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RESUMEN.

La presente investigacion se realizé en la Universidad Central Marta Abreu
de Las Villas, encaminada a determinar las caracteristicas que debe tener un
instrumento de medicion para que sea valido y confiable que permita
discriminar el clima organizacional de una Institucién de Educacion Superior.
La metodologia utilizada en el desarrollo de la investigacion para el analisis de
los datos fue la metodologia cuantitativa.
La muestra utilizada para el diagnostico fue seleccionada de forma aleatoria, e
incluyé al 50% de los trabajadores de todas las facultades de la universidad.
El instrumento aplicado fue una encuesta, la cual se demostré su validez y
confiabilidad a través de métodos estadisticos, entre los que se encuentran:
Método del Alfa de Cronbach, Método de las mitades partidas y Técnicas de
andlisis factorial o analisis de dimensiones.
Se demostré la validez y la confiabilidad de la encuesta. Ademas el estudio nos
permitié conocer de manera general, el clima laboral en cada una de las
facultades de la universidad, (siendo sus nombres codificados por razones
éticas).
Se ofrecen conclusiones y recomendaciones que pueden ser de interés para el
desarrollo e implementacion de este instrumento, en esta y otras
organizaciones de la Ensefianza Superior.
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INTRODUCCION.

El estudio del clima organizacional ha sido tema de marcado interés desde hace algunos afios,
surge en un momento en que se siente necesario dar cuenta de fenémenos globales que tienen
lugar en las organizaciones desde una perspectiva holistica, pero que al mismo tiempo sea lo
suficientemente simples como para poder servir de orientacion a trabajos practicos de
intervencién en las organizaciones, por lo que ha dejado de ser un elemento periférico de estas
para convertirse en un elemento de relevada importancia estratégica.

El clima organizacional se refiere a la cualidad o propiedad del ambiente percibido o
experimentado por los miembros de la organizacion y que esta influye en su comportamiento.
La percepcion del trabajador del medio ambiente organizacional influye en la motivacion, en el
rendimiento y en la satisfaccidn laboral. Por su parte el clima organizacional condiciona esta
percepcion al reglamentarse y estructurarse como un sistema de filtracion perceptivo que llega
al individuo.

De esta manera podemos decir que el clima organizacional puede ser un vinculo u obstaculo
para el buen desempefio de al organizacion, un factor de distincién e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. En suma, es la expresion personal de la " opinién" que
los trabajadores y directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen.

A grandes rasgos, los estudios de clima organizacional permiten identificar, categorizar y
analizar las percepciones que los integrantes tienen de sus caracteristicas propias como
organizacion, lo cual justifica la necesidad de modernizar la gestion en términos generales,
promoviendo una mayor eficiencia y el desarrollo de los valores necesarios para el adecuado
accionar de los colaboradores motivados e identificados con la Mision y los Objetivos
Estratégicos. De modo que una estrategia calve en esta area es el establecimiento de relaciones
laborales armoniosas y permanentes, y un mecanismo de retroalimentacion eficaz que permita
direccional, ponderar y coordinar acciones.

En la actualidad los esfuerzos para mejorar el clima laboral constituyen labores sistematicas que
llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los empleados un ambiente de mayor
confianza y respeto, dado que, un clima favorable permite un compromiso estable de los
trabajadores con su organizaciéon y puede tanto ayudar a la generacion de este clima
adecuado, como contribuir directamente al incremento de la productividad.

Para lograr mejoras a largo plazo en la productividad, es indispensable mejorar la calidad del
entorno laboral, dado que su deterioro lleva no solamente a mayores niveles de ausentismo,
tasas de rotacion y renuncias, sino también a la lentitud, el desgano y la indiferencia que
caracterizan a las instituciones esclerosadas. El personal se retira psicolégicamente de sus
labores y predomina la actitud de cumplir exactamente con el minimo segundo, lo que trae
consigo una disminucion de los niveles de productividad.

El conocimiento del clima organizacional por otra parte, proporciona informacién acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo introducir cambios
planeados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura
organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

Supone lo anterior el estudio que el estudio del clima organizacional es un proceso sumamente
complejo a raiz de la dindmica de la organizacioén, del entorno y de los factores humanos. Por lo
gue muchas organizaciones reconocen que uno de sus activos fundamentales es su factor
humano.

De este modo, para estar seguros de la validez de su recurso humano, las organizaciones
demandan mecanismos de medicion periédica de su clima organizacional.

Siguiendo la linea de investigacion de la basqueda de instrumentos capaces de evaluar el clima
organizacional, surge la necesidad del disefio de una técnica que, ajustada a nuestro contexto y
cultura, revele las percepciones que tienen los trabajadores respecto a su ambiente de trabajo.
Todo lo anterior se materializa en el disefio instrumental de una encuesta para evaluar el clima
organizacional en la Universidad Central " Marta Abreu" de Las Villas, constituyendo el mismo,
una propuesta que, buscando el equilibrio entre lo general, lo particular y lo individual, pudiera
emplearse en otras instituciones del Ministerio de Educacion Superior.



Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente, quedan definidos los objetivos de esta
investigacion de la siguiente manera:
Objetivos generales:

. Establecer las variables para el estudio del clima organizacional.

. Construir un instrumento que me permita evaluar el clima organizacional.
Objetivos especificos:

. Comprobar la validez del instrumento.

. Comprobar la confiabilidad del instrumento.

Determinar el comportamiento del clima organizacional en la Universidad Central "
Marta Abreu” de Las Villas.



ANALISIS DE L OS RESULTADOS.

Para facilitar la comprension de los resultados, los mismos han sido agrupados en 4 partes

fundamentales:
Parte 1. Anélisis de la confiabilidad de la encuesta.

Parte 2. Conformacion de grupos de Departamentos con alta, media o baja apreciacién del

clima organizativo.

Parte 3. Andlisis de componentes principales para determinar constructos esenciales captados

por el instrumento

Parte 4. Andlisis de varianza para ver como se distinguen los constructos (factores) entre los

tres grupos de Departamentos.
A continuacién se comentan los resultados obtenidos en cada una de las partes.
Parte 1. Analisis de la confiabilidad de la encuesta.

El andlisis de fiabilidad (confiabilidad o reliability) se hace en general utilizando tanto el método

del Alfa de Cronbach, asi como el método de las mitades partidas.

En la tabla #1 de la salida de esta parte se visualizan las estadisticas fundamentales obtenidas
en las 38 preguntas (P1-P38) de los 43 departamentos. Para cada pregunta se ilustra la media
(Mean), la desviacién estandar (Std. Dev) y el nimero de casos. De esta tabla se puede extraer
informacion de cudles fueron las preguntas que como media (promedio), a nivel universitario
tuvieron la evaluacién mas alta o0 mas baja y cuales las que fueron mas homogéneas o

heterogéneas.

Atendiendo a la media, tuvieron una evaluacion superior a los 5.5 puntos las preguntas 3, 5,

11, 20 y 37, que se corresponden con los enunciados siguientes respectivamente:

- Nosotros nos preocupamos por mantener las relaciones interpersonales sanas y

agradables en el colectivo de trabajo.
- Me siento fuertemente comprometido con mi organizacion laboral.

- Estamos dispuestos a empefiar nuestros esfuerzos a favor del cumplimiento de la

misién y las metas de la Facultad.
- En nuestra Facultad nos esforzamos por cumplir las tareas que nos asigna la direccion.
- Enla Facultad estan claramente definidas las funciones de cada trabajador.

Esta evaluacion de la media superior a los 5.5, indica que estas preguntas fueron las que mas

evaluaciones altas tuvieron, las cuales estan muy relacionadas con el indicador ldentidad, lo



que nos demuestra que a nivel universitario existe una fuerte identificacion y un alto

compromiso con la misma.

Las peores evaluaciones (por debajo de la media de 4) la tuvieron las preguntas 32 33 35y 38,

que se corresponden con los enunciados siguientes respectivamente:

- La estimulacion que se le ofrece a los trabajadores del centro satisface nuestras

expectativas.
- En mi Facultad los conflictos se manejan como oportunidades de desarrollo.

- La competencia entre compafieros afecta negativamente el éxito en los resultados de

nuestro equipo de trabajo.

- En mi facultad existen condiciones de trabajo apropiadas para desarrollar las

actividades fundamentales.

Estos resultados se comprobaron a través de otras fuentes de informacion y ciertamente se
corresponden con la realidad del contexto universitario, los trabajadores perciben éstas

situaciones como dificultades que afectan el desarrollo 6ptimo de la Universidad.

Atendiendo a la desviacion estandar, las repuestas mas homogéneas a nivel universitario (con
desviacion estandar menor que 0.6) fueron la 11, la 21, la 24 y la 30, mientras que abundan las
respuestas con mayor variabilidad (desv. est. superior a 0.8) como ocurrio en las preguntas 4,

6,7,9, 13, 18, 22, 31, 32, 35y 38.

Las tablas #1 y #2 reflejan los coeficientes de correlacion encontrados entre todas las
combinaciones de las 38 preguntas (los resultados se dividen en dos partes, por razones de
tamafio de la tabla). En esta tabla han sido marcados con un asterisco las correlaciones que son
significativas al 5% y con dos asteriscos las correlaciones que son altamente significativas (al
1%). Para ganar claridad se han dejado en blanco las casillas cuya correlacion no resulto
significativa y se han puesto guiones en la diagonal que representa la correlacion de cada

pregunta con ella misma y que es trivialmente igual a 1 (maxima correlacion).

Como se puede apreciar, la matriz de correlaciones estd bastante llena de correlaciones
significativas, e incluso de correlaciones altamente significativas y esto es un buen indicador de
la fiabilidad o consistencia de la encuesta. El andlisis detallado de la tabla puede servirnos para
identificar cuales son las parejas de preguntas mas altamente correlacionadas, y cuéles son las
menos. En particular puede observarse que la pregunta 13 tiene menos correlaciones
significativas con otras preguntas que la generalidad de las variables (mas casillas en blanco en
la columna respectiva a P13). Algo similar ocurre con P35 y en menor medida con P32 y P33.
Esto nos demuestra que estas preguntas necesitan ser reestructuradas para perfeccionar el

instrumento.



En la tabla #4 se muestran los estadisticos generales obtenidos para la escala (instrumento o
encuesta), las medias de los items (preguntas) y sus varianzas. En particular observe que la
respuesta media a las preguntas es 4.98 (bastante alto) con valores minimos entre 2.64 y 6.02.
La correlacion media es de 0.42 (bastante significativa) y llega a tener valores negativos
minimos de -0.43 y maximos de 0.83 (ambos significativos, especialmente importante este

ultimo pues se esperaban siempre correlaciones positivas).

A continuacién se presenta la tabla #5, interesante, donde se muestra en particular, en su
Ultima columna a cuanto ascenderia el Alpha de Cronbach si cualquiera de las 38 preguntas
fuera eliminada de la muestra. Como se puede ver, el Alpha de Cronbach se mantendria
siempre en niveles superiores a 0.95, esto es muy alto. Si se tiene en cuenta por Ultimo que el
Alpha de Cronbach general, considerando todas las preguntas, resulté en 0.9611, no hay duda

por este tipo de indicador que la encuesta es confiable.

