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RESUMEN

direccionar y coordinar acciones.
Esto implica la realizacién de
mediciones periédicas, por lo
menos una vez al ano, del clima
organizacional de la entidad con el
objetivo de conocer la valoracion de
los funcionarios con respecto a éste
e introducir acciones de mejora que
aumenten su motivacién y por ende
los beneficios para la entidad.

En ese orden de ideas, el estudio
tiene como objetivo describir y
evaluar el clima organizacional del

MBA Administracion de Empresas

area administrativa de la
Universidad de Sucre y plantear
estrategias de mejoramiento a
partir de la aplicacién de un
instrumento disefado por el DAFP,
la tabulacion de la informacién
obtenida, el analisis de los
resultados y el disefio e
implementacion de un plan de
mejoramiento con el proposito de
que el impacto de las acciones
programadas sea realmente
efectivo.

Palabras Claves: Estrategias de Mejoramiento, Normas Iso, Plan de mejoramiento. Clima organizacional.

CONTEXTO DEL PROBLEMA

Durante las ultimas décadas, la calidad y adecuada
gestion se han convertido en el factor competitivo
numero uno de las organizaciones a nivel internacional,
por ese motivo y como respuesta a la necesidad del
fortalecimiento como organizacién moderna, la
Universidad de Sucre ha asumido el compromiso de
proveer servicios y productos conformes a los
requerimientos de sus clientes y partes interesadas.

En este sentido, se han venido realizando
modificaciones sustanciales en su estructura organicay
funcional bajo la concepciéon de un nuevo modelo de
organizacion como elemento generador de
compromiso de sus servidores publicos, gracias a lo
cual han mejorado significativamente los niveles de
satisfaccién y superacién de las expectativas de sus
diferentes grupos de interés.

En funcién de lo anterior, la instituciéon se certifico bajo
las normas NTCGP 1000:2009 e ISO 9001:2008, lo que

implica que es una organizacion con una clara
orientacion a los procesos y a la satisfaccion de los
clientes. Una ventaja de este enfoque es el control
continuo que proporciona sobre los vinculos entre los
procesos individuales que forman parte de un sistema
conformado por procesos, asi como sobre su
combinacioén e interaccion.

La adopcion de dicho enfoque y el disefio e
implementaciéon de instrumentos como el Plan
Estratégico y Prospectivo 2011 — 2021 han permitido
desarrollar una serie de acciones para hacer frente al
competitivo escenario en el ambito de la educacién
superior, que sin duda le ha impuesto a las
universidades la necesidad de consolidar su
capacidad de adaptacion a los desafios generados por
los cambios contemporaneos a nivel econémico,
politico y social y de replantear sus procesos bajo
principios de excelencia, calidad, eficiencia,
pertinencia, etc.
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n este contexto, el clima de la organizacion tiene

gran incidencia e intervenirlo positivamente

permite no solamente generar cambios en la
organizacion frente al ambiente laboral sino también
aumentar el desempeno y la productividad de los
empleados.

Por lo tanto, determinar cual es la percepcién del clima
organi-zacional que tienen los empleados del area
administrativa de la Universidad de Sucre resulta
determinante, mas cuando una medicién de este tipo
genera resultados que se convierten en un insumo
fundamental para la toma de decisiones de la alta
direccion.

Para alcanzar los objetivos propuestos, fue necesario la
utilizacién de un instrumento ajustado a las
necesidades de institucion que permitiera medir
algunas variables del clima organizacional del area
referenciada; identificar dichas variables de acuerdo
con su grado de relevancia dentro del clima

organizacional que dieran cuenta de la percepcion de
los empleados de dicha area; interpretar los resultados
de cada variable; disefar un plan de mejoramiento
acorde con los resultados obtenidos; y conocer los
aspectos por mejorar del ambiente de trabajo del area
administrativa de lainstitucion.

