nivel de aspiracion y las necesidades bésicas estén resueltas o estén de
acuerdo con las expectativas del trabajador, lo que implica que se deben considerar aspectos

que componen un empleo: salario, naturaleza de la tarea desempefiada.
1.7.1. Teorias que explican la satisfaccion en el trabajo

Los nuevos tiempos exigen a las organizaciones alcanzar estandares, a través de un
equipo de trabajadores, en el que cada uno, desde su posicidon, contribuya al cumplimiento
de los objetivos. Para esto, las organizaciones deben desarrollar lineas de accidn que orienten
el comportamiento de todos los trabajadores, de modo que, aporten con una participacion
activa, dinamica y creativa que se refleje en la eficacia, eficiencia y competitividad
organizacional.

Los instrumentos que se utilizan para medir la satisfaccion laboral deben ser
integrales, es decir deben orientarse también a investigar las causas que provocan la
insatisfaccion laboral, de modo que permitan tomar decisiones y determinar las dimensiones
0 variables criticas para que las acciones de mejora se orienten hacia cambios favorables en
las actitudes, los comportamientos y los resultados.

La satisfaccion laboral es una variable que depende de factores integrados, por lo que
su identificacion permite tomar decisiones y/o acciones en beneficio de todo el personal,
encaminadas a mejorar la satisfaccion.

Existe una multiplicidad de factores que inciden en la productividad de una
organizacion, por lo que resulta ser una variable dependiente dificil de determinar, sin
considerar también las diferencias individuales que la afectan.

Algunas teorias que explican la satisfaccion laboral son:
1.7.1.1. Teoria de las necesidades

Para algunos autores la satisfaccion en el trabajo depende del grado en que éste pueda
satisfacer las necesidades de la persona. Para Abraham Maslow el ser humano satisface cinco
necesidades basicas: fisioldgicas, de seguridad, sociales, de autoestima y autorrealizacion,

antes de orientar su conducta a la satisfaccion de las necesidades de nivel superior.
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Las necesidades fisiologicas se relacionan con el ser humano; las personas deben
satisfacer necesidades, como alimento, abrigo y descanso. Las necesidades de seguridad,
conducen a la persona a organizar, lograr estabilidad y asegurar su supervivencia. Las
necesidades de amor y pertenencia hacen referencia a las relaciones interpersonales. Las
necesidades de autoestima se refieren la posibilidad de sentirse bien con si mismo.
Necesidades de autorrealizacion, es decir lo que a una persona le agrada y se esfuerza por

alcanzarlo.
1.7.1.2. Teoria de los dos factores de Herzberg

Lateoria de los dos factores sobre la motivacion, desarrollada por Frederick Herzberg
insiste en la necesidad de un verdadero enriquecimiento del puesto de trabajo. Los dos
factores son los satisfactorios e insatisfactorios, como dos tipos de experiencias distintas.
Esto supone que existen condiciones que son extrinsecas , como salario, estatus, seguridad
en el trabajo, calidad en las relaciones interpersonales, e intrinsecas, que se refieren a
sentimientos de logro, la supresion de ciertos controles, el incremento de la responsabilidad
del trabajador sobre su propio trabajo, la insistencia en una unidad de trabajo lo
suficientemente amplia para que tenga cierta significacién en si misma, el incremento de la
autonomia del trabajador en su puesto de trabajo, la introduccion de nuevas tareas algo mas
dificiles y retadoras que las desempefiadas previamente, la facilitacion de la especializacion,
y la preparacion mas competente de los trabajadores.

Esta teoria supone que la insatisfaccion en el trabajo no es un concepto
unidimensional, ya que se requieren dos continuos para interpretar adecuadamente la
satisfaccion laboral. Es decir, la satisfaccion en el trabajo es el resultado de motivaciones

intrinsecas y la insatisfaccion en el trabajo depende de la ausencia de factores externos.
1.7.1.3. Teoria de las expectativas de Vroom

Segun Vroom, las personas se motivan a realizar cosas y esforzarse por lograr un alto
desempefio para alcanzar una meta si creen en su valor, si saben que una vez que alcancen
la meta recibiran una recompensa, como una justificacion de que el esfuerzo realizado ha
valido la pena.

Entonces es posible expresar que las diferencias entre las causas de satisfaccion y de

insatisfaccion provienen de ciertos mecanismos de defensa, por un lado, se puede considerar
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como causa de satisfaccion los éxitos y logros en el trabajo y, por otro, la insatisfaccion a
factores que estén en el entorno del trabajo y no a deficiencias personales.

Para Garcia esta teoria considera que la satisfaccion laboral es el producto de las
diferencias percibidas por el sujeto entre lo que el considera entregarle a su actividad laboral

y los beneficios que realmente obtiene por su labor*.
1.7.1.4. Teoria de la equidad

Esta teoria fue desarrollada por John Stacey Adams, sostiene que la motivacion,
desempefio y satisfaccion de un empleado depende de su evaluacion subjetiva de las
relaciones de su razon de esfuerzo, recompensa y la razon de esfuerzo, recompensa de otros
en similares situaciones laborales, es decir examina las discrepancias dentro de cada persona
después de que realiza la comparacion de sus logros con los de otro compafiero que esta en
situaciones similares. Para Stacey Adams, esta teoria de la motivacién propone que los
individuos estan motivados a ser tratados equitativamente en relacién con su desempefio y
el de sus comparieros.

Cada persona percibe la equidad o la falta de ésta cuando se compara con otra persona
que es su referente en relacion al nivel de logros, con respecto a caracteristicas, como
habilidades, experiencias, aprendizaje, sexo, edad y los reconocimientos, beneficios
adicionales, sueldo.

1.7.1.5. Teoria del equilibrio de Lawler

El modelo de Hackman y Lawler encontrd una correlacion mas elevada entre varios
atributos de un trabajo o empleo y la satisfaccion, en los individuos que valoraban
fuertemente esos atributos. La correlacion fue menor en el caso de personas que apenas los
valoraban.

Para Hackman y Lawler este modelo que incorpora buena parte de la teoria de la
satisfaccion de necesidades, la funcion biolégica Gltima de los valores del sujeto consiste en

dirigir sus acciones y elecciones de modo que pueda satisfacer sus propias necesidades.

49 Garcia, Viamontes D., Satisfaccidn laboral: una aproximacion tedrica, en contribuciones a las

Ciencias sociales, (julio, 2010) en www.eumed.net/rev/cccss/09/dgv.htm
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La satisfaccion en el trabajo resulta de la percepcion de que el propio trabajo cumple
0 hace posible la consecucion de los valores laborales importantes para el sujeto, en la

medida en gue esos valores son congruentes con sus necesidades.
1.7.1.6. Teoria de la Finalidad Locke

La teoria de los valores o teoria de Locke es un enfoque sobre la explicacion del
comportamiento humano. La satisfaccion laboral representa la suma de la cantidad de valor
dado por el sujeto a cada componente de su trabajo.

Es preciso distinguir el concepto de valor del de actitud y de necesidad. El valor es
un nivel mas basico que el de las actitudes y en cierta medida las regula.

Las necesidades pueden diferir en intensidad, pero basicamente son las mismas para
todos los hombres, los valores difieren ampliamente no sélo en intensidad sino también en
contenido. Las necesidades, mueven al hombre hacia los requisitos de una determinada
accion, los valores determinan las elecciones o decisiones, asi como las reacciones
emocionales consiguientes.

Cada sujeto integra todos sus valores en un sistema jerarquico de prioridad. En este
sistema de valores se recoge la variacion en importancia de cada valor individual dentro de
un continuo.

Diferentes referencias tedricas e investigaciones realizadas en distintas
organizaciones sefialan la importancia del estudio de la satisfaccion laboral debido a su

repercusion en el comportamiento laboral.
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CAPITULO SEGUNDO

MARCO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

2.1. Naturaleza de la investigacion

La presente investigacion es de tipo exploratorio en la medida en que no se ha
realizado investigacion alguna sobre el clima organizacional, es un estudio de caso
descriptivo, porque tal como define Balestrini®® “los estudios descriptivos se ocupan de
describir las caracteristicas que identifican los diferentes elementos y componentes, como
su interrelacion, su propoésito es delimitar los hechos que conforman el problema de
investigacion”, por lo que permitird identificar el clima organizacional en la UEP La
Dolorosa dentro de su contexto.

Para Marialida Mujica e Isabel Pérez uno de los factores involucrados en el clima
organizacional es inherente al personal docente y funcionamiento interno de las
dependencias administrativas, donde se evidencian multiples problemas, tales como:
ambientes de trabajo inadecuados, limitacion de espacio fisico, comunicacion inadecuada®.

Las instituciones educativas deben ser espacios de desarrollo arménico de la
comunidad, por lo que deben considerar acciones que respondan a su realidad y coadyuven
a un buen clima organizacional.

Debido a la falta de consenso sobre las dimensiones que componen el clima
organizacional, son diversos los instrumentos que se han desarrollado para analizar esta
variable, los cuales contienen items seguin los constructos que consideren parte del clima
organizacional de las instituciones en las cuales se apliquen.

Cardona y Zambrano en un articulo donde presentan una caracterizacién de distintos
instrumentos de evaluacion del clima organizacional expresan que: ... para realizar un

analisis de las dinamicas en las organizaciones es necesario estudiar aquellos factores y

>0 Miriam Ballestrini, Cmo se elabora el proyecto de investigacion, (Caracas: Bl
Consultores Asociados, 1997), 35.
>1 Murialida Mujica, Isabel Pérez. Construccion de un indicador de gestion fundamentado

en el clima organizacional. Revista Venezolana de gerencia, vol. 14, num. 47, julio-septiembre,
2009, p. 393 e https://es.slideshare.net/LuzTeixeira/clima-organizacional-53517876
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caracteristicas que son inherentes al tipo de organizacién que se quiera estudiar,

principalmente en términos del contexto social, las personas, los recursos, la estructura y los

objetivos®.