Ademas la supresion de cualquiera de las preguntas no mejoraria significativamente los
resultados, incluyendo aquellas que menos correlacion tuvo P13, P32, P35. En todo caso, la
eliminacion de la pregunta 35 (que ya comentamos como una de las problematicas) apenas
elevaria el Alpha de Cronbach de 0.9611 a 0.9649 y se decide por tanto continuar trabajando

con todas las preguntas del instrumento.

Esta parte del analisis culmina con un andlisis de fiabilidad utilizando el método de las mitades
partidas (tabla #6). La escala (instrumento) se divide en dos partes, cada una con 19 items y
se recalculan los estadisticos para cada una de las partes y sus correlaciones. En este caso, a
falta de otro criterio, se utiliza como primera parte, las 19 primeras preguntas de la encuesta, y

la segunda parte abarca de las preguntas 20 a 38.

En general puede apreciarse que los valores medios de las preguntas no se alteran mucho a
nivel de instrumento y a nivel de escala, aunque en la segunda parte de la encuesta los valores
tienden a ser menores. Relacionado con esto esta el hecho de que las correlaciones inter items
(entre preguntas) estan algo mejor marcadas en la primera parte de la encuesta que en la
segunda pues de hecho en la primera parte de la encuesta la correlacién minima es de —0.0107
gue frente a la maxima de 0.8293 brinda una relacion Max/Min mucho mas marcada que en la

segunda parte de la encuesta.

Esto significa, que en la segunda parte de la encuesta hay “menos correlaciones bien
acentuadas que en la primera” lo que proporciona un criterio adicional relacionado con las
posibles mal interpretaciones de preguntas tales como la 32, la 33 y la 35. De cualquier manera
el coeficiente alfa de Cronbach para la parte 1 de la encuesta es del orden de 0.9276 y para la
parte 2 es de 0.9277. Nuevamente tenemos razones suficientes para asegurar la confiabilidad

de la encuesta en su conjunto y no despreciar por el momento ninguna de las preguntas.



Los resultados anteriores, en fin, validan positivamente la fiabilidad (consistencia) del
instrumento por los dos métodos analizados: el método de las mitades partidas y el de

estadisticos especiales como el alfa de Cronbach.

Parte 2. Conformacion de grupos de Departamentos con alta, media o baja apreciacién

del clima organizativo.

En la segunda parte del procesamiento se aplican técnicas de clustering, concretamente,
técnicas de /inear clustering o K-means (hablando de k=3 vecinos més cercanos). Se trata de
conformar tres grupos de departamentos que tengan respectivamente: Alta, Media o Baja
apreciacion del clima organizativo laboral. La técnica parte de “departamentos centroides
ficticios” con situacion idénea, media o pésima, y agrupa los restantes departamentos por el
criterio del “vecino mas cercano”. Al finalizar la primera iteracion, actualiza los centroides
inicialmente ficticios y comienza de nuevo la agrupacion. Al final de ésta se encuentra nuevos
centroides y reinicia el proceso. Esto continGa hasta que los centroides finales no se diferencian

de los iniciales.

La primera tabla de la Parte 2 demuestra que este proceso fue convergente después de 4
iteraciones, cuando los centroides finales no se diferenciaron de los iniciales. La segunda tabla
precisa que se conformaron 3 clusters con 16, 12 y 15 departamentos respectivamente (en
total 43).

Una vez conformados los 3 grupos o clusters de departamentos (formalmente cluster 1, 2 y 3)
surge la necesidad de identificar naturalmente estos clusters. ;Cuél de estos corresponde a los
departamentos de mas alta apreciacién sobre el clima laboral? ;Cudl de estos clusters
corresponde a los de mas baja apreciacion? Consecuentemente cual de estos clusters es el

“intermedio”?.

Existen varios criterios para identificar los clusters estadisticamente formados. El primero de
ellos lo da la distancia entre los clusters y ella se puede apreciar en la siguiente de esta
segunda parte. Véase que la distancia maxima aparece entre el cluster 2 y el 3 (distancia
6.938). Entonces uno de ellos debe ser el “mejor” y el otro el “peor”. El cluster 1 es
“intermedio” aunque se destaca que estd mas cercano al cluster 3 que al 2. Hasta se puede
dibujar un triangulo Unico que tenga como lados la longitud de las distancias entre los clusters y
guedara evidenciado que los grupos 2 y 3 son los méas alejados, mientras que el grupo 1 es

intermedio, aunque ligeramente mas cerca del grupo 3 que del 2.

El criterio final para el reconocimiento de cada cluster, lo da el comportamiento medio de las
respuestas a las preguntas en cada uno. La tabla siguiente de esta parte ilustra estos

resultados. Para cada pregunta, en esta tabla se brinda la respuesta media obtenida.



Puede observarse que en la gran mayoria de las preguntas, la respuesta media mayor estuvo
en el grupo 2 mientras que la respuesta mas baja estuvo en el grupo 3 (esto coincide con que
los grupos 2 y 3 son los méas “alejados”). En la gran mayoria de las preguntas, las respuestas
medias del grupo 1 estuvieron entre el 2 y el 3 y en todo caso mas cercanos al grupo 1 que al
3.

Definitivamente, el grupo o cluster 2 representa el grupo de departamentos con mas alta
apreciacion sobre la organizacién y el grupo 3 el que peor la evalGa. El grupo 1 de
departamentos es intermedio, aunque estd mas cercano a la apreciacion “baja” que “alta”.
Hasta se podria construir un triangulo Unico que ubicara los centroides de estos grupos y
caracterizara su distancia, asi como el nimero de departamentos que esta en cada grupo:

Cluster 2
Alto

Cluster -
3 Bajo -

T~ 2926

3.382
Cluster 1

Medio



Finalmente es de nuestro interés conocer cuales son los departamentos concretos que quedan
ubicados en uno u otro grupo. Ello se refleja en la Ultima tabla de esta parte. Estos resultados

han sido adecuadamente codificados por razones éticas.

Asi por ejemplo, en la Facultad 1 (F1) los departamentos D1, D3, D4 y D5 estan ubicados en el
cluster 3 (apreciacion mas baja del clima organizativo institucional), pero el Departamento 2
alcanza al menos un nivel intermedio. En cambio, en la Facultad 10 se detecta un resultado

altamente satisfactorio en todos los departamentos encuestados.

Los resultados seran ofrecidos de manera particular a la Direccion de Recursos Humanos de la

UCLV, descifrandoles las correspondientes codificaciones.
Validez de criterio.

Los resultados obtenidos correspondientes a cada Facultad, fueron comprobados por criterios
“externos”, por apreciaciones de la Direccion de cuadros de la universidad, por la apreciacion de
otros parametros como objetivos, evaluaciones de cuadros, ranking en areas de accion

estratégicas y teniendo en cuenta nuestras propias apreciaciones.
Es por ello que podemos decir, que la encuesta es valida.

Esta parte del procesamiento termina con un analisis de cudles fueron las preguntas que como
media mas se diferenciaron entre los tres grupos de departamentos. No puede considerarse
rigurosamente como pruebas de hipétesis de diferencias entre grupos porque precisamente los
clusters fueron “fabricados” para producir las maximas diferencias, pero puede dar algunas

ideas descriptivas.

Practicamente todas las preguntas contribuyeron a diferenciar significativamente a los clusters
con las Unicas excepciones de las preguntas 3, 32 y 35, cuyas significaciones de diferencias son

mayores que 0.05.

Parte 3. Analisis de componentes principales para determinar constructos esenciales

captados por el instrumento.

En esta parte se analiza la validez de cosntructos del instrumento haciéndose un analisis
factorial basado en componentes principales. El objetivo es conformar, a partir de las 38
preguntas iniciales, un grupo mucho mas reducido de “constructos” o conceptos subyacentes
(no medibles directamente por las preguntas, sino por la combinacién de ellas) que sean

capaces de explicar la mayor parte de la varianza de la muestra.

La primera tabla de esta parte demuestra que es posible extraer (y luego rotar) 8 de tales
constructos capaces de explicar el 81% de la varianza de la muestra. En el proceso de
extraccion, el primer factor por si solo es capaz de explicar el 45.012% de la varianza, el

segundo el 8.935% y por tanto una varianza acumulada de 53.947%, el tercero, otro 7.122% y



una varianza acumulada del 61.069% y asi sucesivamente, extrayendo 8 factores, el Gltimo de
ellos explicando el 2.660% de la varianza, se totaliza el 81.101% de la varianza total. El
proceso de rotacion posterior, cambia un poco la varianza que es capaz de explicar cada factor,

pero no el total y facilita ademas la interpretacion de los factores.

En la tabla siguiente aparecen por columna los 8 factores, ya rotados y por filas, las preguntas

con las cuales cada uno de ellos estd mas fuertemente correlacionado.

El ler factor combina informacion de las preguntas 12, 17, 27, 16, 22, 31, 29, 21, 26, 23 y 10
(en ese orden). Que se corresponden con los enunciados:
. La opinién de los trabajadores se toma en cuenta para optimizar el funcionamiento y

asegurar el cumplimiento de los objetivos de la Facultad.

. Se solicita con frecuencia las sugerencias u opiniones de los trabajadores sobre asuntos

de la Facultad.

. Los jefes son usualmente capaces de motivar a los trabajadores a trabajar bien.

. Nosotros confiamos en las habilidades y capacidades de nuestro directivo.

. Los dirigentes buscan constantemente alternativas para estimular el trabajo bien
hecho.

. En nuestra Facultad el proceso de toma de decisiones se realiza de forma participativa.
. Tengo posibilidades de poner en practica las ideas novedosas que se me ocurran.

3 Las reuniones realizadas en mi centro de trabajo permiten expresar libremente nuestras
ideas.

. Siempre tenemos informacion anticipada sobre cualquier cambio que se planee en la

organizacion.

. Las diferencias de opinibn no generan tensiones perjudiciales al desempefio del
trabajo.

. En la Facultad existen espacios para analizar los problemas que afectan a los
trabajadores.

De acuerdo al contenido de esas preguntas, tal factor esta relacionado con el costructo
Liderazgo y Estilo de direccion, teniendo en cuenta en estos, la fluidez de la comunicacion

en los dos sentidos, ascendente y descendente; los niveles de comunicacion.

El segundo factor por su parte esta correlacionado estrechamente con las preguntas 28, 14, 24,

34, 18, 20, 19, 30, 25, 37 y 36, que se corresponden con los enunciados siguientes:

. A los trabajadores de nuestra Facultad nos une vinculos afectivos muy fuertes.
. En mi centro de trabajo las personas "'no tratan de ganar discusiones’, sino trabajar

por una mejor solucion.



. Las relaciones interpersonales que se establecen entre los trabajadores permiten

realizar y un desempefio laboral exitoso.

. Todo trabajador siente que tiene un papel importante que desarrollar.

. Los trabajadores de mi Facultad se sienten orgullosos de ser parte de ella.

. En nuestra Facultad nos esforzamos por cumplir las tareas que nos asigna la direccion.
. En nuestra Facultad se reconoce a quien logra superar las metas propuestas.

. Los trabajadores estamos constantemente procurando la mejoria o el

perfeccionamiento del trabajo para que la Facultad obtenga mejores resultados.

. En la Facultad predominan las relaciones de colaboracién entre sus miembros.
. En la Facultad estan claramente definidas las funciones de cada trabajador.
. Las contradicciones que surgen en la actividad de trabajo se resuelven

satisfactoriamente.