Lo anterior, fundamentado en que para el
Departamento Administrativo de la Funcién Publica
(2005), al interior de las entidades, como estrategia
clave, se debe propender por el establecimiento de
relaciones laborales sanas y armoniosas y por un
mecanismo de retroalimentacién eficaz que permita
direccionar y coordinar acciones. Desde esta Optica,
para el desarrollo de esta estrategia se deben
adelantar practicas dirigidas a la medicion periddica
(por lo menos una vez al afio) del clima organizacional
de la entidad con el fin de conocer la valoracion de los
funcionarios con respecto a éste e introducir acciones
de mejora que aumenten su motivacion y por ende los
beneficios parala entidad.

a definicion de clima

organizacional de cada

autor esta determinada por
la forma como individualmente
consideran el origen del mismo, asi
como las situaciones que lo
determinan. En este orden, existen
diferentes ideas acerca del origen
del clima organizacional. Méndez
(2006), plantea las siguientes
perspectivas:

El clima determinado por procesos
psicoloégicos. Referencia su analisis
en el individuo y su caracter
subjetivo. Considera el clima como
un atributo del hombre; por ello,
analiza su comportamiento en la
organizacién y también las
percepciones y significados que
construye del ambiente; generando
el clima psicolégico.

El clima, atributo de la organi-
zacion. Las caracteristicas de la
organizacién influyen en las

ELEMENTOS TEORICOS

percepciones que las personas
construyen sobre el clima. Esta
concepcion conduce a la medicién
objetiva de las propiedades y los
procesos de la organizacion.

El clima, un constructo de la
realidad. Basado en la perspectiva
de Naylor (citado por Méndez,
2006) se concibe el clima como un
proceso descriptivo que se
desarrolla en tres niveles: el
primero, las caracteristicas que
actualmente tiene el ambiente; el
segundo, las percepciones que
tiene cada persona; el tercero, la
intensidad de la percepciéon que el
individuo tiene sobre una
caracteristica psicolégica de la
organizacién que se explica a partir
de las percepciones de los atributos
ambientales.

El clima desde una perspectiva
integral. Aqui se toman como
referencia las perspectivas ante-

riores. Integra individuo, grupo y
organizacion, considerando el
clima como propiedad del individuo
y la organizacion. Schneider y
Reichers (citados por Méndez,
2006) hacen referencia a que la
percepcion del clima que
construyen las personas no se
explica solamente por aspectos
subjetivos u objetivos; resultan de
la intencion que tienen para
entender la organizacion, asi como
las actividades que ejecuta en el
cargo que desempefian.

Reichers y Schneider (citados por
Gil y Alcover, 2003) consideran que
el clima puede ser definido en
sentido amplio como las percep-
ciones compartidas por los
miembros de una organizacion
acerca del modo en que son las
cosas alrededor. De manera mas
precisa, el clima esta constituido
por las percepciones compartidas
de las politicas, practicas y los
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procedimientos, tanto formales
como informales, y representa un
concepto molar indicativo de las
metas organizacionales y de los
medios apropiados para alcan-
zarlas.

Para Tagiuri y Litwin (citados por Gil
y Alcover, 2003) el clima es una
cualidad relativamente estable del
ambiente interno de una organiza-
cion que a) es experimentada por
sus miembros, b) influye en su
comportamiento y c) puede ser
descrita en términos de los valores
de un conjunto particular de
caracteristicas (o actitudes) de la
organizacion.

Ekvall (citado por Gil y Alcover,
2003) sefald dos interpretaciones
ontolégicas del concepto. La
primera de ellas es realista y
objetivista, segun la cual el clima es
un atributo de la organizacion que
comprende caracteristicas obijeti-
vas y que pueden ser observadas
por los propios miembros al igual
que por personas ajenas a la
organizacién. La segunda
interpretacién es subjetivista vy
fenomenolégica, y considera el
clima como la percepcion comun de
los miembros (y la correspondiente
estructuracion cognitiva) de las
situaciones organizacionales. Asi,
los miembros construyen el clima
organizacional através del tiempo y
de los acontecimientos.

Van Muijen (citado por Gil y Alcover,
2003), plantea que estos enfoques
pueden describirse como: ;es el
clima un estimulo o una res-
puesta?, o ses el clima una
caracteristica de la situacién o una
representacién interna de un
estimulo externo? Es decir,
producto de los problemas concep-
tuales presentes en las definiciones
anteriores, se pueden encontrar
formulaciones de diferentes tipos

de clima.