En la siguiente tabla se realiza un resumen de los estudios identificados, que evalian

el clima organizacional en el sector educativo y las dimensiones que han considerado.

Tabla 2. Pruebas de medicidon de clima organizacional

Referencia Dimensiones Ite | Muestra | Lugar Alfa de Conbrach
ms

Castilloetal., | Motivacion institucional 26 | 662 Colombia | 0,91
2011 Relacion individuo-institucion

Logistica

institucional/induccion

Equidad institucional

Relacion aprendizaje-apoyo
Mujica y | Imagen gerencial 64 | 271 Venezuela | 0,974
Pérez (2008) | Relaciones sociales

Toma de decisiones

Tarea en dos factores
Noriega  y | Toma de decisiones 60 |89 Cuba 0,876
Pria (2011) Estructura organizacional

Liderazgo

Motivacion

Comportamiento
Fernandez Visién 5 1715 México 0,80
(2004) Expectativa de logro Uruguay

Cooperacion en la tarea

Afiliacion grupal
Rodriguez y | Relacion profesor-alumno 60 | 794 Espafa 0,947
Fernandez Relacion profesor-compafieros
(2015) Relacion profesor-superiores

>2 Diego Cardona y Renato Zambrano. Revision de instrumentos de evaluacion de clima

organizacional.

Estudios Gerenciales

NO

30,

2014,

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S012359231400117X

p. 185 en
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Fuente: Elaboracion propia.

Como puede observarse en la tabla anterior, clima organizacional de las instituciones
educativas se ha concebido y medido con una variedad de dimensiones que evalta multiples
componentes, segun los diversos autores. Por esta razon, al pretender identificar aspectos
caracteristicos de la institucion se eligio dimensiones que describen a la UEP La Dolorosa y
que producen actitudes y percepciones en su personal, que a su vez inciden en la satisfaccion
laboral. Las dimensiones consideradas son: cooperacion, relaciones, liderazgo, conflictos,
compensacion, identidad.

La seleccion de las dimensiones permitid, por un lado, presentar un instrumento que
aporte resultados coherentes y consistentes y, por otro, explorar la relacion entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral, para posteriormente presentar un analisis de las
percepciones y valoraciones del personal sobre aspectos que se vinculan con el clima
organizacional de la institucion.

Cabe recalcar que el clima organizacional en las instituciones educativas involucra
elementos estructurales, funcionales y personales que, integrados en un proceso dindmico,
le confieren un estilo particular a la gestion de la organizacion. Las 38 preguntas del
instrumento que se utiliz6 son una adaptacion de los cuestionarios de Rodriguez y Mantilla®

y el de Mujica y Pérez®,
2.1.1. Poblacién

La investigacion cont6 con la participacion de la totalidad de la poblacion, es decir
el universo que labora en la UEP La Dolorosa; esta integrada por 45 docentes, 16
administrativos y 12 personas de apoyo.

Se tomo en cuenta al total de la poblacion para evitar caer en generalizaciones y

obtener datos de todos los puestos. La aplicacién del cuestionario, para la recoleccion de la

>3 Jestis Miguel Mantilla y Ma. José Fernandez. Disefio y validacion de un instrumento de
medida del clima en centros de educacion secundaria. Educacion XXI, 18 N° 1, 80-1, >doi:
10.5944/educxx1.18.1.12312>.

>*Murialida Mujica de Gonzélez, Isabel Pérez de Maldonado, “Cuestionario sobre clima

organizacional universitario. Cualidades psicométricas”, Educare, vol. 12 N° 1 (I semestre 2008): 8-

1. < http://revistas.upel.edu.ve/index.php/educare/article/view/41>
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informacion, se llevo a cabo de forma presencial y el analisis de los datos obtenidos se realizo
por analisis estadistico.

Se espera que los resultados de esta investigacion sirvan para estudiar sobre las
instituciones educativas y sobre lo que ocurre dentro y alrededor de ellas, que permita
conocer como ocurre el funcionamiento diario, qué factores influyen en su organizacion,
codmo es su integracion social.

El hecho de preguntar a estos colectivos ofrece la posibilidad, por un lado, de
triangular la informacién y de analizar las coherencias e incoherencias entre los discursos de
los actores, y las causas que se esconden bajo las estructuras de discurso de cada uno y, por
otro, permite que los directivos salgan de sus percepciones y creencias particulares para
incorporar las percepciones y creencias de toda la poblacién misma, lo que facilitara definir
planes de accidn reales.

Los resultados de esta investigacion pueden ser Utiles para el crecimiento y
competitividad de los establecimientos educativos con una mirada més clara y precisa para
mejorar su quehacer educativo, partiendo de las percepciones del personal que labora, las
cuales inciden en los procesos de ensefianza, procesos de aprendizaje de los estudiantes e
imagen que la institucion proyecta al exterior; sin embargo, sera una pérdida de tiempo si,
con la informacién que se obtienen, no se gestiona el clima a través de la implementacion de

planes de mejora.
2.1.2. Disefio del instrumento

Las instituciones educativas, como organizaciones de servicio, deben considerar
aquellos factores que se encuentran correlacionados e inciden de manera directa en el
desempefio de los trabajadores. A fin de lograr los objetivos planteados en este estudio, se
aplicd un cuestionario lo mas sencillo y comprensible posible, de tal forma que fuera
entendido y respondido por cualquier persona, sin importar su grado de escolaridad.

El instrumento para la medicion del clima organizacional de la UEP La Dolorosa, se
adaptd en base a las fuentes bibliograficas consultadas, con preguntas que describen hechos
particulares de la institucién. Las dimensiones y los items del cuestionario fueron avalados
por la Directora general de la Comunidad de Esclavas del Sagrado Corazén de Jesus.

La medicidn del clima organizacional permite identificar y analizar aspectos internos

que afectan al comportamiento del personal de una institucion debido a las percepciones que

49



tienen sobre el clima de la organizacion.

Se puede decir que los cambios que se dan en los grupos organizacionales dependen
en gran medida de los individuos que interactian en las instituciones, de la aptitud,
expectativas, objetivos y valores que la definan; porque hablar de organizaciones es hablar
de gente, de grupo de personas. Existe una larga lista de dimensiones que se deben considerar
para el proceso de medicion del clima organizacional y que influyen en el comportamiento
de los individuos. Para analizar el clima organizacional de la UEP La Dolorosa se
consideraron las siguientes dimensiones:

Cooperacion. Mide la percepcion que tiene el personal que labora sobre las
relaciones que establecen los individuos dentro de la institucion, en los grupos de trabajo, el
grado en que los miembros colaboran y cooperan entre si, se apoyan mutuamente y
mantienen relaciones de amistad y compafierismo.

El reconocimiento de la labor que desempefia los miembros de una organizacion y la
satisfaccion de sus necesidades contribuyen para que cada trabajador asuma
responsabilidades y encaminen su conducta al logro de objetivos y metas institucionales.

En sintesis, la cooperacion es la percepcion de los individuos sobre el compromiso,
la sinergia, responsabilidad y las destrezas que los miembros de la organizacién manifiestan.

Los items que especifican esta dimension se describen a continuacion:

1. Me involucro y mantengo una actitud positiva a la hora de trabajar en equipo.

8. A la hora de preparar ciertos eventos (Navidad, semana de la ciencia, etc.) todos
colaboran.

12. En general, el personal presta su ayuda a un compafiero cuando tiene algin problema o
dificultad.

14. El personal manifiesta optimismo, energia y entusiasmo en el desempefio de sus
funciones.

15. Me siento satisfecho con el trabajo que desarrollan mis comparieros/as en general.

Relaciones. Mide la percepcion que tiene el personal sobre las relaciones entre los
miembros de la institucion, en términos de acompafiamiento, sean estas entre pares o
estructuras de jerarquia. La colaboracién y el buen trato son aspectos muy importantes en
esta dimension.

Los items que especifican esta dimension son:

2. Me siento valorado por mis comparieros.
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3. A nivel general, todo el personal tenemos buenas relaciones entre nosotros.

6. En general, la comunicacion entre el personal de mi institucion es buena.

10. Mantengo buenas relaciones con todos mis compafieros

17. Creo que la opinion que tienen mis comparieros de mi es buena.

18. Es habitual la cooperacion entre los compafieros para sacar adelante el trabajo.

29. Me integro facilmente a las actividades que se realizan en mi area de trabajo.

35. Existe libertad para comunicarme abiertamente con los directivos y tratar temas
sensibles o personales.

Liderazgo. Grado en que los directivos apoyan, estimulan la participacion de sus
colaboradores, la forma en que se manejan las diferentes situaciones para alcanzar las metas
colectivas, es decir la capacidad que tienen de influir en el equipo de trabajo para alcanzar
metas establecidas.

El diagndstico de clima organizacional permitira a las autoridades educativas contar
con informacidn cualitativa y cuantitativa que les permita conocer cuéles son sus fortalezas,
asi como detectar areas de oportunidad y tomar medidas para mejorar el clima
organizacional. Los items que especifican este factor se describen a continuacion:

22. Ante una dificultad personal y/o profesional de algin comparfiero/a, las autoridades,
responden de forma eficaz.

23. El equipo directivo se muestra flexible a la hora de tener que modificar sus decisiones.
26. La linea de actuacion del equipo directivo se fundamenta méas en la improvisacion que
en la prevision o claridad de ideas.