De acuerdo al contenido de estas preguntas este factor estd relacionado con el constructo

relaciones interpersonales y modo de soluciéon de conflictos entre trabajadores.

El tercer factor esta correlacionado por su parte, con las preguntas: 11, 7, 8 y 5,
correspondientes a los enunciados;
. Estamos dispuestos a empefiar nuestros esfuerzos a favor del cumplimiento de la

misién y las metas de la Facultad.

. Los jefes son competentes y efectivos en el desempefio de la funcién de direccion.
. En la Facultad se mantiene como tendencia, un ambiente favorable de trabajo.
. Me siento fuertemente comprometido con mi organizacion laboral.

De acuerdo al contenido de estas preguntas este factor esta relacionado con el constructo
Identidad.

El cuarto factor se correlaciona con las preguntas 38, 1 y 32, que se corresponden con los

enunciados siguientes:

e En mi Facultad existen condiciones de trabajo apropiadas para desarrollar las
actividades fundamentales.

e Cuento oportunamente con la informacion que necesito para hacer bien mi trabajo.

e La estimulacién que se le ofrece a los trabajadores del centro satisface nuestras

expectativas.

En este factor, se conjugan elementos de comunicaciéon, motivacion, es decir, que la
diferenciacion del constructo se hace menos definida. Es normal que la interpretacion de los

primeros factores sea mas clara que la de los Gltimos.

El factor 5 incluye las preguntas 3, 6 y 4, que se corresponden con los enunciados:



. Nosotros nos preocupamos por mantener las relaciones interpersonales sanas y
agradables en el colectivo de trabajo.
. En mi Facultad todos tenemos la posibilidad de expresar nuestras inquietudes e

insatisfacciones a los dirigentes.

3 La Facultad se preocupa por que el personal desarrolle su potencial en cuanto a

conocimientos y habilidades.

Aqui se entremezclan elementos de relaciones interpersonales, comunicacion y oportunidades

de desarrollo.

El factor 6 se corresponde con las preguntas 2 y 15, que responden a los enunciados:

. El trabajo que realizo, en si mismo, es una motivacion para regresar a trabajar dia a
dia.
. Siento que mi trabajo estimula mi creatividad.

Este factor se relaciona con el costructo motivacion.

El factor 7 se corresponde con las preguntas que han presentado dificultades en la
determinacién de la confiabilidad del instrumento (32, 33 y 35), por lo que no consideramos

pertinente hacer este andlisis de identificacion de constructo.

El factor 8 se corresponde con las preguntas 13 y 9, siendo la primera otra de las preguntas

que ha presentado la misma situacién que la 33 y la 35.

Como se puede apreciar, existe buena correlacién entre los constructos previamente definidos
por nosotros para la evaluacion del instrumento y los costructos captados por el mismo, lo que

evidencia que la encuesta tiene validez de constructo.

Parte 4. Analisis de varianza para ver como se distinguen los constructos (factores)

entre los tres grupos de Departamentos.

Por Gltimo en esta cuarta parte se presenta una comparacion de los valores medios de los 8
factores o constructos medidos esencialmente por el instrumento entre los tres grupos de
departamentos. Se hace para ello un Andlisis de Varianza Paramétrico y se complementa con
test PostHoc de Duncan y Scheffé para detectar entre qué grupos de departamentos se

presentan las diferencias mas significativas.

La primera tabla es un test de homogeneidad de varianzas de cada uno de los 8 factores entre
los grupos. El test demuestra que no hay diferencias significativas en ninguno de ellos (todas
las significaciones son mayores que 0.05). Esto es bueno e imprescindible para que el analisis

posterior sea valido.



La siguiente tabla demuestra que de los 8 factores hay 2 que presentan diferencias bastante
significativas entre los tres grupos: el primer factor (significacién 0.000) y el segundo (0.014).
En menor medida el factor 7 también presenta diferencias significativas (significacion 0.046,

menor que 0.05 pero bastante cercana a este valor).

Se puede concluir asi que lo que mas diferencia a los tres grupos (o clusters) de departamentos
en la UCLV son las dimensiones medidas por los factores 1 y 2 (si antes estuvieron
adecuadamente bien interpretadas, esto significa que lo que mas diferencia el clima
organizativo laboral son: los factores Liderazgo, Estilo de direccion y relaciones

interpersonales y modo de solucionar conflictos en la organizacion.

Los test complementarios que siguen distinguen entre cuales grupos estan las diferencias més

significativas para cada factor. Por ejemplo:

- Con respecto al factor 1 los grupos con apreciacién Baja o Media del clima organizativo no
se diferencian significativamente, pero ellos se diferencian notablemente del grupo de
departamentos con apreciacion Alta. Los resultados de Duncan y Scheffe son aqui

coincidentes.

- Con respecto al factor 2 el grupo con apreciaciéon Baja del clima organizativo se diferencia
significativamente de los grupos con apreciacion Media o Alta y ellos entre si no se
diferencian mucho. Scheffe produce una clasificacion de los grupos homogéneos mas

conservadora, pero consecuente con esto.

Si de acuerdo a los resultados anteriores, nos atenemos a estos dos factores esenciales
podemos concluir, que el nivel de apreciacion del clima organizacional de los departamentos se

distingue esencialmente asi:

1. Es alto, si el Factor 1 (liderazgo- estilo de direccién) es bueno y si el Factor 2 (relaciones

interpersonales y soluciéon de conflictos) y el Factor 6 (Motivacién) son también buenos.

2. Es media, si el Factor 1 (liderazgo- estilo de direccién) no es bueno pero el Factor 2
(relaciones interpersonales y solucion de conflictos) y el Factor 6 (Motivacién) son buenos o

al menos bastante buenos.

3. Es baja, si el Factor 1 (liderazgo- estilo de direccion) no es bueno y el Factor 2 (relaciones

interpersonales y solucion de conflictos) y el Factor 6 (Motivacién) tampoco es buena.

Observe que al formular estas conclusiones no tuvimos en cuenta los factores 3, 4, 5, y 8
porque definitivamente el analisis de varianza no dio nada significativo ni los test post-hoc
distinguieron en modo alguno los grupos. Ademas, despreciamos intencionalmente el factor 7
que resultaba aparentemente significativo. La razén de ello, es que el andlisis de fiabilidad
demostré que las componentes que intervienen en este factor son precisamente las respuestas

a las preguntas cuya confiabilidad es mas dudosa.



Decidimos incluir el Factor 6 en el andlisis dado que fue al menos fue medianamente
significativo. Los test Post Hoc distinguen los niveles de este factor entre los grupos bajo y alto.

Ademas, consideramos que constituye un constructo muy importante en el estudio del clima

organizacional.



y micro dimensiones; (f) Los procesos organizacionales, evaluacion, sistema de

remuneracion, comunicacion y el proceso de toma de decisiones.

La forma en que los empleados ven la realidad y la CAPITULO 1.
FUNDAMENTACION TEORICA.

1.1 La organizacion como un sistema.

Desde el surgimiento del hombre como especie, existe en él la tendencia a agruparse. La
comunidad primitiva es una muestra de cémo el hombre se organiz6, desde tiempos remotos,
en grupos especializados en ejecutar determinadas tareas de forma coordinada, que
contribuyeran a alcanzar el objetivo comdn, en este caso, la supervivencia. El devenir histérico
hasta nuestros dias es un ejemplo de que, en cada época, el hombre ha encaminado sus
acciones coordinadas hacia la modificacion de un objeto, lo que ha sido desde entonces la

esencia del trabajo humano.

Cuando el objetivo que persiguen las personas es la produccion o los servicios, la Unica forma
para su desempefio eficaz son las organizaciones laborales. Siempre que existan personas
capaces de comunicarse entre si, dispuestas a contribuir con acciones y con miras a cumplir un

propdsito comun, se esta en presencia de una organizacion (Barnard, C. 1971).



Més alla de ser la Unica forma para lograr la produccion y los servicios, son las organizaciones
laborales la mejor forma de agruparse. La sociedad actual se caracteriza por organizaciones
complejas, altamente diferenciadas: industrias, empresas comerciales, empresas de servicios,

universidades, hospitales, organizaciones gubernamentales.

Es dificil separar a las personas de las organizaciones y viceversa. No existen fronteras definidas
entre lo que es y lo que no es una organizacion, asi como tampoco se pueden trazar
exactamente los limites de influencia de cada persona en una organizacion. Todas las
organizaciones ejercen impacto sobre la vida de los individuos, hacen parte del ambiente donde

el hombre se recrea, estudia, satisface sus necesidades.

Existen tantas definiciones de Organizacién como autores han abordado el tema. Segun Koontz
(1990) la Organizacion es la agrupacion de actividades necesarias para lograr los objetivos, la
asignacion de cada grupo a un administrador con la autoridad necesaria para supervisarlo, y la

provisién de coordinacién horizontal y vertical en la estructura de la Organizacion.

Es necesario destacar en esta concepcién la importancia que tiene para la Organizacion, que
exista una coordinacién vertical y horizontal de su estructura jerarquica de autoridad, para la

consecucién de sus metas con éxito.

Por otro lado parece ser que una mayoria concuerda en que la Organizacion es una estructura
en torno a la cual se agrupan, relacionandose entre si, las actividades de las personas que
tienden a un fin comun, por tanto puede considerarse como una estructura formalmente
definida que especifica cuales son las actividades que deben relacionarse entre si y oriente

estas actividades hacia un mismo fin (Korman, 1978).

Schein, (1976) se refiere también a la importancia de una adecuada seleccién de la jerarquia de
autoridad debido a sus implicaciones, cuando define a la Organizacion como la coordinacion de
cierto nimero de personas que intentan conseguir una finalidad, mediante la division de las

funciones y del trabajo a través de la jerarquia de autoridad.

Al parecer es vital para el mantenimiento de la Organizacion y su estabilidad interna, tomarla en
cuenta en toda su integracion y complejidad, no como una simple suma de sus partes. Esto
implica que las organizaciones son complejos sistemas con un alto nivel de integraciéon entre

sus partes, lo que garantiza la sobrevivencia y el mantenimiento de su estabilidad interna.

Diversos autores han desarrollado el término “sistema abierto” para conceptualizar o explicar el
concepto de organizacion. Sus teorias convergen en el tener en cuenta el dinamismo que traen
consigo los cambios o transformaciones constantes debido a la interaccion entre sus diferentes

subsistemas y el ambiente.



El término sistema implica que cada actividad componente del sistema sea interdependiente en
relacion con cada una de las otras actividades del mismo sistema, y que el sistema como un

todo sea identificable de manera independiente de los sistemas relacionados.

La teoria de los sistemas ofrece el esquema conceptual que permite, al mismo tiempo, el
andlisis y la sintesis de la organizacion en un ambiente complejo y dinamico. Las partes de la
organizacion son vistas como subsistemas interrelacionados dentro de un supra-sistema. Estas
interrelaciones provocan la integracion sinergética del sistema total, de tal modo que el todo es
mas que la suma de las partes o por lo menos, diferente de ellas. A su vez, la organizacién es

un sistema abierto que interactla dinamicamente con el ambiente.
1.1.1. Tipos de organizaciones.
Segun el grado de su estructuracion, las organizaciones pueden ser:

e Formales o informales. Dichos términos representan extremos de un continuum de
tipos de organizaciones, pues resulta casi imposible encontrar una organizacion representada

totalmente por la estructura formal o informal.