Gonzalez-Roma y Peiré (citados
por Gil y Alcover, 2003) formulan
tres tipos de clima: psicoldgico,
agregado y colectivo. El clima
psicolégico se define como las
como las percepciones individuales
de las caracteristicas del ambiente
o del contexto del que las personas
forman parte. La medida del clima,
en consecuencia, es individual
(respuestas dadas a un cuestio-
nario por cada sujeto).

El clima agregado es el resultado
de promediar las percepciones
individuales de los miembros que
pertenecen el mismo grupo,
departamento u organizacion,
acercade las cuales existe un cierto
grado de acuerdo o consenso.

Por ultimo, el clima colectivo
persigue la identificacién de grupos
de miembros (climas colectivos)
organizacionales que presentan
percepciones similares del
ambiente a través de técnicas
estadisticas de agrupamiento o
analisis de conglomerados
(clusters). Dichos grupos de
miembros constituyen los climas
colectivos, los cuales, al
demostrarse que comparten
percepciones similares, cumplen la
condicién indispensable para
agregar con seguridad las puntua-
ciones individuales.

Segun Brunet (1987) toda situacion
de trabajo implica un conjunto de
factores especificos en el individuo,
tales como las aptitudes y
caracteristicas fisicas y psico-
l6gicas y a cambio esta presenta
entornos sociales y fisicos que
tienen sus particularidades propias.
Asi, el individuo esta inmerso
dentro de un clima determinado por
la naturaleza particular de la
organizacion y que la prediccion de

su comportamiento individual en el
trabajo depende no solamente de
sus caracteristicas personales sino
también de la forma que este
percibe su clima de trabajo y los
componentes de la organizacion.

Por eso la importancia que para
este autor representa el estudio de
los componentes y de las
variaciones del medio interno.
Diagnosticar y comprender como
los empleados ven el clima de su
organizacion y cuales factores
influyen mas en estos empleados,
genera informacion a partir de la
cual se pueden planear las
intervenciones para modificar el
comportamiento de estos, mejorar
la productividad y calidad del
trabajo, favorecer las interre-
laciones personales y desarrollar la
eficiencia de la organizacion.

De esta manera, para Brunet, el
clima organizacional constituye una
configuracion de las caracteristicas
de una organizacién y puede
descomponerse en términos de
estructuras organizacionales,
tamano de la organizacion, modos
de comunicacién, estilo de
liderazgo, etc. Es decir, estos
elementos se integran para formar
un clima que representa la
personalidad de la organizaciéon e
influye en el comportamiento de los
individuos que hacen parte de la
misma pues refleja los valores, las
actitudes y creencias de los
miembros de la organizacion.
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Algunos modelos de medicion de clima organizacional

Para Méndez (2006), la medicion y
analisis de clima organizacional
implica, en primera instancia,
definir el modelo tedrico a utilizar
pues permite precisar los objetivos,
determinar las variables, explicar
los fundamentos basicos en los
cuales se fundamenta el modelo
tedrico, construir la herramienta
(cuestionario), proponer un sistema
de recoleccion de datos, precisar el
manejo que se le va a dar a la
informacién, analizar e interpretar
los resultados y con base en ello
definir intervenciones concretas
orientadas a su mejoramiento.

Segun Garcia y Bedoya (citados
por Garcia, 2009) dentro de una
organizacion existen tres
estrategias para medir el clima
organizacional; la primera es
observar el comportamiento y
desarrollo de sus trabajadores; la
segunda, es hacer entrevistas
directas a los trabajadores; y la
tercera, y mas utilizada, es realizar
una encuesta a todos los
trabajadores a través de uno de los
cuestionarios disefiados para ello.

De acuerdo con Brunet (1987) para
medir el clima organizacional se
utiliza principalmente el cuestio-
nario escrito, en el cual se hacen
preguntas que describen hechos
particulares de la organizacion.
Estos cuestionarios se utilizan en
los cuadros de investigacion que se
basan en la percepcién de las
practicas y procedimientos
organizacionales y sobre el
desarrollo de las percepciones
individuales de la organizacion.

Litwin y- Stringer (citados por
Méndez, 2006) desarrollaron un
cuestionario de caracter experi-
mental con el fin de identificar las
percepciones (subjetivas) de los
individuos y su comportamiento en

el ambito de la organizacién
fundamentado en la teoria de la
motivaciéon de McClelland y
Atkinson. El cuestionario tiene 50
items, con escala de rangos que va
desde “completamente de acuerdo”
hasta “completamente en
desacuerdo”.