27. La transmision de la informacion al personal, por parte del equipo directivo, es
confiable.

32. El equipo directivo mantiene buenas relaciones con el personal en general.

33. Existe una buena comunicacion entre el personal y quienes desempefian cargos de
responsabilidad.

34. El equipo directivo mantiene un trato adecuado conmigo.

Conflicto. Mide la percepcidn que tiene el personal acerca de la posibilidad en que
la direccion de la institucion propicia el que ellos manifiesten diferencias de opinion en
ciertos aspectos del trabajo; y del grado en el cual, en el ambiente de trabajo se dirimen las

diferencias de opinion.
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Los items que especifican este factor se describen a continuacion:
7. He tenido o tengo conflictos de tipo personal con otros comparieros/as.
11. Siento que la actitud de algunos compafieros me dificulta expresar mis opiniones
13. Me siento criticado negativamente por otros compafieros

37. He tenido o tengo conflictos de tipo profesional con otros compafieros/as.

Compensacion. Se refiere a la percepcion que tiene el personal sobre la equidad en
el salario y compensaciones recibidas en la remuneracion de acuerdo con el cargo. Seguln la
teoria de la equidad, si una persona percibe que su razon beneficio es igual a la de otros con
quienes se compara, se hable de un estado de equidad; pero si la percepcion es de desigualdad
se experimenta un estado de inequidad.

Los items que especifican este factor se describen a continuacion:

28. En general, el equipo directivo reconoce el trabajo de los profesores (reconocimientos,
recompensas, etc.).

31. La politica de remuneracion de la institucion esta acorde con mis expectativas.

38. Los directivos conocen y valoran mi trabajo.

Identidad. Aspecto intangible que indica el grado de conocimiento e identificacion
del personal con la institucion. Evoca el sentimiento de pertenencia, que les lleva a actuar
con lealtad y compromiso hacia las metas y valores colectivos de la organizacion. Por esto
es muy importante conocer las percepciones de quienes laboran en la UEP La Dolorosa para
conocer si su personal es parte de o se siente parte de la institucién para conocer cuanto
afectan a su desempefio estos factores.

Los items que especifican esta dimension se describen a continuacion:

9. Me siento identificado con los valores de esta institucion educativa

19. Me siento orgulloso/a de laborar en esta institucion.

21. Considero que esta institucion es un buen lugar para trabajar.

25. Me siento realizado profesionalmente respecto a mi labor en la institucion.

Estructura. Percepcion que tiene el personal que labora en la institucion sobre
aspectos relacionados con las normas de la institucién, la autoridad, la responsabilidad, la
rigidez o flexibilidad de las condiciones de trabajo. Tiene que ver con las reglas,
procedimientos, tramites propios del trabajo. Los items que se relacionan con esta dimension

son:
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4. Lainstitucion cuenta con una estructura formal definida que facilita el manejo de
las diferentes areas.

5. Las tareas y funciones que me asigna la institucion son claras y planificadas.

16. El personal cumple con los horarios de vigilancia en turnos asignados, como
recreos, eventos, programas.

20. La disciplina que mantiene la institucion facilita la realizacion de mi trabajo.

24. Se informa periodicamente las actividades a cumplirse durante la semana.

30. Las decisiones relevantes, que competen al personal, se toman deliberando en
comun entre el equipo directivo y el personal docente.

36. Los directivos se fijan méas en las habilidades del personal que en sus debilidades.

2.1.3. Procedimiento

Los pasos que se ha seguido para facilitar la realizacion del presente trabajo son:

1. Disefio y elaboracion del instrumento.

2. Solicitud de autorizacion a la institucion educativa para la aplicacion y gestion de la
investigacion.

3. Aplicacion del instrumento al personal de la UEP La Dolorosa.

4. Tratamiento de los datos recabados en la aplicacion.
2.1.4. Validez y confiabilidad

El disefio para el analisis de los datos se hizo con el soporte informético Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), generando una serie de correlaciones y coeficientes
que posibilitaran la validacion del instrumento para la medicién de clima organizacional.

Para determinar la validez del instrumento se solicitd a 3 rectores de instituciones
educativas y 3 profesionales con grado académico de maestria una evaluacion de forma y
fondo de la encuesta piloto. Se entregd una carta solicitando la revision, evaluacion y
validacién de los items de la encuesta, y los instrumentos para la validacion cualitativa y
cuantitativa. (Ver anexos 1, 2, 3).

Los resultados manifestaron que el cuestionario se correspondia con los objetivos
planteados en la investigacion; también realizaron algunas recomendaciones, como revisar
la redaccidn en algunas preguntas.

La recoleccion de los datos se realizé a través de un cuestionario con 38 items,
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estructurados con una escala tipo Likert con cinco alternativas de respuesta: nunca, casi

nunca, a veces, casi siempre y siempre, a los que se asigno valores de 1, 2, 3, 4 y 5,

respectivamente. El instrumento mide dimensiones, como cooperacion, relaciones,

liderazgo, conflictos, compensacion, identidad y estructura.

Para determinar la confiabilidad del instrumento los resultados se sometieron a la

prueba de Alfa de Conbrach, a través del conjunto de items. La validez hace referencia al

grado en que el cuestionario utilizado mide lo que se pretendia medir.

Son muchas las férmulas que permiten realizar el céalculo de la confiabilidad de un

cuestionario. Los valores pueden oscilar entre 0 y 1; 0 indica una confiabilidad nulay 1 una

confiabilidad méaxima.

Como criterio general, Geoge Mallery considera la evaluacion de los coeficientes de

alfa de Conbrach de la siguiente manera:

Tabla 3. Valoracién de Alfa de Conbrach

Coeficiente de Alfa de Conbrach Valoracion
Coeficiente alfa > 0,99 Excelente
Coeficiente alfa > 0,88 Bueno
Coeficiente alfa > 0,7 Aceptable

Coeficiente alfa > 0,6

Cuestionable

Coeficiente alfa > 0,5

Pobre

Coeficiente alfa < 0,5

inaceptable

Fuente: George Mallery®

% George D., y Mallery P., SPSS for windows step by step: A sample Guide & reference

Boston; (Allyn & Bacon. 2003) p.232
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Segun Hernandez, Fernandez y Baptista “la confiabilidad de un cuestionario de

medicion se refiere al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto, produce

iguales resultados”.¢

La técnica Alfa de Conbrach permite evaluar la confiabilidad del cuestionario

o = K [1 ZS;T

utilizado, su formula es:

K—1 S,
Donde:
a = Coeficiente de confiabilidad.
K = nGmero de items.

¥Si? = Varianza del instrumento.

S+2 = varianza de la suma de los items.

Para el presente trabajo, los resultados del cuestionario aplicado, con el fin de

diagnosticar el clima organizacional de la UEP La Dolorosa expresan:
38 29,97 )

*=35-1" U~ Tog 352
a= 1,027 *(1—0,141)
a= 0,882

El valor obtenido indica que el cuestionario presenta una confiabilidad buena. Este
valor indica en qué grado se puede considerar que las respuestas a los items del cuestionario
planteado co-varian, es decir que tan relacionados entre si estan, y lo que se confirma es que

los items miden lo mismo y son sumables en una puntuacion total.

A continuacién se presenta el cuadro estadistico de alfa de conbrach para cada una

de las siete dimensiones. Los cuadros de soporte del analisis estadistico se encuentran en el

anexo 5.

6 R., Hernandez, C., Fernandez y P., Baptista. Metodologia de la investigacion, (México:

McGraw-Hill, 2006) p.242
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Tabla 4. Cuadro estadistico Alfa de Conbrach

Dimensiones Preguntas Items Alfa de
Conbrach
Cooperacion 1,8,12,14,15 5 0,765
Relaciones 2, 3, 6, 10, 17, 18, 8 0,811
29, 35
Liderazgo 22,23, 26, 27, 32, 33, 34 7 0,792
Conflicto 7,11, 13, 37 4 0,717
Compensacion 28, 31, 38 3 0,716
Identidad 9,19, 21,25 4 0,751
Estructura 4,5, 16, 20, 24, 30, 36 7 0,882
TOTAL 38

Los resultados de la tabla expresan que el grado de fiabilidad del instrumento
aplicado se ubica en el limite de aceptacion de acuerdo con lo expuesto por George Mallery.
La diferencia en los valores de Alfa de Conbrach para las diferentes variables se debe a que

se trata de grupos no homogéneos, pero aun asi sigue siendo fiable.

Gréafico 2. Alfa de Conbrach estratificado
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

La tabla ratifica los resultados de diferentes valores del alfa de Conbrach en funcion
de cada uno de los grupos del personal que labora en la institucién, evidenciandose la
heterogeneidad del grupo.

56



2.2. Andlisis e interpretacion de resultados

A continuacion, se describen los resultados obtenidos con el cuestionario que se
aplico al personal docente, administrativo y de apoyo que labora en la UEP La Dolorosa de
la ciudad de Quito.

En primera instancia se muestran variables sociodemogréaficas y luego un anélisis de
las dimensiones propuestas. Los datos obtenidos se analizan por medio de tablas y gréficas,

de modo que se pueda realizar un analisis mas objetivo.
2.3. Variables sociodemograficas

De acuerdo con las variables sociodemograficas que hacen referencia a rangos de
género y nivel de estudios, existen 7 magister, de los cuales 6 son de género femenino y 1
de género masculino; 6 con especialidad, 5 de género femenino y 1 de género masculino;
con licenciatura son 47, de los cuales 40 corresponden al género femenino y 7 al género
masculino; de los 9 bachilleres son 4 de género masculino y 5 de género femenino, y de los
4 restantes que tienen instruccion primaria 3 son de género femenino y 1 de género
masculino.