La organizacién formal tiene una estructura que puede ser definida en términos de relaciones
de autoridad, poder, subordinacion y responsabilidad. La estructura puede también definir los
canales a través de los cuales fluyen las comunicaciones. Organizaciones, entre las que pueden
citarse organizaciones militares, las universidades y las grandes empresas, definen claramente
los cargos para cada miembro y hay una jerarquia de objetivos, con un orden y control preciso
de aspectos como el status, la remuneracion. La participacion de sus miembros es consciente y

dentro de un espacio generalmente abierto.

La organizacién informal es débilmente organizada, flexible, mal definida y espontanea. La
participacién de sus miembros puede ser consciente o inconsciente, e incluso puede crecer con
el tiempo, y dichos miembros no tienen especificada la naturaleza de las relaciones entre ellos,
ni los objetivos de las organizaciones. Son ejemplo de estas organizaciones las amistades y los
clubes deportivos, en las cuales multiples ocasiones es dificil determinar el tiempo exacto en

que una persona viene a ser miembro de la misma.

La estructura de una organizacién se encuentra muy relacionada a sus relaciones y a sus
actividades. Si en una organizacion formal éstas no son reforzadas y pasan a ser sustituidas por
relaciones nuevas, inespecificas, y no controladas, dicha organizacion puede llegar a ser
informal. Por su parte, una organizacién informal se convertira en formal siempre y cuando, sus

relaciones y actividades sean definidas y estructuradas.

Segun el grado de compromiso emocional entre los miembros, las organizaciones

pueden ser:



e Primarias o secundarias, siendo estos términos, asi como formal e informal,

extremos de un continuum, por no encontrarse en la practica ninguno de ellos plenamente.

Las organizaciones primarias se caracterizan por las relaciones personales directas cara a cara y
espontaneas, basandose en las expectativas mutuas mas que en obligaciones precisamente
definidas, en la basqueda de la participacion personal y emocional completas de sus miembros;

por ejemplo: las familias.

Las organizaciones secundarias se caracterizan por relaciones intelectuales, racionales y
contractuales y tienden a volverse formales e impersonales con obligaciones explicitamente
definidas. No satisfacen fines en si mismas, pero poseen miembros a los cuales ofrecen los

medios para que ellos alcancen sus fines.
1.1.2. La organizacién como expresion de una realidad cultural.

Cada organizacién encierra un conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas propias
que son aceptadas por los individuos quienes son atraidos y conservados por dicha
organizacion, o imprimiéndole su sello particular. Por otra parte estos individuos enriquecen
con sus interacciones a la organizaciéon y toda la cultura que encierra haciéndola diferentes en

todas las demas, sui géneris.

Las organizaciones al igual que las huellas digitales, son Unicas y singulares, posee su propia
historia, comportamiento, proceso de comunicacion, relaciones interpersonales, sistemas de

recompensas, toma de decisiones Yy filosofia.

La notable diferencia existente entre las diversas filosofias organizacionales es lo que hace que
la cultura de cada organizacidon se considere Unica y exclusiva, ademas de permitir un alto

grado de entendimiento e interrelacién entre sus miembros.

Partiendo de estos criterios se hace inminente el estudio de la cultura organizacional como
médula de la organizacién que esta presente en todas las funciones y acciones que realizan sus

miembros.



1.2. La cultura como médula de la organizacion.

"En toda organizacion, el trabajo debe implicar un alto grado de compromiso y ofrecer grandes
satisfacciones. Debe ser reflejo de una vida agradable..." (Phegan, 1998, p. 13). La vida
agradable y el grado de compromiso a la que se hace referencia en la cita, s6lo puede ser
logrado a través de una efectiva proyeccion cultural de la organizacion hacia sus empleados v,

por ende, determinard el clima organizacional en el que se lograra la misién de la empresa.

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura, instrucciéon y sus
componentes eran cults (cultivado) y ura (accién, resultado de una accién). Pertenece a la

familia cotorce (cultivar, morar) y colows (colono, granjero, campesino).

La cultura a través del tiempo ha sido una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y
afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo determinado. Engloba
ademas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia, sistemas de valores,

derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias.

Este concepto se refirid6 por mucho tiempo a una actividad producto de la interaccion de la
sociedad, pero a partir de los afios ochenta, Tom Peters y Robert Waterman (citados por Garcia
y Dolan, 1997) consultores de Mc Kinsey, adaptaron este concepto antropolégico y psicosocial a
las organizaciones. Ellos realizaron un estudio comparativo sobre las empresas de mayor éxito,
determinando la presencia de elementos comunes como la orientacién a la accion, la
proximidad al cliente, la autonomia y espiritu emprendedor interno, productividad gracias a las
personas, direccion mediante valores, se concentraban en lo que sabian hacer y se basaban en

una estructura simple y agil.

Otro estudio, el Hosftede (citado por Hunt, 1993) reflejo la influencia de la cultura social en las
organizaciones. El eje central de este estudio fue la comparacion entre organizaciones
norteamericanas y japonesas, concluyendo que ciertos elementos culturales como el
individualismo y el consenso eran rasgos caracteristicos de cada cultura. Esto permitid
establecer un nuevo concepto, Cultura Organizacional, constituyéndose éste en el factor clave

del éxito para las organizaciones.

Este término fue definido por otros investigadores del tema como la interaccion de valores,
actitudes y conductas compartidas por todos los miembros de una empresa u organizacion. A
continuacién se citan diversos investigadores sobre el tema que coinciden en la definicién del

término.

Granell (1997) define el término como aquello que comparten todos o casi todos los

integrantes de un grupo social..." esa interacciébn compleja de los grupos sociales de una

empresa esta determinado por los "... valores, creencia, actitudes y conductas.” (p.2).



Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como "...un modo de vida, un sistema de
creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada

organizacion."(p. 464)

Valle (1995) establece que la cultura de una organizacién es "... fruto de la experiencia de las
personas y de alguna manera, conforman las creencias, los valores y las asunciones de
éstas."(p. 96).

Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como "... la forma caracteristica de pensar y hacer las
cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al concepto de personalidad a escala
individual..." (p.33).

Guedez (1998) "la cultura organizacional es el reflejo del equilibrio dindmico y de las relaciones

armonicas de todo el conjunto de subsistemas que integran la organizacion.” (p. 58).

Serna (1997) "La cultura... es el resultado de un proceso en el cual los miembros de la
organizacion interactian en la toma de decisiones para la solucién de problemas inspirados en
principios, valores, creencias, reglas y procedimientos que comparten y que poco a poco se han

incorporado a la empresa" (p. 106).

De la comparacion y analisis de las definiciones presentadas por los diversos autores, se infiere
que todos conciben a la cultura como todo aquello que identifica a una organizacion y la
diferencia de otra haciendo que sus miembros se sientan parte de ella ya que profesan los

mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias externas y

a las presiones internas producto de la dinamica organizacional.

Segun Shein (citado por Garcia y Dolan, 1997) establece que la cultura de toda organizacion
esta compuesta por dos niveles esenciales, que son: (a) el nivel explicito u observable, el cual a
su vez se clasifica en el nivel de lo que la empresa hace y el nivel mas superficial de lo que la

empresa aparenta que es y (b) el nivel implicito de la misma.

La cultura organizacional segin Shein (citado por Armstrong, 1991) es aprendida por los
miembros de la organizacién; establece que dicho aprendizaje se da de dos formas: (a) Modelo
de Trauma: en el que los miembros de la organizacién aprenden hacerle frente a una amenaza
mediante el levantamiento de un mecanismo de defensa y (b) Modelo de Refuerzo positivo: en
el cual las cosas que parecen funcionar se asimilan y preservan. El aprendizaje tiene lugar en la
medida en que la gente se adapta y hace frente a las presiones externas y a medida que

desarrolla métodos y mecanismos satisfactorios para manejar la tecnologia de su organizacion.

Esa cultura Organizacional que refleja los supuestos acerca de la naturaleza de la organizacién
se manifiestan a través de la conducta organizacional; esto no es mas que la manera en la que

la gerencia y los empleados individualmente o en grupos se comportan en la organizacion. Este



factor tan importante dentro de las organizaciones influye en tres areas de la conducta de los

empleados, ellas son:

(a) Valores organizacionales: conceptos de lo que es mejor o bueno para la organizaciéon y lo

gue sucedera y deberia suceder. Se refiere a los fines y metas como a los medios;

(b) Clima Organizacional: atmdsfera de trabajo de la organizacion tal y como es percibida y
experimentada por los integrantes de la organizacion. Este aspecto abarca el sentir y la manera
de reaccionar de las personas frente a las caracteristicas y la calidad de la cultura

organizacional y de sus valores;

(c) Estilo gerencial: la forma en que los gerentes se comportan y ejercen su autoridad.
Considerando que ese estilo gerencial puede ser autocratico o democratico. El estilo gerencial

estd determinado por la cultura y los valores de la organizacion.

Si bien se ha citado que la cultura organizacional es un factor de éxito en las organizaciones,
también es cierto que es un elemento organizacional dificil de manejar; puesto que una cultura
profundamente arraigada, puede ser dificil de cambiar "... los viejos habitos son dificiles de
erradicar..." (Armtrong, 1991, p. 16). Pese a presentarse esa dificultad, la cultura si puede ser
gerenciada y transformada; pero el éxito que se puede obtener de ese cambio s6lo dependera
en gran manera de la constancia, perseverancia y sobre todo del grado de madurez que tenga

la organizacion.

Existe la tendencia a confundir la cultura con lo que a menudo se conoce como clima de la
organizacién. La cultura "...trata de los supuestos, creencias y valores subyacentes..." (Hunt,
1993, p. 111) de la organizacién. Sin embargo el clima organizacional se refiere " al modo en
que se siente la gente sobre uno o mas criterios en un momento determinado..." (Hunt, 1993,
p. 111),

El clima organizacional tiene una importante relacion en la determinacién de la cultura
organizacional, ésta Ultima es en buena parte determinada por los miembros que componen la
organizacién, aqui el clima tiene una incidencia directa, ya que las percepciones que los
miembros tienen con respecto a su organizacién, determinan las creencias, mitos, conductas y

valores que forman la cultura de la organizacioén.



1.3. Clima Organizacional.

El clima organizacional es un tema de gran importancia hoy en dia para casi todas las
organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de su organizacién,

para asi alcanzar un aumento de productividad, sin perder de vista el recurso humano.

El ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede
tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacién con
proveedores y clientes, todos estos elementos van conformando lo que denominamos clima
organizacional, este puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la
organizacion en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de
ella, puede ser un factor de distincion e influencia en el comportamiento de quienes la integran.
En suma, es la expresién personal de la "percepcion” que los trabajadores y directivos se
forman de la organizacién a la que pertenecen y que incide directamente en el desempefio de

la organizacion.

Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del Comportamiento
Organizacional y la Administracion, se le ha llamado de diferentes maneras: Ambiente,
Atmdésfera, clima organizacional, etc. Sin embargo, sélo en las Ultimas décadas se han hecho

esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo.

Segun Hall (1996) el clima organizacional se define como un conjunto de propiedades del
ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los empleados que se supone

son una fuerza que influye en la conducta del empleado.

Brow y Moberg (1990) manifiestan que el clima se refiere a una serie de caracteristicas del

medio ambiente interno organizacional tal y como o perciben los miembros de esta.