Friedlander y Margulies (citados
por Méndez, 2006) consideran el
clima como un fenédmeno de
caracter social e interpersonal,
donde el factor social influye en el
proceso y desempefio de tareas por
parte de los individuos. Proponen
ocho dimensiones para ser
valoradas a través de un cuestio-
nario de 64 items en una escala que
va desde “completamente de
acuerdo” hasta “completamente en
desacuerdo”.

Bowers y Taylor (citados por
Méndez, 2006) desarrollaron un
cuestionario con el fin de medir las
caracteristicas y atributos de la
organizacién, analizando factores
importantes como el liderazgo,
clima organizacional y satisfaccion.
Las dimensiones utilizadas son:
apertura a los cambios tecno-
l6gicos, recursos humanos,
comunicacion, motivacion y toma
de decisiones.

Pritchard y Karasick (citados por
Méndez, 2006), utilizan una serie
de dimensiones de clima
organizacional, establecen 5 items
para cada una de ellas, utilizando
una escala de 6 opciones de
respuesta que van desde “nunca es
verdad” hasta “siempre es verdad”.

Méndez (2006) resalta que en el
caso de Colombia se ha trabajado
con el modelo inspirado en la teoria
de Rensis Likert, es decir, se
considera que el clima organiza-
cional es producto de los estilos de

direccion y que esta relacionado
con las variables objetivos,
procesos de liderazgo, comunica-
ciones, toma de decisiones, control,
relaciones interpersonales,
motivacién, capacitacion y
entrenamiento.

También sefala el instrumento de
diagnostico del clima organizacio-
nal llamado TECLA (cuestionario
de 90 preguntas de falso o
verdadero, incluidas varias
preguntas de control), fundamenta-
doenlateoriadelamotivacionen el
esquema presentado por David
McClelland y J. Atkinson
desarrollado por John Sudarsky,
profesor de la Universidad de los
Andes.

Garcia (2009) referencia varios
modelos de medicion de clima
organizacional como por ejemplo:
Octavio Garcia: Centrado en lo que
siente o piensa el personal de la
frente a diferentes aspectos;
Fernando Toro: Aborda el clima
organizacional como la apreciacion
O percepcion que las personas
acerca de las realidades de su
trabajo; Hernén Alvarez Londofio:
Modelo que permite al encuestado
dar su opinion respecto a 24
factores incidentes en el clima
organizaciona[; Mdnica Garcia
Solarte y Alvaro Zapata
Dominguez: Adaptacion y
complementacion del anterior cuyo
objetivo es identificar la percepcion
que tienen los colaboradores sobre
el clima organizacional, las causas
principales del porqué de los
resultados de acuerdo a sus
apreciaciones y establecer
soluciones que permitan
determinar un plan de mejora-
miento; Carlos Méndez: ElI
Instrumento para Medir el Clima en
las Organizaciones Colombiana
(IMCOC) considera el clima
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organizacional como el ambiente
propio de la compaiiia, producido y
percibido por cada uno de los
individuos de acuerdo con las
condiciones que encuentra en su
proceso de interaccion socialy en la
estructura organizacional.

Finalmente, el Departamento
Administrativo de la Funcidn
Publica — DAFP presenta un
modelo construido de acuerdo con
la metodologia propuesta por
Rensis Likert. La escala Likert es un
conjunto de afirmaciones que se
formulan a las personas que
responden a un cuestionario dado
para que expresen su grado de
acuerdo o desacuerdo (aprobacién
o desaprobacién) frente a dichas
afirmaciones.

Dado que la Universidad es una
institucion de caracter publico, los
investigadores escogieron como
instrumento para medir clima
organizacional el planteado por el
Departamento Administrativo de la
Funcion Puablica—DAFP (2004).

Una vez aplicado el instrumento, se
procedié a tabular las respuestas
para establecer las frecuencias de
respuesta correspondientes a cada
uno de los cuatro grados que

integran la escala, sabiendo que el total de respuestas posibles por
personaes 52.