Tabla 5. Descripcién del personal por género

Femenino 59 80,8
Masculino 14 19,2
TOTAL 73 100

Fuente. Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

Gréfico 3. Distribucién demogréfica del personal segun el Género
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Fuente: Elaboracidn propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.
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El gréfico muestra que un alto porcentaje de la poblacion investigada es de género
femenino, y corresponde al 80,8%.

Tabla 6. Descripcion del personal segun el nivel de escolaridad

Maestria 7 11,9
Especializacion 6 7,5
Licenciatura 47 61,2
Bachillerato 9 13,4
Primaria 4 6

TOTAL 73 100

Fuente. Elaboracion propia a partir de la informacion de la Unidad Educativa Particular La Dolorosa.

Gréfico 4. Distribucion demogréafica del personal segun el nivel de escolaridad

S
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

Estos datos permiten determinar que la gran mayoria de la poblacion investigada
posee titulo de tercer nivel, inicamente el 7,5% del personal tiene maestria y el 6% que
tienen estudios de primaria corresponde al personal de apoyo de la institucion.

Tabla 7. Descripcion del personal segun la edad

21-29 2 3 7 10
30-39 6 8 21 29
40-49 2 3 14 19
50 0 mas 4 5 18 23
TOTAL 14 19 59 81

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.
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La edad del 13% de la poblacion oscila entre 21 y 29 afios, el 59% se encuentra en
el rango de 30 a 49 afios de edad, mientras que la poblacion con una edad igual o superior a
50 afios representa el 28%. Se puede considerar que mayoritariamente es una poblacién

joven.

Tabla 8. Descripcion del personal segun los afios de servicio en la institucion

4 0 menos 36 49%
5a 10 afios 16 22%
11 a 19 afos 13 18%
20 0 mas 8 11%

Fuente. Elaboracién propia a partir de la informacion de la Unidad Educativa Particular La Dolorosa

Gréfico 5. Distribucién demogréfica del personal segun los afios de servicio

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

Se evidencia en los afios de antigtiedad que un 49% corresponde a personal nuevo
que labora en la institucién maximo 4 afios, en tanto que solamente el 11% corresponde a
quienes permanecen por 20 afios 0 mas. En general, se puede concluir que en su mayoria el

personal que labora en la institucion es nuevo.

Tabla 9. Descripcidn del personal segun el tiempo de antigliedad en el cargo.

Menos de 1 afio 1 1
1y5 afios 37 51
5y 10 afios 16 22

10 afios 0 mas 19 26
TOTAL 73 100

Fuente. Elaboracion propia a partir de la informacion de la U.E.P La Dolorosa.
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Gréfico 6. Distribucion demogréfica segun el tiempo de antigliedad en el cargo.
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Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

La distribucion demografica segln el tiempo de antigliedad ratifica el hecho que
existe personal con pocos afios laborando en la institucion, hasta 5 afios corresponde el

52,1% y solamente un 26% labora més de 10 afios.
2.4. Evaluacion global

Para medir el clima organizacional de la UEP La Dolorosa desde la percepcion del
personal que labora en la institucion se consideraron 7 dimensiones: cooperacion, relaciones,
liderazgo, conflictos, identidad, compensacién y estructura.

Por su correspondencia con el estudio del clima organizacional de la UEP La
Dolorosa, el instrumento que se utiliza es un cuestionario que contiene 38 preguntas.

Para las encuestas realizadas, las puntuaciones se obtuvieron sumando los valores de
cada pregunta contenida en el cuestionario, recordando que el nimero de categorias de
respuesta es el mismo para todas las preguntas.

Se utilizé la escala de Likert, en el que el investigado marc6 con una “X” las
respuestas. Las alternativas de la escala fueron:

1= Nunca (N) 2 = Casi nunca (CN) 3 = A veces (AV)

4 = Casi siempre (CS) 5 = Siempre (S)

Dentro de la escala de 1 a 5, se considera 1 como una forma inadecuada de
presentacion de la dimension de clima organizacional en la institucién y 5, como una
manifestacion ideal u optima.

Segun Chiavenato, “el clima organizacional bajo se caracteriza por estados de
desinterés, apatia, insatisfaccion y depresién, en algunos casos puede transformarse en

inconformidad, agresividad e insubordinacion tipicos en que los miembros se enfrentan
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abiertamente con la organizacion™’

Los niveles de interpretacion de clima organizacional que se detallan en la siguiente
tabla, permiten interpretar y definir criterios para evaluar los resultados obtenidos en la
investigacion.

Tabla 10. Valoracion del clima organizacional segun el porcentaje obtenido

Promedio (%) Clima organizacional Criterio
1-29 Pésimo Debilidad
30-49,9 Malo Debilidad
50-69,9 Regular Debilidad
70-79,9 Aceptable Debilidad
80-99,9 Bueno Fortaleza

100 Optimo Fortaleza

Fuente: Elaboracion propia.

Entre 1 y 29% representa un nivel pésimo de clima organizacional, lo cual implica
que la percepcion que tienen el personal y directivos de la organizacion a la que pertenecen
es nula, existe una influencia negativa en el personal que labora en la institucion.

Niveles de clima organizacional malo y regular reflejan ain, en diferente grado,
apatia, inconformidad, descontento, desinterés e insatisfaccion, el ambiente de trabajo
ocasiona situaciones de conflicto lo que afecta directamente en la realizacién de una
actividad productiva.

El nivel aceptable hace referencia a que el personal que labora esta conforme, cumple
en su manera de (ldalberto 2002) trabajar y de relacionarse, sin embargo, para efectos de
funcionalidad se deberan.revisar normas, reglas y procedimientos que pueden estar
dificultando un buen desarrollo de las actividades.

Un promedio porcentual entre 80 y 99% representa un nivel bueno, constituye una
fortaleza porque refleja que el personal esta contento, existe una percepcidn positiva respecto
de la organizacion y condiciones de su trabajo, hay sentido de pertenencia y compromiso
con las tareas, se siente a gusto, considera que es reconocida su labor.

Un clima organizacional 6ptimo, 100%, refleja que todo es perfecto, no hay nada por

>7 |dalberto, Chiavenato, Administracion de recursos humanos, 32 edicion, (Colombia:

McGraw Hill, 2002), p.120.
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mejorar, constituye una fortaleza.

Tabla 11. Interpretacion de resultados por dimension.

N° | Dimension Promedio | % | Clima organizacional Criterio
1 Cooperacion 3,97 79,5 Aceptable Debilidad
2 Relaciones 4,04 80,8 Bueno Fortaleza
3 Conflicto 2,26 45,1 Malo Debilidad
4 Liderazgo 4,01 80,1 Bueno Fortaleza
5 Identidad 4,60 92,0 Bueno Fortaleza
6 Compensacion 3,49 69,8 Regular Debilidad
7 Estructura 3,97 79,4 Aceptable Debilidad

Promedio 3,76 75,2 Aceptable Debilidad

Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

Grafico 7. Tendencia general
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

De acuerdo con los resultados, se puede observar gque la tendencia general del clima
organizacional de la UEP La Dolorosa muestra una percepcion de un nivel aceptable
(75,2%), que tienen que ver con el comportamiento de las personas, su manera de trabajar y
de relacionarse, con las politicas, su interaccién y la propia actividad de sus integrantes.

Esto permite concluir que existen ciertas inconformidades que dan cuenta de un clima

organizacional aceptable.
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Gréfico 8. Tendencia general: percepcion del clima organizacional por
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Fuente: Elaboracién propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

Al considerar cada una las dimensiones analizadas, la percepcion es diferente y
dependen, en buena medida, de las actividades, interacciones y experiencias que cada
miembro tiene de la institucion, como reflejo de la interaccion entre caracteristicas
personales y organizacionales.

De las siete dimensiones evaluadas tres se califican como buenas: Relaciones,
Liderazgo e Identidad que constituyen fortaleza para el clima organizacional de la
institucion; por otro lado, las dimensiones: cooperacion, conflicto, compensacién y
estructura dan indicios de debilidad.

Los factores conflicto y compensacion son factores a considerar en la propuesta, por
las consecuencias que pueden tener en la organizacion. La percepcion sobre el conflicto da
un criterio malo del clima organizacional y se manifiesta como una debilidad en la
institucion, el tratamiento de los conflictos no encuentran una solucién oportuna o se dan
soluciones temporales; por esto, es preciso considerar las discrepancias que se pueden dar
dentro de la organizacién para brindar oportunas soluciones a éstas.

La compensacion es otro factor a considerar en funcion de los estimulos y
recompensa que tiene la institucion por la valoracion que se da al trabajo realizado. Este
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factor indica que el personal siente que sus ideas o aportes no se consideran o no se les da la
importancia.

2.5. Evaluacion por dimensiones

2.5.1. Cooperacion

Gréfico 9. Percepcidn global por item de la dimension cooperacion.
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

Los items 1, 8, 12, 14, 15 se relacionan con el trabajo en equipo. Los resultados
arrojan un resultado aceptable, 79,5%, que se muestra como debilidad.

Segun el analisis de las preguntas de esta dimension, los resultados indican, en
general, un nivel aceptable. El personal que labora en la UEP La Dolorosa considera que
existe un espiritu de ayuda, colaboracion y apoyo mutuo; sin embargo hace falta desarrollar
ciertos procesos que lleven a la cohesion del equipo para generar mejor actitud y optimismo

al momento de trabajar en equipo.