Dessler (1993) plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del término, las
definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente objetivos como estructura,

politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo.

En funcién de esta falta de consenso, el autor ubica la definicion del término dependiendo del
enfoque que le den los expertos del tema; el primero de ellos es el enfoque estructuralista, en
este se distinguen dos investigadores Forehand y Gilmer (citados por Dessler,1993) estos

investigadores definen el clima organizacional como el conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el

comportamiento de las personas que la forman" (p.181).

El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts (citados por Dessler,
1993) definieron el clima como: " la opinién que el empleado se forma de la organizacion™. (p.
182).



El tercer enfoque es el de sintesis, el mas reciente sobre la descripcion del término desde el
punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque son Litwin y Stringer
(citados por Dessler,1993) para ellos el clima son".. los efectos subjetivos percibidos del
sistema, forman el estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales
importantes sobre las actividades, creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan

en una organizacion dada" (p.182).

Water (citado por Dessler, 1993) representante del enfoque de sintesis relaciona los términos
propuestos por Halpins, Crofts y Litwin y Stringer a fin de encontrar similitudes y define el
término como " las percepciones que el individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja, y
la opinién que se haya formado de ella en términos de autonomia, estructura, recompensas,

consideracion, cordialidad, apoyo y apertura” (p.183).

De todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que ha demostrado mayor
utilidad es el que ve como elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de
las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. Goncalves (1997) define clima
organizacional como " un fenébmeno que media entre los factores del sistema organizacional y
las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias

sobre la organizacion tales como la productividad, satisfaccidn, rotacién, etc. "

Del planteamiento presentado sobre la definicién del término clima organizacional, se infiere
que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacién. Dicho ambiente ejerce
influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus miembros. En tal sentido se puede
afirmar que el clima organizacional es el reflejo de la cultura méas profunda de la organizacion.
En este mismo orden de ideas es pertinente sefialar que el clima determina la forma en que el
trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y satisfaccién en la labor que

desempefian.

Un sentido opuesto es el entregado por Stephen Robbins que define el entorno o clima
organizacional como un ambiente compuesto de las instituciones y fuerzas externas que pueden
influir en su desempefio. Analiza el ambiente como las fuerzas extrinsecas que ejercen presion

sobre el desempefio organizacional.

Debemos sefialar que los factores extrinsecos e intrinsecos de la Organizacién influyen sobre el
desempefio de los miembros dentro de la organizacion y dan forma al ambiente en que la
organizacion se desenvuelve, pero estos factores no influyen directamente sobre la
organizacion, sino sobre las percepciones que sus miembros tengan de estos factores. El
comportamiento de un miembro de la Organizacion no es el resultado de los factores
organizacionales existentes (externos y principalmente internos), sino que dependen de las
percepciones que tenga el trabajador de cada uno de estos factores. Sin embargo, estas

percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otras series de



experiencias que cada miembro tenga con la Organizacién. De ahi que el clima organizacional

refleja la interaccién entre caracteristicas personales y organizacionales.

El Clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que sucede
dentro de la organizacion y a su vez el clima se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro
de esta. Una organizacion tiende a atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima,

de modo que sus patrones se perpetuen.
1.3.1. Caracteristicas del clima organizacional.

Entre las caracteristicas que consideramos mas importantes en el concepto de clima

organizacional encontramos:

- El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de la Organizacién en que se
desempefian los miembros de ésta, estas caracteristicas pueden ser externas o internas.
Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los miembros que se
desempefian en ese medio ambiente, esto Ultimo determina el clima organizacional, ya que
cada miembro tiene una percepcion distinta del medio en que se desenvuelve.
- El clima organizacional es un cambio temporal en las actitudes de las personas que se pueden
deber a varias razones: dias finales del cierre anual, proceso de reduccion de personal,
incremento general de los salarios, etc. Por ejemplo cuando aumenta la motivacion se tiene un
aumento en el clima organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, y cuando disminuye la
motivacion éste disminuye también, ya sea por frustracion o por alguna razén que hizo
imposible satisfacer la necesidad.
Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el tiempo, se
diferencian de una organizacion a otra y de una seccién 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 interdependiente altamente dindmico.

En sintesis el clima organizacional es determinante en la forma que toma una organizacion, en
las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en como se tornan las relaciones dentro y

fuera de la organizacién.

1.3.2. Teorias acerca de los componentes del clima organizacional.

Existen diversas teorias que han tipificado los climas organizacionales que pueden producirse en

diferentes configuraciones de las variables que conforman el concepto.

Segun  Litwin 'y Stringer estas son las escalas del clima organizacional:
1. Estructura: Esta escala representa la percepcién que tienen los miembros de la organizacién
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites, normas, obstaculos y otras

limitaciones a que se ven enfrentados en el desempefio de su labor. El resultado positivo o



negativo, estara dado en la medida que la organizacién pone el énfasis en la burocracia, versus
el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal y poco estructurado o jerarquizado.
2. Responsabilidad: Es la percepcion de parte de los miembros de la organizacién acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su
propio jefe y saber con certeza cual es su trabajo y cual es su funcién dentro de la
organizacion.

3. Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la recompensa recibida
por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el
castigo, esta dimensién puede generar un clima apropiado en la organizacién, pero siempre y
cuando no se castigue sino se incentive el empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace bien
se le incentive a mejorar en el mediano plazo.
4. Desafio: Corresponde a las metas que los miembros de una organizacién tienen respecto a
determinadas metas o riesgos que pueden correr durante el desempefio de su labor. En la
medida que la organizacidon promueve la aceptacién de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos, los desafios ayudaran a mantener un clima competitivo, necesario en
toda organizacion.
5. Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia
de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre
jefes y subordinados, estas relaciones se generan dentro y fuera de la organizacion,
entendiendo que existen dos clases de grupos dentro de toda organizacion. Los grupos
formales, que forman parte de la estructura jerarquica de la organizacion y los grupos
informales, que se generan a partir de la relacion de amistad, que se puede dar entre los
miembros de una organizacion.
6. Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la organizacién sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Enfasis puesto en
el apoyo mutuo, tanto en forma vertical, como horizontal.
7. Estandares: Esta dimensién habla de cémo los miembros de una organizacién perciben los
estdndares que se han fijado para la productividad de la organizacion.
8. Conflicto: El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes
opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se
disimulen. En este punto muchas veces juega un papel muy determinante el rumor, de lo que
puede o0 no estar sucediendo en un determinado momento dentro de la organizacion, la
comunicacion fluida entre las distintas escalas jerarquicas de la organizacion evitan que se
genere el conflicto.
9. Identidad: El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro valioso de
un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu. En general, la sensacién de

compartir los objetivos personales con los de la organizacion.



Otros autores definen cinco grupos de variables en el concepto de clima organizacional:

i. Variables del ambiente fisico, tales como espacio fisico, condiciones de ruido, calor,

contaminacion, instalaciones, maquinas, etc.

ii. Variables estructurales, tales como tamafio de la organizacién, estructura formal, estilo de

direccion, etc.

iii. Variables del ambiente social, tales como comparfierismo, conflictos entre personas o entre

departamentos, comunicaciones, etc.
iv. Variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas, etc.

v. Variables propias del comportamiento organizacional, tales como productividad, ausentismo,

rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y stress.

Rensis Likert (19612, 1967 1) sostiene que en la percepcion del clima de una organizacion
influyen variables tales como la estructura del la organizaciéon y su administracion, las reglas y
normas, la toma de decisiones, etc. Estas son variables causales. Otro grupo de variables son
intervinientes y en ellas se incluyen las motivaciones, las actitudes, la comunicacion.
Finalmente, Likert indica que las variables finales son dependientes de las dos anteriores y se
refieren a los resultados obtenidos por la organizacion. En ellas, se incluyen la productividad,
las ganancias y las pérdidas logradas por la organizacion. Estos tres tipos de variables influyen

en la percepcion del clima, por parte de los miembros de una organizacion.

A partir de diferentes configuraciones de variables, Likert llega a tipificar cuatro tipos de

sistemas organizacionales, cada uno de ellos con un clima particular. Estos son:

i. Sistema |: autoritario. Este tipo de sistema se caracteriza por la desconfianza. Las
decisiones son adoptadas en la cumbre de la organizacion y desde alli se difunden siguiendo
una linea altamente burocratizada de conducto regular. Los procesos de control se encuentran
también centralizados y centralizados y formalizados. El clima en este tipo de sistema

organizacional es de desconfianza, temor e inseguridad generalizados.

ii. Sistema Il: Paternal. En esta categoria organizacional, las decisiones son también
adoptadas en los escalones superiores de la organizacion. También en este sistema se
centraliza el control, pero en él hay una mayor delegacion que en el caso del Sistema |I. El tipo
de relaciones caracteristico de este sistema es paternalista, con autoridades que tienen todo el
poder, pero concede ciertas facilidades a sus subordinados, enmarcadas dentro de limites de
relativa flexibilidad. El clima de este tipo de sistema organizacional se base en relaciones de
confianza condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia desde la base a la
cuspide jerarquica. Para los subordinados, el clima parece ser estable y estructurado y sus
necesidades sociales parecen estar cubiertas, en la medida que se respeten las reglas del juego

establecidas en la cumbre.



iii. Sistema 111: Consultivo. Este es un sistema organizacional en que existe un mucho mayor
grado descencentralizacion y delegacion de las decisiones. Se mantiene un esquema jerarquico,
pero las decisiones especificas son adoptadas por escalones medios e inferiores. También el
control es delegado a escalones inferiores. El clima de esta clase de organizaciones es de

confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

iv. Sistema 1V: Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma de
decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes lugares de la
organizacion. Las comunicaciones son tanto verticales como horizontales, generandose una
partida grupal. El clima de este tipo de organizacién es de confianza y se logra altos niveles de
compromiso de los trabajadores con la organizaciéon y sus objetivos. Las relaciones entre la
direccion y los trabajadores son buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de la

organizacion.

El trabajo del Likert ha tenido gran influencia en el estudio de los climas organizacionales.
Incluso su cuestionario sigue teniendo bastante aplicacion en trabajo de consultoria.
Interesante resulta ser que su definiciébn de los diferentes sistemas y de las variables que
influyen en el clima de una organizacion, han sido acogidas por la literatura especializada, de tal
manera que en practicamente toda ella, se hace referencia a factores tales como grado de
participacién, formas de control, estilo de manera, formas de comunicaciéon, modos de toma de
decisiones, grado de centralizacion, existencia de confianza o desconfianza y existencia de la

organizacioén informal.

Sobre la base de estos enunciados, en cada organizacién se hara una redefinicion de los
mismos para poder aplicarlos plenamente segln sus caracteristicas particulares, teniendo en

cuenta su cultura.

El andlisis de los estudios anteriores acerca del clima organizacional, conjuntamente con las
peculiaridades de la cultura de la UCLV como organizacion de educacién superior, expresada en
los valores, supuestos, significados que comparten; en su misién y vision; en su estructura; los
resultados obtenidos hasta la actualidad; sus proyecciones, nos permitieron discriminar entre
los diversos factores que propone la literatura con respecto a los indicadores que deben tenerse
en cuenta para evaluar clima organizacional. Analizar la organizacién en interaccion con otros
sistemas y enmarcada en un contexto determinado, también nos ofrecié argumentos para

seleccionar esos y no otros factores.
1.3.3. Elementos fundamentales del clima organizacional.

Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente, consideramos como elementos fundamentales

a trabajar en nuestra investigacion las siguientes variables:



1) Comunicacion: Es un proceso que pone en contacto psicologico a dos 0 mas personas
y funciona como momento organizador y como escenario de expresion de la subjetividad en el
que se intercambian significados y sentidos de sujetos concretos construyéndose la

individualidad y el conocimiento del mundo.

Compartimos la vision de la comunicacion como un proceso que tiene como base fundamental
la interaccion entre los sujetos involucrados en ella, donde interactian subjetividades, a través
de los procesos de externalizacion e internalizacion. En este intercambio existe la posibilidad de
influencia mutua y de una consecuente redefinicién y configuracion de la subjetividad, donde la
realidad llega a través del otro. Es un proceso de constante produccién de sentidos que permite

la organizacion y desarrollo de toda la vida de los sujetos. (Cabrera, I, 2002).

Lomov plantea que la comunicacién es la interaccion de las personas que entran en ella como
sujetos. Sus participantes no son meros receptores o emisores de informacion, sino que es un
proceso redefinido constantemente a partir de la posicién activa que estos asumen y la
posibilidad de la retroalimentacién y modificacion del propio proceso en su curso (Lomov, B. F.,

1989, P. 9).

La comunicacion debe estudiarse como un proceso multidimensional y polifuncional. En
correspondencia con esta premisa Lomov plantea la necesidad de abordarla desde tres niveles

de andlisis con relacién a su estructura: Macronivel, Mesonivel, Micronivel.

Independientemente del valor implicito de los estudios de Lomov acerca de los 3 niveles de
andlisis en la estructura de la comunicacion a los que se ha hecho referencia, concordamos con
lo planteado por (Andreieva, G. M., 1984, p-85) a este respecto cuando aborda 3 elementos

entrelazados indisolublemente: el comunicativo, el interactivo y el perceptivo.

Aspecto comunicativo: no es mas que el intercambio de informacion, ideas, criterios entre los

participantes en la comunicacion.

Aspecto interactivo: se refiere al intercambio de ayuda, cooperacién en la comunicacién, de

acciones de planificacion de la actividad.

Aspecto perceptivo: esta referido al proceso de percepcion de los comunicadores, a como se
perciben ambos en el proceso de comunicacion, de lo cual dependera la comprensién y la

efectividad en el intercambio comunicativo.

Estos tres aspectos a su vez se identifican con tres funciones fundamentales de la comunicacién

que son: la informativa-comunicativa, la reguladora-comunicativa y la afectiva-comunicativa.

La clasificacién mas difundida de las funciones de la comunicacion es:

Funcién informativa: Que comprende el proceso de transmision y recepcion de la

informacion, pero viéndolo como un proceso de interrelacién. A través de ella el individuo se

apropia de experiencia histdrico-social de la humanidad. Por medio de esta funcién el hombre



satisface muchos elementos necesarios para su existencia, tanto de caracter utilitario como

emocional.

Funcion afectivo-valorativa: Es muy importante en el marco de la estabilidad emocional de

los sujetos y su realizacion personal. A través de esta funcion el hombre se forma una imagen
de si y de los demas, elementos que logran mediante la valoraciéon de las cualidades de

personalidad de los comunicadores.

Funcion reguladora: Mediante esta se logra la retroalimentacion que tiene lugar en todo

proceso comunicativo que sirve para que cada participante conozca el efecto que ocasiona su
mensaje y para que pueda evaluarse a si mismo. La funcion reguladora influye en la marcha del

proceso comunicativo y esta en dependencia de la efectividad de las funciones anteriores.

Tipos de Comunicacién.

a. Formal: Es aquella que se da de caracter formal siguiendo reglas que impone un
grupo, ejemplo: reuniones, juntas, entrevistas. Sigue la cadena de mando de la
organizacion formal. Para cualquiera de esa comunicacién de transmision, esta prescrita
y estipulada la designacion formal y la sancién oficial. Esto puede incluir 6rdenes
ejecutivas respecto a nuevos sistemas de bonos o planes de accién, informacién técnica
para propoésito de la toma de decisiones y politicas sobre procedimientos y las reglas

fijadas por los manuales o compainiias.

b. Informal: Es aquella que parte simplemente de reuniones y es de caracter personal,
esta distorsiona el mensaje que se quiere dar. Es cominmente llamada rumor o
telégrafo secreto, lo utilizan los gerentes para comprender la comunicaciéon formal. Este
tipo de comunicacién informal puede ser Util y precisa o dafiina para el manejo de las
personas. Se dice que hay un 80% de exactitud en los rumores, para saber las

controversias en las organizaciones.

c. Ascendente: Es aquella que va desde los niveles bajos de la comunicacion hasta los

niveles altos de una empresa.

d. Descendiente: Es aquella que va desde los niveles mas altos a las mas bajas,

ejemplo: desde el presidente o gerente de una empresa hasta los obreros.
e. Verbal: Es aquella que se da a través de palabras, ejemplo: reuniones, juntas.
f. Escrita: Es la que se da a través de cartas, memorando.

g. Eficiente: Intenta minimizar el tiempo y el costo. Es el esfuerzo total de intercambio
de informacién. El costo puede incurrir dinero, privacién de comodidad y la cantidad de

energia y esfuerzo gastados en la comunicacién. La comunicacién se puede considerar



eficiente si el mensaje se transmite por un canal menos costoso y por otros canales

alternativos.

h. Efectivo: Comprende la mejor forma de envio y recibo de la informacion, el pleno
entendimiento del mensaje se transmite por un canal emprendida al final del

intercambio de informacion.

2) Motivacion.: De acuerdo con Robbins (1999) motivacién es "la voluntad de ejercer
altos niveles de esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionados por la capacidad del
esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual" (p. 168) y necesidad de acuerdo al mismo
Robbins (1999) es "algun estado interno que hace que ciertos resultados parezcan atractivos"
(P.168).

Es un mecanismo psicoldgico interno que le da direccién al comportamiento.

No existe una relacion directa entre motivacion y comportamiento ya que este ultimo es

plurimotivado. La motivacion le da sentido al comportamiento.

Moreno (2001) establece que es posible también distinguir distintos tipos de motivacion,
teniendo en cuenta cuales son los factores que en cada circunstancia determinan
preponderantemente la conducta del sujeto. Existen tres tipos de motivacion a saber:
"La motivacion intrinseca. Corresponde a la satisfaccién que siente el sujeto producida por la
misma conducta 0 tarea al ser realizada.
La motivacion extrinseca. En este caso, lo que mueve a la persona es el beneficio obtenido
como resultado de su desempefio.
La motivacion trascendente. Dada nuestra condicion de seres sociales, muchos de nuestros
comportamientos no se explican exclusivamente por el beneficio extrinseco obtenido, o por la
satisfaccién intrinseca lograda, sino por el beneficio o satisfaccion que obtiene un tercero, o

bien porque éste evita algo negativo para él".

Lopez (s.f.) propone el postulado:
"Sin motivacion no puede haber satisfaccién. Las motivaciones difieren de un individuo a otro,
evolucionan y pueden cambiar con el transcurso de los afios y de las épocas. La satisfaccion en
el trabajo pasa evidentemente por la satisfaccion con el salario, pero eso no es todo: La
motivacion de las personas tiene una dindmica compleja. Las condiciones de trabajo, el
entorno, el trato que recibe de los superiores, el respeto y reconocimiento de los directivos por
el trabajo de cada uno, la calidad de vida en el trabajo, el ambiente, etc., son factores de
satisfaccién importantes y por lo tanto motivadores para que una persona dé lo mejor de si

misma".



Las necesidades motivan la conducta. En cada etapa de la vida, y a medida que se evoluciona y
se alcanzan metas, las necesidades pueden ir cambiando, pero siempre producird en las
personas el impulso para generar nuevos comportamientos y esfuerzos para satisfacer esas

necesidades.

Por su parte Davis y Newstrom (1999) sefialan que existen cuatro niveles de motivacion:

o Motivacion de logro. Es el impulso que poseen algunas personas de perseguir y

alcanzar metas.
o Motivacion afiliativa. Es el impulso a relacionarse socialmente con los demas.

o Motivacién hacia la competencia. Es el impuso a ser bueno en algo, lo que permite al

individuo a desempefiar un trabajo de alta calidad

o Motivacion por el poder. Es el impulso de influir en los demas y modificar situaciones".

(p. 129-130)

3) Liderazgo: Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorfas e investigacion del liderazgo,
sefiala que "existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de

definir el concepto.

Aqui, se entendera el liderazgo como el proceso de ejercer influencia, de manera espontanea
sobre los individuos que pertenecen a determinado grupo, con la finalidad de modificar sus
comportamientos para alcanzar determinados objetivos y metas comunes surgidas en

situaciones especificas.
Chiavenato, Idalberto (1993), Destaca lo siguiente:

"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso

de comunicacién humana a la consecucién de uno o diversos objetivos especificos"

Cabe sefialar que aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las actividades
administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el concepto de liderazgo no es
igual al de administracién. Warren Bennis, al escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la
diferencia, ha dicho que la mayor parte de las organizaciones estan sobreadministradas y

sublidereadas.

Gerente: Persona, con plena capacidad juridica, que dirige una empresa por cuenta y encargo
del empresario. En esa persona se le encomienda la labor de cuidar, supervisar, controlar,

planificar, las personas que bajo su mando estan.

Warren Bennis, precisa mas esta diferencia resumiéndola en la siguiente forma: (6)

- el directivo (manager) administra, el lider innova;



- el directivo mantiene, el lider desarrolla;
- el directivo acepta la realidad, el lider la investiga;
- el directivo se focaliza en sistemas y estructuras, el lider en las personas:
- el directivo depende del control, el lider inspira confianza;
- el directivo pregunta como y cuando, el lider qué 'y por qué;

el directivo hace correctamente las cosas, el lider hace las cosas correctas.

Existen diferentes criterios en cuanto a la efectividad del liderazgo.

Williams y Byrne (1999) resaltan que el valor del lider se basa esencialmente en su capacidad
de crear equipo, de motivar, de ensefiar a involucrar a las personas que trabajan con él en un

proyecto comun.

Entre las actividades que consideramos que realizan los lideres efectivos encontramos:

e Comunican una vision clara.

e Articulan una direccidn precisa.
e Fomentan la comunicacion.

e Inspiran y animan los logros.

e Motivan a los empleados.

e Dany reciben feedback.

e Inspiran respeto.

e Hacen de mentores.

e Reconocen y agradecen el trabajo bien hecho.

4) Estilo de direccion: Patrones de conducta por los que se inclinan los directivos
durante el proceso de conduccién de sus trabajadores y de influir sobre ellos. Incluye

motivacion de subordinados, el empleo eficaz de la comunicacion y la solucion de conflictos.

De acuerdo con David (1992) en el estilo de direccién se representan los principios, actitudes y
creencias de la organizacion, al mismo tiempo que varian segin la motivacién y el ejercicio del

poder o la orientacion que tenga el lider hacia las tareas o hacia las personas.