Elinstrumento para medir el clima organizacional de las entidades publicas
consta de 7 variables, cada una de ellas con su correspondiente numero de
items (Tabla 1). Este instrumento permite medir cual es la percepciéon de los
servidores frente a su entorno laboral. La forma como se presento el
instrumento a los funcionarios fue a través de una sola prueba que contiene
todos los items escogidos sin ningun tipo de clasificacion; las respuestas
estan dadas en una escala que presenta cuatro opciones de respuesta asi:
Totalmente de Acuerdo (TA), de Acuerdo (A), en Desacuerdo (D) y
Totalmente en Desacuerdo (TD).

Tabla 1. Variables para medir clima organizacional en las entidades publicas.

VARIABLES ITEMS TOTAL

Orientacion Organizacional l1a9 9
Administracion del Talento Humano 10a15 6
Estilo de Direccion 16 a 26 11
Comunicacion e Integracion 27a32 6
Trabajo en Grupo 33a37 5
Capacidad Profesional 38a45 8
Medio Ambiente Fisico 46 a 52 7

TOTAL 52

Fuente: DAFP

El analisis de la informacién se realiz6 teniendo en cuenta que para la
entidad lo ideal es que las respuestas se concentren en la escala
“Totalmente de Acuerdo”; en caso de que las respuestas se concentren en
“Totalmente en Desacuerdo”, deberan formularse programas de
mejoramiento en los aspectos criticos, luego de revisarse profundamente
cada uno de ellos y ponderar en qué medida afectan la productividad y el
logro de los objetivos institucionales.

Resultados consolidados de las variables para medir clima organizacional

La informacion que a continuacion
se presenta permite hacer una
comparacion entre los resultados
obtenidos en cada una de las
variables por escala de respuesta.

En la Figura 1 se aprecia que las
variables con mayor peso
porcentual en la frecuencia de
respuesta para la escala
“Totalmente en Desacuerdo” fueron
las de Administracion del Talento
Humano y Medio Ambiente Fisico

con 18% y 13% respectivamente.

Figura 1. Resultado consolidado de las variables para medir clima organizacional
de la escala Totalmente en Desacuerdo..

Escala Totalmente en Descuerdo

= Orientacion Organizacional

m Administraciéon del Talento
Humano

“ Estilo de Direccion
= Comunicacion e Integracion

= Trabajoen Grupo

= Capacidad Profesional

“ Medio Ambiente Fisico

Fuente: DAFP — Elaboracion de los autores.
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Con relacion a los resultados para la escala “En
Desacuerdo” (Figura 2), nuevamente las variables
Administracion del Talento Humano y Medio Ambiente
Fisico tienen la mayor participacion porcentual en la
frecuencia de respuesta con 32% y 21%
respectivamente, seguidas de la variable de
Comunicacion e Integracion con un 20%.

Figura 2. Resultado consolidado de las variables para medir
clima organizacional de la escala En Desacuerdo.

Escala en Descuerdo

™ Orientacion Organizacional

@ Administracién del Talento
Humano

® Estilo de Direccién
# Comunicacion e Integracion &

m Trabajoen Grupo

= Capacidad Profesional

® Medio Ambiente Fisico

Fuente: DAFP — Elaboracion de los autores.
—

De lo anterior se puede concluir que son las variables
Administracion del Talento Humano y Medio Ambiente
Fisico con 50% y 34% las de mayores niveles de
percepcidon negativa del total de variables analizadas, lo
cual indica que sin perder de vista las demas variables
que condicionan el clima de la organizacion, son estas
en donde se deberan concentrar los esfuerzos.

En cuanto a los resultados de las escalas que denotan
una percepcion positiva por parte de los empleados, se
observa que en el caso de la escala “Totalmente de
Acuerdo” los mayores porcentajes de frecuencia de
respuesta lo obtuvieron las variables: Capacidad
Profesional 54%, Estilo de Direccién 44% y Orientacion
Organizacional 33% (Figura 3).

Figura 3. Resultado consolidado de las variables para medir
clima organizacional de la escala Totalmente de Acuerdo.

Escala Totalmente en Descuerdo

® Orientacion Organizacional

= Administracién del Talento
Humano

# Estilode Direccion
& Comunicacion e Integracion
« Trabajoen Grupo

» Capacidad Profesional

=

Fuente: DAFP — Elaboracion de los autores.