Grafico 10. Cooperacidn: personal administrativo, docente y apoyo
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.
Al considerar la poblacion, segun las funciones que desempefian, los resultados

indican un nivel aceptable. Existe un sistema estable de interacciones donde las personas son
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quienes imponen condiciones que se requieren para obtener un trabajo efectivo de equipo.

En cada area responden a intereses particulares y necesidades individuales.

Gréfico 11. Cooperacion: personal administrativo, docente y de apoyo, por

pregu nta
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

El personal administrativo tiene un nivel aceptable de colaboracion, hace falta que
sus integrantes tengan mayor implicacion y actitud a la hora de trabajar en equipo.

Por su parte, los miembros del personal docente perciben de mejor manera el trabajo
en equipo, lo que da a entender que colaboran y cooperan entre si, se apoyan mutuamente.
La percepcion puede mejorar si manifiestan mayor optimismo, energia y entusiasmo en el
desempefio de sus funciones.

El personal de apoyo percibe que hay colaboracion pero no estan completamente
satisfechos con el trabajo de sus compafieros. Es preciso determinar qué hacer para que sus
integrantes, ademas de aportar ideas, mantengan el interés para realizar las actividades y en

conjunto evaluar los resultados.
2.5.2. Relaciones interpersonales

Los items 2, 3, 6, 10, 17, 18, 29 y 35 se refieren a las relaciones interpersonales sea
entre el personal y entre ellos y directivos que laboran en la institucion. Los resultados

arrojan un resultado bueno, 80,8%, que se muestra como una fortaleza.
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Gréfico 12. Percepcion global de la dimensién Relaciones interpersonales
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

La percepcion global de la dimensién de relaciones interpersonales revela un nivel

aceptable. El personal, en general, mantiene buenas relaciones con las otras personas, hay

buena comunicacion en el trabajo lo que facilita integrarse a las actividades que se realizan

en las diferentes areas de trabajo.

Gréfico 13. Relaciones interpersonales: personal administrativo, docente y de

apoyo
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

Con relacion al factor “relaciones”, del gréfico 18, el personal de apoyo perciben en

menor porcentaje la confianza en las relaciones interpersonales de ese equipo de trabajo.
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Gréfico 14. Relaciones: personal administrativo, docente y de apoyo, por

pregunta
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Fuente: Elaboracion propia en base a los resultados arrojados en el instrumento.

La percepcion de la dimension de relacion que tiene el personal administrativo
alcanza un porcentaje de 81,7%, (grafico 18) que indica un nivel aceptable de clima
organizacional. Se puede observar que en este grupo de trabajo se produce un sistema estable
de interacciones. La percepcion que tienen de las relaciones y el patron de comunicacién con
el personal de esta area de trabajo es menor, 73%.

La percepcion de las relaciones humanas en el personal docente alcanza un 81,4%,
(gréfico 18), que indica un nivel aceptable de clima organizacional, que se refleja en el
respeto, la colaboracion, confianza. La percepcion de las relaciones en general entre el
personal y la manera de comunicarse unos con otros alcanza porcentajes mas bajos 70% y
74%, respectivamente.

La percepcion del personal de apoyo con respecto a la dimension relaciones
interpersonales tienen un valor del 77,1%, segun grafico 8. En este grupo de trabajo se debe
fortalecer la relacion entre compafieros y trabajar con la idea, el juicio que unos compafieros

tienen de otros.
2.5.3. Conflictos

Los items 7, 11, 13 y 37 se relacionan con la dimension conflicto. Mayoritariamente
manifiesta inconformidad, insatisfaccion porque consideran que los conflictos a nivel
personal y profesional no han tenido un tratamiento oportuno y adecuado, lo que genera un
ambiente inestable. Esta dimensidn esta en un nivel malo, lo que indica que la resolucién de

conflictos es una debilidad en la institucién educativa.
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Gréfico 15. Percepcion global de la dimension Conflicto.
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Fuente: elaboracion propia.

El personal que labora en la UEP La Dolorosa tiene la percepcion que existen
conflictos de tipo personal y de tipo profesional que requieren particular atencion. La
relacién entre compafieros puede tornarse tensa o conflictiva en determinadas ocasiones por
malos entendidos, consideran que no pueden expresar sus opiniones. Por los resultados
presentados hace falta definir estrategias para la resolucion de conflictos, el personal no

considera oportuna la intervencion en este factor, no hay una respuesta creativa a un
conflicto.

Grafico 16. Conflicto: personal docente, administrativo y de apoyo.
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Fuente: elaboracion propia.
El grafico 16 indica, por separado, la dimension conflicto del personal docente
administrativo y de apoyo. Se puede observar en los resultados que la percepcion no es

favorable, no se superan de manera asertiva los conflictos. En el personal docente se
evidencia mayor malestar debido a diferencias o intereses contrapuestos.
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Gréfico 17. Conflictos: personal administrativo, docente y de apoyo, por
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Fuente: elaboracion propia.

Los resultados de esta dimension para el personal administrativo expresan
problemas en la resolucion de conflictos debido a causas personales y profesionales. Por una
u otra razon, a una persona le cuesta aceptar a otra. Es preciso considerar que la mejor forma
de resolver los conflictos es a través de una comunicacion asertiva.

En el personal docente también se dan conflictos de tipo personal y profesional por
malentendidos o por algin comportamiento inesperado por parte de alguno de los
compafieros de este grupo de trabajo. Una de las principales causas es la comunicacion que
Ileva a interpretaciones inadecuadas.

La percepcion que tiene el personal de apoyo con respecto a la resolucion de
conflictos tampoco es favorable. Cerca de la mitad de esta poblacion indica haber tenido o
tener conflictos con otros compafieros, sienten que las criticas que se realizan impiden
mejorar el desempefio en su trabajo.

La gestion directiva de la institucién tiene que involucrarse directamente para
detectar y analizar los conflictos en la institucion educativa y asi desarrollar formas
apropiadas de actuacion para buscar solucion a problemas que impiden una buena

convivencia.
2.5.4. Liderazgo

Los items 22, 23, 26, 27, 32, 33, y 34 se relacionan con la dimension liderazgo. En
general, el 79,5% de la poblacion considera que existe un buen liderazgo, la gestion del

equipo directivo guia orienta las acciones al cumplimiento de los objetivos institucionales.
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Gréfico 18. Percepcidn global de la dimension Liderazgo.
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Fuente: elaboracion propia.

Al realizar el analisis por pregunta para la variable liderazgo que contempla los items
22, 23, 26, 27, 32, 33 y 34, la percepcion del personal es buena; sin embargo respecto a la
linea de actuacion de la gestion directiva considera que es de improvisacion, lo que puede
[levar no s6lo a pérdida de tiempo, sino de esfuerzos y capacidades.
Grafico 19. Liderazgo: personal docente, administrativo y de apoyo.
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Fuente: elaboracién propia.

Desde la perspectiva de cada grupo de trabajo se puede mencionar que hay una buena
percepcién del liderazgo directivo, basandose en las buenas relaciones humanas. El personal
administrativo y de apoyo tiene un mejor criterio sobre el liderazgo directivo que el personal
docente.
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Gréfico 20. Liderazgo: personal administrativo, docente y de apoyo, por
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Fuente: elaboracion propia.

En la gréafica se puede observar que el personal administrativo tiene una percepcion
mas baja sobre el ejercicio de la gestion directiva. Las acciones, aptitudes y practicas que se
desarrollan se fundamentan mas en la improvisacion que en la prevision o claridad de ideas.
Esta percepcion debe cambiar, por lo que la gestién directiva tiene que enfocarse en la
busqueda de la mejora de la calidad, su gestion requiere de acciones que faciliten el

cumplimiento de objetivos claros.
2.5.5. Identidad y pertenencia

En los resultados para los items 9, 19, 21 y 25 sobre el sentido de pertenencia e
identidad, arroja un resultado del 92%, que muestra un clima organizacional bueno. El
personal que labora en la UEP La Dolorosa se siente identificado con la institucion, valoran
su lugar de trabajo. En esta dimension esta el mas alto nivel de satisfaccion, segun la
percepcidén de sus trabajadores.

Graéfico 21. Percepcion global de la dimension Identidad.
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Fuente: elaboracién propia.
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Se puede apreciar que existe un gran compromiso con la institucion, el personal, en
general, tiene la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la institucion, se
sienten orgullosos de ser parte de la misma, consideran que la institucion es un buen lugar
para trabajar y se encuentran satisfechos con el trabajo que realizan.

En el &mbito de la identidad y pertenencia es muy favorable y alentador. El personal
administrativo, docente y de apoyo considera estar siempre identificados con los valores de
la institucion y sentirse orgullosos de laborar aqui.

Gréfico 22. Identidad: personal administrativo, docente y de apoyo.
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Fuente: elaboracién propia.

Por separado, el personal administrativo, docente y de apoyo tiene una buena
percepcion de la imagen de la institucion, se sienten identificados con sus valores, y a gusto

en su lugar de trabajo.

Graéfico 23. Identidad: personal administrativo, por pregunta
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Fuente: elaboracidn propia.

En esta dimension se obtuvo un nivel muy alto. El personal en general tiene una
excelente imagen de la institucidn; sin embargo, su percepcion es que no se sienten
realizados profesionalmente en la labor que desempefian. El personal de apoyo percibe en

menor porcentaje la identificacion de los valores de la institucion y la realizacion profesional
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en su puesto de trabajo, 85% y 88%, respectivamente.
2.5.6. Compensacion y reconocimiento

Grafico 24. Percepcion global de la dimension Compensacion y reconocimiento.
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Fuente: elaboracién propia.