Visto de ese modo, el estilo de direccion se considera en su manifestacion individual como
forma especifica de influencia asi como en su determinacion social dada por las pautas que
establece la organizacion, ya que la accién del dirigente, su estilo personal, estara siempre

matizado por las exigencias y determinaciones que el sistema le impone.



Es por ello que la efectividad depende en gran medida de su orientacion en la cultura.

El estilo de direccion debe ser analizado desde la perspectiva del importante rol que desempefa
en la organizacion, ya que incide en todos sus procesos: en el comportamiento de los
trabajadores, en la orientacion, planificacién, control y regulacion de la actividad, incluyendo la

evaluacion del desempefio.

La literatura acentla el caracter personal del estilo en la manifestacion de las caracteristicas de
personalidad de quien dirige, expresados en los métodos y procedimientos de regulacién de las

funciones de direccién (Casales, 1989; Carnota, 1987).

Desde este punto de vista se considera como variables en el estilo9 de direccion: la edad, la
experiencia laboral, el nivel cultural, las caracteristicas de personalidad y la situacién concreta

donde se realiza la actividad.

Esto se explica por qué determinadas personas logran con iguales recursos, resultados

superiores a los que otros alcanzan.

Otra perspectiva de analisis considera la influencia interpersonal ejercida en una situacién
dirigida a través del proceso de comunicaciébn humana para la consecucién de uno o varios

objetivos especificos ( Chiavenato, 1998).

Desde este concepto se acentla el papel del estilo como fuerza psicolégica en la cual el
dirigente acentia de tal forma que modifica el comportamiento de otras personas

intencionalmente.

El estilo de direccién considerado como " una forma de realizaciéon social conjunta como un
modo particular de comprender y aplicar la autoridad de direccibn en una organizacion
determinada” (Ball, 1998; P. 92). Representa una vision global del concepto, significando su

dimensién social desde la organizacion.

En nuestra opinion la comprension del estilo de direccion ha transitado por diferentes

momentos en los que se polariza, uno u otro aspecto, en relacién con sus determinantes.

Una vision integradora tiene que tomar en cuenta todos los factores que lo describen e
identifican. Siendo asi el enfoque situacional con respecto a la efectividad del liderazgo y el
estilo (Vorwerg, M, 1978).

El enfoque situacional hace depender el éxito del estilo de direccion y sus niveles de efectividad
no de las caracteristicas personales de quien dirige vistas independientes de la situacion
concreta en los que ésta se manifiestan, es imprescindible analizar la multiciplicidad de factores
que intervienen tales como: el sistema social imperante, las caracteristicas culturales de la
organizacion incluyendo sus normas, demandas, valores, expectativas, entre otras y los grupos

que componen formal e informalmente la organizacion, afiadiendo ademas las relaciones e



interacciones que tienen lugar entre los dirigentes y subordinados en los que las caracteristicas

de ambos se manifiestan.

Entre los indicadores que pueden permitir discriminar una tipologia de estilo de direccion se

sefialan los siguientes: (Carnota, 1987).
e La forma como se relacionan dirigente- subordinados.
e La autoridad del dirigente y cémo se ejerce.

A partir de la combinacion de estos indicadores se definen tres tipos clasicos denominados:

Autoritario, Democratico y Permisivo.

Como todas las tipologias que intentan clasificar y simplificar, ésta, establecida por K. Lewin
(1948) procura describir las tendencias tipicas en cuanto al modo en que creativamente el
dirigente combina y explica los métodos de direccién ejerciendo su autoridad, que le confiere su
estatus en la organizacién, estableciendo una forma especifica de relacionarse con sus
subordinados. La literatura reconoce que no existe ningun tipo de estilo superior a otro
(Carnota, 1987; Chiavenato, 1988).

El andlisis de la adecuacion del estilo de direccién y de las evidencias empiricas que la practica
de la direccion ha revelado se establece que un buen tipo de estilo de direccion es aquel que
logra el equilibrio necesario entre una buena relacion sujeto- objeto y el cumplimiento eficaz de

los objetivos del sistema.

5) Oportunidades de desarrollo: Consiste en las posibilidades que la organizacion le
ofrece a sus trabajadores de desarrollarse, tanto a nivel individual como profesional. Entre las
oportunidades de desarrollo podemos encontrar: la posibilidad de plantear y coordinar
proyectos; la posibilidad de ocupar puestos de toma de decisién y directivos, posibilidad de
aumento salarial; flexibilidad de horario, posibilidad de realizar otras actividades fuera de la

organizacion, apoyo en capacitacion.

6) Conflictos: "Es un proceso que se inicia cuando una de las partes percibe que la otra
ha afectado de manera negativa o estd a punto de afectar de manera negativa sus intereses"
De lo que pudiera deducirse que se convertiran en antagonistas aquellos individuos o grupos de
individuos que de alguna manera perciban como amenaza la posicion del otro con respecto a

sus propias aspiraciones, intereses y metas.

El conflicto no solo aparece desde afuera, sino que es un fendbmeno que también se inserta en
la mente de cada quién. Debemos estar conscientes de que existe verdaderamente, es decir
que interviene el conocimiento del hombre con relacién a ese conflicto. Mientras haya alguien
que no esté consciente del conflicto, éste nunca existird. Dicho de otra manera, es cuestion de

percepcion.



El propio hecho de que las organizaciones encierren hombres que interactlan entre si
constituye un condicion que puede o no desencadenar un conflicto. Esto nos permite afirmar
que el conflicto puede ser innato a las organizaciones, aunque no significa que todos los hechos

desemboquen en él, ni que sus consecuencias sean las mismas en cada caso.
Es precisamente aqui donde nos referimos a la funcionalidad o disfuncionalidad del fenémeno:

La funcionalidad estd dada porque algunos conflictos respaldan las metas del grupo y mejoran
su desempefio. Se consideran constructivos en calidad de favorecer los intereses del grupo, no

a escala individual. La funcionalidad se evalla en correspondencia con el desempefio del grupo.

Por otra parte la disfuncionalidad se deriva del entorpecimiento de las metas grupales. Se

refiere al bajo desempefio como resultado de la oposicién del grupo.

Resulta un tarea compleja retratar una categoria psicoldgica, sociolégica y filoséfica como ésta,
en el momento exacto de su mutacién, en el paso de un nivel a otro precisamente en su

manifestacion grupal y en el desempefio organizacional.

Ningdn nivel de conflicto puede ser tomado como aceptable en todas las condiciones. Es
probable que un grupo determinado, insertado en una circunstancia determinada, se presente
el conflicto como saludable y positivo. Sin embargo en ese mismo grupo, al variar las
circunstancias el resultado puede ser desfavorable. También puede ocurrir esto cuando

hablamos de grupos diferentes.

Las siguientes cuatro categorias pueden ser consideradas como las cuatro clases principales

de conflicto:

1) Conflicto de rol mdaltiple: Un ejemplo de un conflicto de roles seria la situaciéon en que un
gerente sufre presion para aliarse con un bando en la disputa organizativa relacionada con
colegas y empleados. Tal vez tenga que elegir entre la lealtad hacia sus colegas o hacia su

grupo de trabajo.

2) Escasos recursos: En todas las organizaciones hay una cantidad limitada de tiempo, dinero
y recursos humanos disponibles para lograr metas personales y de la compariia. Una fuente de
conflicto principal surge cuando la demanda de los gerentes y los grupos de trabajo es mayor

gue la cantidad de recursos disponibles.

3) Valores y prioridades diferentes: A menudo, el conflicto empresario mas dificil de
resolver es el que se relaciona con la diferencia de valores. Es improbable que los valores
cambien con el tiempo, puesto que son el fundamento del enfoque de vida del individuo. Por lo
tanto, es improbable que las disputas entre grupos o individuos sobre la importancia relativa de

valores basicos modifiquen o alteren la posicién de cualquiera de los dos.



4) Diferencias de percepcion de un problema: A pesar de que los miembros de una
empresa pueden estar de acuerdo en términos generales sobre un problema, suele haber poco

0 ningun acuerdo acerca de lo demaés.

Las diferentes percepciones de las causas de los problemas de la organizacién, su impacto y las
soluciones apropiadas a menudo pueden crear comportamientos defensivos y conflicto entre los

individuos o grupos de trabajo en la misma empresa.

Dado el ritmo rapido de cambio en las organizaciones, en la actualidad nos enfrentamos

regularmente con dos clases de conflictos que ocurren en los niveles grupal e individual.

El primero, el conflicto entre grupos, suele tener que ver con cambios en las politicas, practicas
y estructuras corporativas que sitan a las unidades de trabajo del mismo negocio en lugares
opuestos. A medida que las metas corporativas y la direccion estratégica cambian, es comun
encontrar que subgrupos de la misma compafiia se opongan entre si sobre cémo lograr los

resultados deseados.

Otra clase de conflicto es el conflicto entre personas. A diferencia del de grupos, éste ocurre a
nivel individual. Es la tension que surge entre individuos en una organizacion debido a las
diferencias filosoficas y de percepcion de la manera en que se debe llevar a cabo el trabajo,
ademas de metas personales opuestas. Mientras que hay otras clases de conflictos, tanto en los
niveles individual como organizativo, aquellos que ocurren entre individuos y entre unidades de
trabajo tienden a prevalecer en las organizaciones modernas, y son los que requieren atencion
continua de la conduccion. Los lideres deben poder aceptar el conflicto como una parte
inevitable de la vida empresaria. Pues asi como el proceso de cambio se convierte en algo dado
en toda la industria, los conflictos que aparecen de manera inevitable también se convierten en

una forma de vida en la mayoria de las compaifiias.

Davis y Newstrom (1999) mencionan los beneficios y desventajas del conflicto:

o Las personas se ven estimuladas a buscar mejores métodos que conduzcan a mejores

resultados. Les da energia para ser mas creativas y para experimentar nuevas ideas.

o Otro beneficio es la salida a la superficie de problemas hasta entonces ocultos, lo que

permite confrontarlos y resolverlos
o Por otra parte las desventajas de los conflictos son:

o Cuando es un conflicto es prolongado, se vuelve muy intenso y puede girar en torno a
asuntos personales. A nivel interpersonal, la cooperacion y el trabajo en equipo pueden
deteriorarse. Puede crecer la desconfianza entre personas que deberian coordinar sus
esfuerzos. A nivel individual, algunos sujetos se sentirdn vencidos, mientras que otros

resentiran la identidad, lo que incrementara los niveles de tension personal. (p. 341).



7 Relaciones interpersonales: Consisten en la interaccion reciproca entre dos o mas
personas. Involucra los siguientes aspectos: la habilidad para la comunicarse efectivamente, el
escuchar, la solucion de conflictos y la expresion auténtica de uno/ una. Es la percepcién por
parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y
de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y subordinados, estas
relaciones se generan dentro y fura de la organizacién, entendiendo que existen dos clases de
grupos dentro de toda organizacion. Los grupos formales, que forman parte de las estructuras
jerarquicas de la organizacién y los grupos informales, que se generan a partir de la relacién de

amistad, que se puede dar entre los miembros de la organizacién.
Entre los procesos fundamentales que impactan las relaciones interpersonales:

1. Percepcion: Proceso mediante el cual las personas organizan e interpretan informacion

a fin de dar significado y posibilidad de comprension a su mundo.

2. Pensamientos y sentimientos: Nos permiten analizar, evaluar y emitir un juicio sobre lo
que nos afecta, como también planear conductas complejas y organizan acciones de

acuerdo con la informacién que contamos.