« Medio Ambiente Fisico

Para el caso de la escala “De Acuerdo”, fueron las
variables Trabajo en Grupo y Medio Ambiente Fisico
con 48% y 45%, respectivamente, las de mayor
porcentaje en la frecuencia de respuesta (Figura 4).

Figura 4. Resultado consolidado de las variables para
medir clima organizacional de la escala De Acuerdo.

Escala en Descuerdo

® Orientacién Organizacional

® Administracion del Talento
Humano

* Estilo de Direccion
® Comunicacion e Integracion

@ TrabajoenGrupo

= Capacidad Profesional

# Medio Ambiente Fisico

Fuente: DAFP - Elaboracion de los autores.

Con base en lo anterior es evidente que las variables
Capacidad Profesional y Estilo de Direccién con 83%y
80% son las de mayores niveles de percepcion positiva
dentro de variables analizadas, lo que implica que se
debera continuar trabajando para mejorar y mantener
en el tiempo dicha percepcion.

Haciendo un promedio de las frecuencias de respuesta
por variables se aprecia que el 71% se ubicaron en las
escalas de percepcion positiva, mientras que el 29%
restante se ubicé en las escalas de percepcion
negativa, lo cual se aprecia en la informacion que a
continuacion se detalla (Figura 5).

Figura 5. Resultados generales por variables para medir
clima organizacional.

Medio Ambiente Fisico
Capacidad Profesional
I

Trabajo en Grupo

Comunicacién e Integracién % DE PERCEPCION NEGATIVA

+ % DE PERCEPCION POSITIVA
Estilo de Direccién

Administracion del Talento Humano
Orientacién Organizacional

[ T -

Fuente: DAFP - Elaboracién de los autores.

Vemos entonces como las variables Capacidad
Profesional, Estilo de Direccién, Orientacién
Organizacional y Trabajo en Grupo son las de mejor
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percepcion, mientras que las variables Administracion
del Talento Humano, Medio Ambiente Fisico y
Comunicaciéon e Integracién son las que presentan
niveles mas desfavorables de percepcion.

Los resultados obtenidos en esta investigacion tienen
relacion directa con la implementacion del Plan
Estratégico y Prospectivo — PEPUS 2011 — 2021 vy el
Sistema de Gestion de Calidad - SGC bajo las normas
NTCGP 1000:2009 e ISO 9001:2008.

EI PEPUS se traduce en las acciones que desde 2011y
por espacio de diez afios se deberan adelantar,
ejecutandose en etapas de tres afos, buscando con
ello mantener vigente la temporalidad de la vision, para
asi focalizar en lo que se debe y puede realizar. Aqui es
importante destacar el hecho que este plan incorpora
un sistema de evaluacion y seguimiento para el cual se
disefiaron indicadores de gestion que son los que
permiten monitorear su desarrollo. Estos indicadores
facilitan por un lado, la medicion y supervision de los
resultados obtenidos frente a lo planeado; y por otro
lado, comparar los resultados alcanzados con los
estandares previamente establecidos, para aplicar las
medidas correctivas cuando se observen desviaciones
entre lo logrado y lo planeado. Son también una
herramienta de apoyo para la toma de decisiones en el

nivel directivo.

Con respecto al SGC es indudable que la Universidad
ha avanzado hacia adecuados niveles de calidad con
respecto a los productos y servicios que ofrece; ha
cualificado su recurso humano; mejora continuamente
sus procesos; ha optimizado el usos de sus recursos
economicos, técnicos y fisicos; ha mejorado su
infraestructura tecnologica y de comunicacion; ha
desarrollado su infraestructura fisica y de dotacion,
entre otros aspectos, en el marco de procesos
estratégicos, misionales, de apoyo y de evaluacion que
cuando se analizan en detalle incluyen elementos muy
puntuales y determinantes del clima de la organizacion.

Finalmente, el plan de mejoramiento que a manera de
recomendacién se presentd incorpora aspectos que
apuntan precisamente a atender las variables mas
débiles y fortalecer aun mas aquellas donde los niveles
de percepcion positiva son porcentualmente mucho
mayores. Para cada uno de los hallazgos se presenta
descripcidn, accidn correctiva, objetivos, responsable
(oficina y cargo), periodo de tiempo para su realizacion,
recursos, fecha de inicio y terminacién e indicadores de
logros.
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