En relacion a la dimension compensacion y reconocimiento que se expresan en los
items 28, 30, 31y 38, el personal que labora en la UEP La Dolorosa determind que a pesar
de sentirse muy identificados con la institucion sienten que no existe un reconocimiento justo
con relacion a recompensas, no se cumple con las expectativas, y no se ve valorado su
trabajo.

Gréfico 25. Compensacion: personal administrativo, docente y de apoyo
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Fuente: elaboracién propia.

Al analizar la dimension compensacion, por separado, se encuentra que el personal
de apoyo (66,1%) alcanza un nivel regular, en tanto que para el personal administrativo y
docente estan en un nivel aceptable.

Los indicadores de compensacion y reconocimiento se califican como insuficientes
en el logro de sus objetivos, es importante atender a las causas del bajo porcentaje de logro
que se obtiene. Esto deja ver que no se estimula adecuadamente a los miembros de la
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institucion para lograr mayor interés en forma personal en la basqueda de mecanismos que
permitan reconocer, distinguir el crecimiento individual, para que finalmente redunde en
beneficio de la institucion.

Por esto, es importante el desarrollo del personal, que incluya aquellas actividades
designadas a capacitar y motivar al trabajador para ampliar sus responsabilidades dentro de
la organizacion, esto permitira lograr resultados favorables para el empleado.

Graéfico 26. Compensacion: personal administrativo, docente y apoyo, por

pregunta.
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Fuente: elaboracion propia.

Para el personal administrativo, el nivel mas bajo hace referencia a la remuneracién
(64%), que corresponde a un nivel regular, esto permite determinar que es baja la percepcion
de equidad en la remuneracion. El personal docente considera que la remuneracion no esta
completamente acorde a la experiencia ni a sus expectativas. Los items que hacen referencia
al reconocimiento 68% y valoracion del trabajo, 81% estan en un nivel regular y bueno,
respectivamente. Esto da la pauta para determinar la inconformidad.

El personal de apoyo, alcanza el porcentaje mas bajo 66,1% (grafico 42). El analisis
de cada item refleja inconformidad frente a la falta de reconocimiento y el hecho de no haber

una politica de remuneracidn acorde con sus expectativas.
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2.5.7. Estructura

88%

Gréfico 27. Percepcion global de la dimensién Estructura.
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Fuente: elaboracion propia.

En relacion a la dimension estructura que se expresan en los items 4, 5, 16, 20, 24,
30, 36, la percepcidn del personal que labora en la UEP La Dolorosa expresé que, en general,
conocen las politicas, normas y procedimientos y se relacionan con el trabajo que realizan.
El item maés bajo, que esta en un nivel regular, se enfoca con las decisiones que no se toman

completamente en consenso o no participan todos los integrantes de la institucion educativa.

Gréfico 28. Estructura: personal administrativo, docente y de apoyo.
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Fuente: elaboracion propia.

En referencia a la dimension estructura, la percepcion que tiene el personal
administrativo, y de apoyo, con relacion a reglas, procedimientos, para el desarrollo de su
trabajo es muy similar, se ubica en un nivel bueno. El personal docente que evalua la

dimension estructura con el 78,2% representa un nivel aceptable.
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Grafico 29. Estructura: personal administrativo, docente y apoyo, por pregunta
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Fuente: elaboracion propia.

En cuanto a la dimensidn estructura, para el personal administrativo las decisiones
relevantes no se toman en consenso y alcanza el nivel mas bajo, 70%. La misma percepcion
tiene el personal docente (63%) Yy el personal del apoyo (66%), lo que implica que todos los

integrantes de la institucidn no participan al momento de tomar decisiones relevantes.
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CAPITULO TERCERO

PROPUESTA DE MEJORA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

3.1. Generalidades

Teniendo en cuenta el andlisis de los resultados de la encuesta sobre clima
organizacional en la UEP La Dolorosa, se genera una propuesta con la finalidad de plantear
estrategias de intervencidn, que si son aceptadas por la Congregacion Religiosa Esclavas del
Sagrado Corazdn de Jesus e implementadas en la UEP La Dolorosa, se podra intervenir
efectivamente sobre los aspectos criticos mas relevantes, contribuyendo de esta manera, a
facilitar la toma de decisiones, en pro del logro de los objetivos organizacionales y la

satisfaccion del talento humano.

Por lo anterior y teniendo en cuenta que entre las principales falencias identificadas
en el estudio de clima organizacional en la UEP La Dolorosa son la resolucion de conflictos
y el programa de incentivos expongo una propuesta de intervencién. Si la institucién decide
implementarla y logra comprometer decididamente a sus distintos estamentos, podra tener
una comunidad con visién de futuro, en la que se genere la construccion de una institucion

méas humana y comprometida.

Son varios los factores que pueden contribuir al clima organizacional, por lo que es
necesario contar con un ambiente favorable para el desarrollo de las diferentes actividades.
Una institucion que considera a su personal, como el mas importante activo, encontrara en

ese talento humano la idea que sus éxitos personales son parte del triunfo de la institucion.

A ello se afiade una comunicacién que permita transmitir sisteméaticamente todas

las informaciones a quienes lo necesitan para efectuar su trabajo correctamente.

4.1. Objetivos de la propuesta

4.1.1. Objetivo general
» Disefiar una propuesta, como herramienta que contribuya al logro de los objetivos

institucionales y mejoramiento de la gestion operativa, para favorecer el clima
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organizacional, a traves del compromiso del personal que labora en la UEP La
Dolorosa.

4.1.2. Objetivos especificos

» Establecer acciones que, una vez implementadas, permitan mejorar los resultados de

futuras evaluaciones implementadas.

» Proponer actividades que promuevan el reconocimiento del buen desempefio
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CUADRO 1. PLAN DE ACCION

DIMENSION: COOPERACION

OBJETIVO: Implementar estrategias que permitan mejorar el trabajo colaborativo para integrar a todos sus miembros a

través de una vision estratégica compartida y lograr una percepcion de la dimensidn en un 90% que corresponde a un nivel 6ptimo

de clima organizacional.

Media de la dimension: 3,97 Porcentaje: 79,5% - Aceptable - Debilidad
Descripcion  del Estrategia Actividades Métodos | Responsabl | Beneficios
problema e esperados

La mayoria Disefiar una Crear sinergia entre los Equi Mejor
del personal | campafa de | integrantes del equipo de trabajo para | Realizar talleres | po percepcion de la
manifiesta  estar | motivacion gue | la resolucién de problemas reales. tedrico-practicos | coordinador | cooperacion en el
conforme con el | promueva la sobre trabajo Jefes | trabajo en equipo.
trabajo de sus | participacion  del Afianzar la importancia de la | colaborativo. de area
compafieros, pues | personal que labora | actitud y optimismo individual, como Los
existe ayuda, | en la institucion. aporte al trabajo colaborativo. Implementar directivos pueden
colaboracion, pero actividades  que dar cuenta de los
se debe trabajar en Planificar actividades segun | promuevan el impactos de la
la actitud y cronograma con desglose de trabajo, | bienestar actividad por ser
optimismo de modo que se organice, monitoree y | individual. quienes estan en
individual, como retroalimente en funcion de los contacto con los

aporte al grupo.

resultados.

empleados.




CUADRO 2. PLAN DE ACCION

DIMENSION: CONFLICTOS

OBJETIVO: Establecer procedimientos eficaces de prevencion y resolucién de conflictos para minimizar la incidencia y las

consecuencias de los conflictos en el lugar de trabajo y alcanzar una percepcion del 80% que corresponde a un nivel bueno de clima

organizacional.

Media de la dimension: 2,26

Porcentaje: 45,1% - Malo - Debilidad

Descripci Estrateg Actividades Métodos Respo Beneficio
on del problema ia nsable s esperados
Hace falta una | Disefiar talleres | Identificar las causas del conflicto y las | Negociacion Directora El sistema de
oportuna de manejo de | personas que lo generan. Acrbitraje general resolucion de
intervencién en | conflictos y | Crear de espacios dirigidos a solucionar las | Mediacion Rector/a conflictos
disgustos y malos | creacion de | diferencias de los empleados al interior de Talento funciona bien.
entendidos que se | procedimientos | la institucion. Humano Hay énfasis en la

dan entre el

personal.

estandarizados
para la
resolucion  de

conflicto

Proporcionar informacién, asesoramiento,

capacitacion, conciliacion, arbitraje
cuando corresponda.

Garantizar que el procedimiento de
resolucion de conflictos sea claro y
comprensible para todo el personal que

labora en la institucion

resolucion de
conflictos

Se realizan
actividades  de
prevencion y
resolucion de

conflictos.
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CUADRO 3. PLAN DE ACCION

DIMENSION: LIDERAZGO

OBJETIVO: Fortalecer el liderazgo participativo, con un modelo colegiado de clima organizacional, considerando al trabajador como

el componente mas importante, a través de la participacion e involucramiento en las tareas de la organizacion.

Media de la dimension: 4,01

Porcentaje: 80,1% - Bueno - Fortaleza

Descripcién del | Estrategia Actividades Métodos | Responsable | Beneficios
problema esperados

Hace falta Establec | Motivar al personal hacia el logro de | Coordinacion, Autoridades Motivacioén en el
un liderazgo mas | er canales de | metas, que se genere COmpromisos. influencia y apoyo | Consejo equipo de trabajo.
visionario, comunicacion, Desarrollar actividades que fortalezcan la | al personal para el | Ejecutivo

creativo, efectivo
en situaciones de
desarrollo
estratégico,
trabajo en equipo
y bdsqueda de

motivacion.

participacion 'y

escucha activa.

interaccion con las personas y los equipos,
la capacidad de comunicacion efectiva.
Definir con claridad expectativas y

trayectorias a través de propuestas

concretas.

desarrollo del
trabajo con
entusiasmo,

orientado al

cumplimiento de

objetivos.