3. Intencionalidad: Por las intenciones nos dirigimos hacia las metas que nos fijamos. Los
objetivos son aquellas metas que concretan lo que los deseos e intenciones buscan
alcanzar, son metas especificas, claras, retadoras, constituyen el "activador" de la

conducta.

4. Accioén: Es hacer basado en la percepcion, en los sentimientos y en una intencionalidad

consciente que se expresa en objetivos.

Los problemas en las relaciones interpersonales ocurren como resultado del compromiso de los
involucrados en sus propias perspectivas, ideas, opiniones y sentimientos que abusan o pasan

por alto de los otros.
Las relaciones giran alrededor de las necesidades de las personas.

8) Condiciones de trabajo: Las condiciones en las que realizamos nuestro trabajo, no
solo influyen en la productividad y el rendimiento profesional, sino que son determinantes de
nuestra propia calidad de vida. Un marco u organizacién productiva segura y saludable
contribuye al bienestar de las personas que la integran y a su propia capacidad competitiva. El
estrés, la fatiga, el accidente o la enfermedad son efectos que se contextualizan en

organizaciones de trabajo deficiente y, probablemente, poco productivas.

En estudios realizados acerca de las condiciones de trabajo (Lopez, 1994 y Alvarez, 1993), se

lleg6 a establecer una clasificacion de estas condiciones en cinco grupos:



Condiciones de Seguridad: Grado en que es percibido por el trabajador que en el ambiente
de trabajo no existen riesgos (posibilidades de dafio), o si existen, estan debidamente

controlados.

Condiciones Higiénicas: Grado en que es percibido por el trabajador que las condiciones
ambientales, no tienen afectacion alguna para la salud o incluso, no afectan su concentraciéon o

su estado animico.

Condiciones Estéticas: Grado en que el trabajador percibe un ambiente adecuado, limpio,
armonioso, agradable, con un uso correcto de la decoracién y colores, areas verdes y otros

elementos estéticos.

Condiciones Ergondmicas: Grado en que el disefio de equipos, herramientas, asientos,
etcétera; se ajusta de acuerdo al propio criterio de los trabajadores, a sus condiciones

psicofisiologicas. Es decir, no se siente fatiga derivada de estos elementos.

Condiciones de Bienestar: Grado en que el trabajador percibe que la organizacion se
preocupa de crear las condiciones necesarias para su correcto desenvolvimiento relacionadas

con la politica de recompensas de los recursos humanos.

Estas condiciones existen objetivamente en los puestos y areas de trabajo pero son percibidas
por los trabajadores en funcién de sus necesidades individuales y de las caracteristicas del
trabajo que desarrollan. Es por esto que al estudiar la satisfaccion de los trabajadores con las

condiciones de trabajo debe valorarse la percepcion que estos tienen sobre las mismas.

9) Estructura: Esta escala representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites, normas, obstaculos y
otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desempefio de su labor. El resultado positivo
0 negativo, estar4 dado en la medida que la organizacién pone el énfasis en la burocracia,
versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal y poco estructurado o

jerarquizado.

10) ldentidad: Es todo aquello que permite distinguir a la organizacion como singular y
diferente de las demas; y si desaparece afecta decisivamente a la organizacién. Es la fuente de
la cohesion interna que distingue a la organizacion como una entidad separada y distinta de

otras.

Por identidad organizacional entendemos la personalidad de la entidad. Esta personalidad es la
conjuncion de su historia, de su ética y de su filosofia de trabajo, pero también esta formada

por los comportamientos cotidianos y las normas establecidas por la direccion. La identidad



organizacional seria el conjunto de caracteristicas, valores y creencias con las que la

organizacion se autoidentifica y se autodiferencia de las otras organizaciones.

Desde la oOptica del andlisis organizacional, la identidad en una organizacion la constituye todo
aquello que permita distinguir a la organizacion como singular y diferente de las demas. Se
materializa a través de una estructura. Se define por los recursos de que dispone y el uso que
de ellos hace, por las relaciones entre sus integrantes y con el entorno, por los modos que
dichas relaciones adoptan, por los propésitos que orientan las acciones y los programas

existentes para su implementacion y control.

El corpus a considerar para distinguir la identidad de una organizacion es, en realidad, la
organizacion misma en todas sus manifestaciones y no se agota, ni mucho menos, en sus

expresiones lingisticas.

De tal manera podemos decir que: la identidad normaliza un campo de asignacion de
significados de manera tal que los participes internalizan los rasgos fundamentales y se
transforman en verdaderos componentes de un holograma, acudiendo a esta metafora como un
modo de indicar que el todo esta contenido y reproducido en cada una de sus partes. Y dado
gue se trata de una causalidad reciproca y desreificadora (porque no hay organizacion sin
sujetos) las partes, esto es los participes reconstruyen en sus relaciones cotidianas todo aquello

que llamamos identidad.

Posibilita la reproduccion comunicativa de la cultura, ese sistemas de valores que se expresa a

través del lenguaje verbal, la vestimenta, las prescripciones para el desempefio de los roles.

Desde una perspectiva diferente, esto es, desde la comunicacional Tejada Palacios, sostiene
que la identidad es el yo de la organizacion, es una pieza fundamental del edificio de esta. La
identidad, es pues el conjunto de atributos que una organizacion quiere proyectar para ser
reconocida de esa y soOlo de esa manera por los publicos de la organizacién.
Otro aporte a la perspectiva, lo hace Paul Capriotti, quien analiza la identidad de una

organizacion desde dos perspectivas: la filosofia corporativa y la cultura corporativa.

La identidad ademas de ser, trabaja. Su trabajo es semiético, un trabajo de produccion de
discursos. Las herramientas de este trabajo son los signos, relaciones entre significantes y
significados que los miembros de la organizacién establecen para identificar a la organizacion y
cumplir con su trabajo. En tantos compartidos estos signos establecen regulaciones
consensuales y dan pie a la generacion de imagenes.
En efecto, a través del tipo de interacciones comunicacionales que generan y que la generan, la
identidad suele presentarse como imagen en el sentido amplio del término no restringido a lo

meramente visual.



11)  Clima: Es la expresion personal de la "percepcion” que los trabajadores y directivos se
forman de la organizacion a la que pertenecen y que incide directamente en el desempefio de

la organizacion.



1.3.4. Caracteristicas de un clima organizacional positivo.

Entre los aspectos a tener en cuenta para caracterizar un clima organizacional positivo

encontramos:

e Convergencia de intereses formales e informales.
e Disminucién de conflictos internos.

e Solucién de los conflictos existentes, mediante la negociacion.
e Comunicacion efectiva y en red.

e Menor resistencia al cambio.

e conocimiento y aprendizaje.

e Mayor iniciativa y autocontrol.

e Desarrollo de la creatividad y la innovacién.

e Trabajo en equipo.

e Alto compromiso y motivacion.

e Cooperacién con sinergia.

e Visidon compartida y emprendedora.

e Aceptacion de la filosofia de la calidad.

e Mejora continua.

Obviamente, que todos estos aspectos dependeran en gran medida de la presencia de un
auténtico liderazgo, que garantice las condiciones necesarias para afianzar un clima

organizacional positivo, encaminado al logro de la excelencia.

Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones esta integrado por
elementos como: (a) el aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes,
percepciones, personalidad, los valores, el aprendizaje y el strees que pueda sentir el empleado
en la organizacion; (b) Los grupos dentro de la organizacién, su estructura, procesos, cohesion,
normas y papeles; (c) La motivacién, necesidades, esfuerzo y refuerzo; (d) Liderazgo, poder,
politicas, influencia, estilo; (e) La estructura con sus macro interpretacién que de ella hacen,
revista una vital importancia para la organizacién. Las caracteristicas individuales de un
trabajador actian como un filtro a través del cual los fenémenos objetivos de la organizacién y
los comportamientos de los individuos que la conforman son interpretados y analizados para

constituir la percepcion del clima en la organizacion.



Si las caracteristicas psicolégicas de los trabajadores, como las actitudes, las percepciones, la
personalidad, los valores y el nivel de aprendizaje sirven para interpretar la realidad que los
rodea, estas también se ven afectadas por los resultados obtenidos en la organizacién, de esto
se infiere entonces que el clima organizacional es un fenomeno circular en el que los resultados
obtenidos por las organizaciones condiciona la percepcién de los trabajadores, que como bien

guedo explicito en las definiciones condicionan el clima de trabajo de los empleados.



1.5. Otros Instrumentos utilizados para medir Clima Organizacional.

Existen cuestionarios como el de Litwin y Stringer (citados por Dessler, 1993)
en el que se presentan una gama de variables organizacionales como la
responsabilidad individual, la remuneracion, el riesgo y toma de decisiones,

apoyo Yy tolerancia al conflicto.

El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick (citados por Dessler, 1993)
se basa en once dimensiones: autonomia, conflicto y cooperacion, relaciones
sociales, estructura, remuneracion, rendimiento, motivacion, status,

centralizacion de la toma de decisiones y flexibilidad de innovacion.

El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler,1993) basado en ocho
dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado
en una escuela publica, de esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo
docente y cuatro al comportamiento del Director; estas dimensiones son:
desempefio, implicacion del personal docente en su trabajo, obstaculos;
sentimiento del personal docente al realizar las tareas rutinarias, intimidad:
percepcion del personal docente de relacionado con la posibilidad de sostener
relaciones amistosas con sus iguales; espiritu: satisfacciéon de las necesidades
sociales de los docentes; actitud distante: comportamientos formales e
informales del director donde prefiere atenerse a las normas establecidas antes
de entrar a una relacion con sus docentes; importancia de la produccion;
comportamientos autoritarios y centrados en la tarea del director; confianza,
esfuerzos del director para motivar al personal docente y consideracion:
referido al comportamiento del director que intenta tratar al personal docente

de la manera mas humana.

De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere que
las dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varian de un autor a
otro y en algunos casos se reafirman entendiéndose que existen dimensiones
comunes para la medicion del clima organizacional. Sin embargo lo que debe
asegurarse el especialista que trabaje con la medicién del clima organizacional,

es que las dimensiones que incluya su instrumento estén acorde a las



necesidades de la realidad organizacional y a las caracteristicas de los
miembros que la integran, para que de esta manera se pueda garantizar que el

clima organizacional se delimitard de una manera precisa.

Luego de presentar los postulados tedricos en que se basa esta investigacion,

podemos presentar el problema formulado en esta investigacion:

e ;Qué caracteristicas debe tener un instrumento de medicion que sea
vélido y confiable que permita discriminar el clima organizacional en una

institucién de educacién superior?.



CONCLUSIONES.

. Las dimensiones que debemos considerar para evaluar el clima organizacional en
instituciones de Educacion Superior son los siguientes: Motivacion, Liderazgo, Estilo de
direccién, Comunicacién, Relaciones interpersonales, conflictos, oportunidad de desarrollo,

estructura, condiciones de trabajo, identidad y clima.
o La encuesta es confiable.

. La encuesta es valida.

RECOMENDACIONES.



0 Realizarle una reestructuracion a los items 13, 33 y 35 de la encuesta, de manera que

quede como se propone en los anexos.
[ Hacer extensivo el instrumento propuesto a otras organizaciones de Educacién Superior.

[0  El Departamento de Recursos Humanos debe continuar..................
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