Coordinadores
de area

Existe confianza
y se demuestra
entusiasmo frente
a los nuevos

retos.
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CUADRO 4. PLAN DE ACCION

DIMENSION: COMPENSACION

OBJETIVO: Crear mecanismos de reconocimiento institucional para resaltar el trabajo de los empleados, como creatividad, calidad en

su trabajo, puntualidad, entre otros.

Media de la dimension: 3.49

Porcentaje: 69,8 % - Regular - Deficiente

Descripcién del | Estrategia Actividades Meétodos | Responsa | Beneficios
problema ble esperados

No hay una | Realizar la | Definir el nimero de cargos que componen la | Participacion del | Directora Mejores
valoracion de | valoracion  de | estructura organizacional de la UEP La | personal que | General resultados en
cargos para | cargos, disefiar | Dolorosa. labora en la UEP evaluaciones de
comprobar si los | la estructura de | Desarrollar la descripciony el perfil de cadauno | La Dolorosa en la | Directivos | desempefio.
empleados estan | compensacion de los puestos de la institucion educativa. valoracion,

recibiendo el | salarial y | Determinar las principales funciones o | retroalimentacion | Talento Mayor

pago adecuado | elaborar actividades que se desarrollan en cada puesto de | y evaluacion de su | Humano | participacion en
con relacion a las | politicas de | trabajo. desempefio actividades
funciones gue | compensacion y | Registrar las principales responsabilidades en Coordinac | internas y
desempefia segln | reconocimiento | términos de aporte a la institucion. ion externas.

su carga laboral y | para el personal | Definir las caracteristicas profesionales vy

aporte  a  la| que labora en la | personales que aseguren el desempefio exitoso Jefes de | Mejor ambiente
institucion. UEP La | del ocupante de ese puesto. area laboral.

Dolorosa.
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Promove
r el desarrollo de
las capacidades
personales y
acciones
sistematicas de
gestion de

calidad

Establecer politicas de compensacion salarial
que refleje la orientacion y filosofia
institucional.

Establecer un plan de incentivos que estimule a
los empleados.

Disefar la evaluacién de desempefio de los
empleados con la participacion de ellos en
busca de un resultado operativo, acorde con los
objetivos y necesidades del mejoramiento
competitivo.

Crear espacios de reconocimiento institucional
para resaltar a los empleados destacados
Mejorar los procesos de capacitacién para
afrontar de mejor manera las evaluaciones de
ascenso y reubicacion.

Reconocimiento a los empleados destacados en
eventos, como Asamblea General, Dia del

Maestro.
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CUADRO 5. PLAN DE ACCION

DIMENSION: ESTRUCTURA

OBJETIVO: Crear e implementar estrategias que permitan hacer méas efectivas las herramientas y elementos que utilizan para la

transmision de la informacidn al interior de la institucidn educativa para alcanzar un 90%

Media de la dimension: 3.97

Porcentaje: 79,4% - Aceptable - Debilidad

Descripcién del | Estrategia Actividades Métodos | Responsabl Beneficio
problema e s esperados
Falta de claridad | Crear Crear protocolos de divulgacion de la | Elaboracion 0 | Autoridades | Mejor percepcion
en el esquema | procesos Y | informacién para que todo se realice de | implementacion de | Jefes de area | del personal
formal gue | procedimient | manera formal los procesos que sobre reglas,
configura la | os para todas | Proporcionar las herramientas necesarias para | cubran todo lo que procedimientos
finalidad de la| las un mejor desemperio de la funcion asignada. | se realiza en la gue se deben
comunicacién, los | actividades a | Optimizar los procesos y procedimientos | institucién considerar en el
procesos de | realizar en la | existentes para que cada labor que se realice | educativa desempefio de su
decision, institucion en la institucion educativa esté estandarizada. | Divulgacion trabajo.
procedimientos, la | educativa. Dar a conocer el manual de descripcién de | oportuna de la

asignacion de
tareas y funciones,
para conseguir el
objetivo

propuesto.

puestos para un mejor conocimiento de las
tareas que desempefian
Evaluar los

periodicamente procesos

operativos estratégicos.

informacion
institucional
mediante protocolos

formales.

Comunicacion

eficaz con una

clara finalidad,
vinculada a
objetivos.
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CONCLUSIONES

La reaccion de las personas que laboran en la UEP La Dolorosa esta determinada por
la percepcion que tienen de la institucion educativa, esto permitié presentar una
propuesta, para realizar intervenciones oportunas a nivel de estructura organizacional,
gestion de desempefio, mejora en el sistema de comunicacion, retribuciones, que
apunten a un plan estratégico en la institucion.

Los resultados de trabajo en equipo indica un nivel aceptable porque de acuerdo con
la manifestacion que expresan los trabajadores en un gran porcentaje, casi siempre,
su trabajo es cooperativo.

Las relaciones interpersonales constituyen un factor importante en la evaluacion del
clima organizacional. Los resultados son aceptables, sin embargo se debe propiciar
espacios que permitan establecer lazos entre el personal que labora en la institucion,
con el fin de fortalecer la empatia en las relaciones profesionales.

La dimension conflicto refleja que existe un problema, no hay la bisqueda oportuna
de solucion al mismo, so6lo la tendencia a minimizar el conflicto o dar soluciones
temporales. Esto se debe erradicar resolviendo los conflictos de la manera mas
adecuada.

El liderazgo tiene una tendencia positiva; sin embargo, existe poca atencién por parte
de los directivos para prestar atencion a su liderazgo.

Las promociones, ascensos y beneficios no se consideran justos. La percepcion que
tiene el personal es que sus opiniones y sugerencias tienen poca importancia y que no
se hace un seguimiento efectivo a los resultados de su trabajo.

Existe una tendencia poco favorable frente a los estimulos e incentivos que maneja la
institucion. No hay un sistema de salarios y politicas de ascensos, el personal no
disfruta de programas de incentivos como parte del reconocimiento de la labor que
desempefian, el sueldo que se otorga no se percibe como justo, ya que no cumple con
las expectativas de la mayoria de sus trabajadores.

El estilo de direccidn es autoritario paternalista, la mayor parte de las decisiones se
toman a nivel jerarquico superior, se reconoce los errores y se pide cuenta de los
mismos, pero no siempre se reconocen aciertos y se deja pasar por alto el buen

desempefio o0 aportes que hacen a la institucion.



No hay politicas de reconocimiento que incentiven el buen desempefio, la percepcion
del personal es que la direccion de la institucion no se preocupa por reconocer las
labores, gestion y aportes a la institucion.

Una buena parte del personal no esta conforme con los salarios, lo que puede propiciar
desinterés en la realizacion de su trabajo.

El personal que labora en la UEP La Dolorosa se siente identificado con la institucion
Yy, por tanto, con la actividad que realizan. Hay una buena identidad y sentido de
pertenencia que puede favorecer el ambiente laboral.

De la investigacion se consideran fortalezas, por un lado, las relaciones
interpersonales, el trabajo en equipo, la identidad y pertenencia, por otro, la resolucion
de conflictos y la remuneracion y compensacion son debilidades que se deben abordar
a partir de estrategias que contribuyan a un mejor clima organizacional.

Se debe fortalecer el proceso de coordinacion, apoyo y motivacion al personal para
lograr que se comprometan y trabajen con entusiasmo en el cumplimiento de objetivos

institucionales.

RECOMENDACIONES

El presente trabajo se debe considerar, mas que como una critica, una oportunidad

para mejorar las relaciones entre la Entidad y su talento humano, para lo que es menester

difundir politicas de desarrollo que le permitan al personal experimentar un progreso

profesional e involucrarse con la organizacion, resaltando la importancia de este

desarrollo como un factor clave del éxito.

A continuacion se presentan estrategias cuyo propésito se encamina al

fortalecimiento del clima organizacional de la institucion educativa. Asi:

v

Desarrollar un nuevo modelo de evaluacion de cargos y estructura de salarios a través
de politicas que determinen la naturaleza de cada puesto para incrementar el
crecimiento personal y profesional del personal que labora en la institucion educativa.
Establecer un sistema de incentivos que permita el reconocimiento de logros
individuales y colectivos, como motivacion para la alcanzar mayor satisfaccion

laboral.

86



Conformar espacios que minimicen las areas conflictivas, de manera que se cumplan
normas y directrices de la institucion.

Promover procesos de crecimiento profesional que midan no solo el éxito profesional,
sino también los grados de superacion obtenidos en un determinado periodo,
entregandole las herramientas necesarias para que el personal docente, administrativo
y de apoyo adquiera las competencias y conocimientos imprescindibles para su
desarrollo.

Implementar beneficios sociales, como parte de la estrategia organizacional para
satisfacer expectativas del personal que labora en la institucion.

Promover procesos de solucion de conflictos para establecer una accion efectiva y
lograr resultados beneficiosos.

Facilitar el proceso de apropiacion del personal que labora en la UEP La Dolorosa de
la mision y vision y su concrecion en la cultura organizacional para visualizar las

metas institucionales.
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ANEXO 1.
Quito, DM., 10 de agosto de 2017

Sefor/a
RECTOR/A
UNIDAD EDUCATIVA

Presente

De mi consideracion

Me dirijo a usted para solicitar su valiosa ayuda con la revision, evaluacion
y validacion de los items que conforman el instrumento que se aplicara en la

Unidad Educativa Particular La Dolorosa.

El presente instrumento hace parte de un ejercicio investigativo
desarrollado por mi persona, como candidata al titulo de Magister en
Investigacion de la Universidad Andina Simén Bolivar.

El objetivo es interpretar la percepcion que tienen del clima organizacional
el personal docente, administrativo y de apoyo que labora en la institucion. La
informacion obtenida, en la encuesta que consta de 38 items, es confidencial y

con fines exclusivamente académicos.

Por su experiencia profesional y méritos académicos considero que sus
observaciones y recomendaciones contribuiran para mejorar la version final de

mi trabajo.

Le expreso mis sentimientos de respeto y consideracion y agradezco su

colaboracion y valioso aporte.

Atentamente,
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Ximena Guevara P.

ANEXO 2.

INSTRUMENTO PARA VALIDACION

CRITE

APRECIACION CUALITATIVA

RIOS

EXCEL
ENTE

BU REGU
ENO LAR

DEFICI
ENTE

Presenta
cioén del

instrumento

Calidad
de redaccion de

los items

Pertinen
cia de las
variables con

los indicadores

Relevan
cia del

contenido.

Factibili
dad de

aplicacién

OBSERVACIONES
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Validado por:

Profesion:

Lugar de trabajo:

Cargo:

Firma:

Fecha:

ANEXO 3.

INSTRUMENTO DE VALIDACION CUANTITATIVA

Marque una “X” en la opcion que considere debe aplicarse a cada item y, de ser

posible, realice las observaciones necesarias.

Item Dej Modific Elimin Observacio

ar ar ar nes

| N O O &~ W N
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38
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ANEXO 4.

INSTRUMENTO DE MEDIDA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LA
UNIDAD EDUCATIVA PARTICULAR LA DOLOROSA
Objetivo. Obtener informacion sobre el clima organizacional de la UEP La Dolorosa, en base a diferentes valores biopsicosocial.

Por favor, indique los datos que mas se ajustan a su persona y lugar de trabajo marcando con una X en los
recuadros que corresponda. Esta informacion es confidencial.

1 SEXO: [] Hombre ] Mujer
2 ESTADO CIVIL: [1 Soltero/a
[] Casado/a
[] Separado/a - Divorciado/a
[] Religioso/a
(] Viudo/a
3 NUMERO DE HIJOS/AS: [] Ninguno 102 [[] 3 omas
4 EDAD: 1 2129 [ 30-39 [ 40-49 [] 50 0 mas

5 ANOS DE ANTIGUEDAD EN LA INSTITUCION

[l 4 0 menos [15-10 O 11-19 [T 200 mas
6 ESPACIO DONDE LABORA O NIVEL DE ESCOLARIDAD
[] Ed. Inicial y Preparatoria [ EGBEyM [l EGBS [ Bachillerato
L] Colecturia I Secretaria [1 DECE [] Recepcion
[ Apoyo
7 PUESTO DE TRABAJO QUE DESEMPENA 8 TIEMPO DE ANTIGUEDAD
[] Directivo EN EL CARGO
[ Docente [] Menos de 1 afio
[ Administrativo [] Entrel y 5 anos
[7] Apoyo [[] Entre 5y 10 afios
[T Mas de 10 afos
NIVEL DE ESTUDIOS
9 [] Bachillerato
[] Licenciatura
[1 Especializacion
[] Maestria
[] Primaria

A continuacion se presenta una serie de enunciados, con el objetivo de valorar el clima organizacional de la
institucion. Para esto, asigne cada uno de los siguientes items en una escalade 1 a 5, siendo 1 el valor minimo
(aue indica NADA. NUNCA) v 5 el valor maximo (aue indica MUCHO. SIEMPRE)

1 NUNCA

2 CASINUNCA
3 AVECES

4 CASI SIEMPRE
5 SIEMPRE
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ITEMS VALOR

1 Me involucro y mantengo una actitud positiva a la hora de trabajar en equipo. 2131415

2 Me siento valorado por mis compaiieros 2(314)|5

3 Anivel general, todo el personal tenemos buenas relaciones entre nosotros 2131415

4 La institucion cuenta con una estructura formal definida que facilita el manejo de las 213145
diferentes ireas.

5 Las tareas y funciones que me asigna la institucion son claras y planificadas. 2131415

6 En general, la comunicacion entre el personal de mi institucién es buena. 213(4]5

7  He tenido o tengo conflictos de tipo personal con otros compaiieros/as. 213(4]5

8 Ala hora de preparar ciertos eventos (Navidad, semana de la ciencia, etc.) todos 213145
colaboran.

9 Me siento identificado con los valores de esta institucion educativa. 213(4]5

10 Mantengo buenas relaciones con todos mis compaiieros. 213(4]5

11  Siento que la actitud de algunos compaiieros me dificulta expresar mis opiniones. 2(314)|5
En general, el personal presta su ayuda a un compaiiero cuando tiene algin problema

12 . 2(314)|5
o dificultad.

13 Me siento criticado negativamente por otros compaiieros. 2(314)|5

14 El personal manifiesta optimismo, energia y entusiasmo en el desempeiio de sus 21345
funciones.

15 Me siento satisfecho con el trabajo que desarrollan mis compaieros/as en general 213(4]5

16 El personal cumple con los horarios de vigilancia en turnos asignados, como recreos, 213lals
eventos, programas.

17 Creo que la opinion que tienen mis compaiieros de mi es buena. 213(4]5

18 Es habitual la cooperacion entre los compaifieros para sacar adelante el trabajo 213(4]5

19 Me siento orgulloso/a de laborar en esta institucion. 213(4]5

20 La disciplina que mantiene la institucién facilita la realizacion de mi trabajo. 213(4]5

21 Considero que esta institucion es un buen lugar para trabajar. 213(4]5
Ante una dificultad personal y/o profesional de algin compaiiero/a, las autoridades,

22 213145
responden de forma eficaz.

23 El equipo directivo se muestra flexible a la hora de tener que modificar sus decisiones. 2(314)|5

24 Se informa periédicamente las actividades a cumplirse durante la semana. 213145

25 Me siento realizado profesionalmente respecto a mi labor en la institucion. 2(314)|5
La linea de actuacion del equipo directivo se fundamenta mas en la improvisacion que

26 e . . 213145
en la prevision o claridad de ideas.
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27

Latransmision de la informacion al personal, por parte del equipo directivo, es confiable

28

En general, el equipo directivo reconoce el trabajo de los profesores (reconocimientos,
recompensas etc.)

29

M e integro facilmente a las actividades que se realizan en mi area de trabajo.

30

Lasdecisionesrelevantes, que competen al personal, se toman deliberando en comun entre
el equipo directivoy el personal docente, administrativo o de apoyo, segin cor responda.

31

La palitica de remuneracion de la ingtitucion esta acor de con misexpectativas

32

El equipo directivo mantiene buenas relaciones con el personal en general.

33

Existe una buena comunicacion entre el personal y quienes desempefian cargos de
responsabilidad.

El equipo directivo mantiene un trato adecuado conmigo.

35

Existe libertad para comunicarme abiertamente con losdirectivosy tratar temas sengbles
O personales.

36

Losdirectivos se fijan mas en las habilidades del personal que en susdebilidades.

37

He tenido o tengo conflictos de tipo profesional con otros compaiierosas

38

Losdirectivos conocen y valoran mi trabajo.

M uchas gracias por su colaboracién

ANEXO 5.

Resultados alfa de Conbrach por dimensién y grupo de trabajo.
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PREGUNTAS |ALFA CRONBRACH

38 0,882 GEMNERAL

38 0,921 PERSONAL ADMINISTRATIVO

38 0,867 PERSOMNAL DOCENTE

38 0,882 PERSOMNAL APOYOD
PREGUNTAS |ALFA CRONBRACH

5 0,765 GENERAL

5 0,845 PERSOMAL ADMINISTRATIVO

5 0,712 PERSOMAL DOCENTE

5 0,778 PERSOMAL APOYO
PREGUNTAS |ALFA CRONBRACH

] 0,811 GENERAL

] 0,876 PERSOMAL ADMINISTRATIVO

] 0,798 PERSOMAL DOCENTE

] 0,806 PERSOMAL APOYO
PREGUMNTAS ALFA CRONBRACH

4 0,717 GENERAL

4 0,662 PERSOMAL ADMINISTRATIVO

4 0,742 PERSOMAL DOCENTE

4 0,721 PERSOMAL APOYO
PREGUNTAS |ALFA CRONBRACH

7 0,792 GENERAL

7 0,878 PERSOMAL ADMINISTRATIVO

7 0,761 PERSOMAL DOCENTE

7 0,811 PERSOMAL APOYO
PREGUMNTAS ALFA CROMNBRACH

4 0,751 GENERAL

4 0,816 PERSOMAL ADMINISTRATIVO

4 0,669 PERSOMAL DOCENTE

4 0,837 PERSOMAL APOYO
PREGUMTAS ALFA CROMNBRACH

3 0,716 GEMERAL

3 0,756 PERSOMAL ADMINISTRATIVO

3 0,757 PERSOMAL DOCENTE

3 0,497 PERSOMAL APOYD
PREGUMTAS ALFA CROMNBRACH

7 0,882 GEMERAL

7 0,521 PERSOMAL ADMINISTRATIVO

7 0,882 PERSOMAL DOCENTE

7 0,867 PERSOMAL APOYD
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