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INTRODUCCION

Esta investigacién ha surgido de la relevancia que tiene el comportamiento de los
recursos humanos frente a la estructura organizacional presente en Davivienda
S.A. Los empleados considerados como la base para el desarrollo y la capacidad
de aprendizaje de las organizaciones generan la necesidad de conocer la
percepcion que tienen estos frente a las politicas implementadas en la empresa
para el desarrollo de las actividades.

El clima organizacional no se debe catalogar como una actividad rutinaria que
requiere la empresa, ya que de este estudio se generan espacios de reflexion que
ayudan a examinar y al mismo tiempo fortalecer situaciones existentes que
permitan el buen funcionamiento de la empresa. En relacion a lo planteado, el
clima organizacional tiene influencia en el desempefio, la motivacion y la
satisfaccion en el empleo, se tendrdn en cuenta variables que incidan en el

desarrollo y las consecuencias que se generan a través de diferentes acciones.

A patrtir de lo anterior este proyecto se propone el Andlisis del clima organizacional
de Davivienda sucursal Cartagena, con el fin de analizar y conocer la satisfaccion

laboral de los empleados de este banco.

El clima organizacional corresponde a los efectos subjetivos, percibidos del
sistema formal y del estilo de los directivos de una organizacion, asi como de otros
factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y
motivaciones de las personas que trabajan en una organizacion.® La importancia

especial de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un

! panorama sobre los estudios de clima organizacional, Revista diversitas, Perspectivas en psicologia. Vol. 2 No. 2, Bogota,
Colombia, Junio de 2006
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trabajador no es la resultante de los factores organizacionales existentes, sino de
las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas
percepciones dependen de una buena medida de las actividades, interacciones y
otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De ahi que el
clima organizacional refleja la interaccion entre caracteristicas personales y

organizacionales.

Este proyecto se basa en comprobar que el clima organizacional tiene una
influencia en el comportamiento de los trabajadores, mediante los niveles de

motivacion laboral, liderazgo, entre otros.

Finalmente se puede afirmar, que en todas las empresas se ha vuelto fundamental
la atencién del clima organizacional, ya que el interés por realizar las mediciones
han tomado mucha fuerza y han aumentado las valoraciones del mismo, esto con
el fin de realizar intervenciones, que permitan el fortalecimiento o mejoramiento de
las organizaciones, a raiz de que el objeto de estudio de este se encuentra basado
en los recursos humanos, siendo estos los principales factores productivos de la
empresa capaces de generar valor a través de la eficiencia, eficacia productividad,

calidad entre otras variables que garantizan el éxito empresarial.
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1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

1.1.Planteamiento del problema

El clima organizacional ha sido relacionado al buen desempefio de los
trabajadores de la empresa y se puede considerar como un factor de
diferenciacion, distincion e influencia en el comportamiento de los que la integran,
por lo tanto, su conocimiento proporciona retroalimentacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo a
demas, introducir cambios planificados, tanto en las conductas de los miembros y

su satisfacciéon como en la estructura organizacional.?

Es primordial conocer como los colaboradores del Banco Davivienda sucursal
Cartagena perciben el clima organizacional y estudiar las relaciones de estos con
las diversas variables que permiten medir el clima organizacional, teniendo en
cuenta que varia en cada organizacién, donde cada funcionario contribuye y
percibe una parte de este. Logrando con ello la identificacion de areas que tienen
dificultades para establecer soluciones oportunas que contribuyan al crecimiento y

mejoramiento de la compafia.

Mediante esta investigacion se busca conocer si las condiciones laborales
actuales con las que cuenta el Banco Davivienda Sucursal Cartagena contribuyen
a generar un clima organizacional adecuado para el desempefio de las actividades
de los funcionarios del banco. Asi mismo, esta investigacion es una oportunidad
para conocer las variables que inciden en el clima organizacional y si afectan de
forma directa el desempefio y las relaciones interpersonales entre los funcionarios

de las diferentes areas que conforman el grupo financiero.

2 hitp://rrpnet.com./culturaorganizacional.html
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El clima organizacional esta dado, entre otros factores, por el grado de
satisfaccion que manifiesta el colaborador con respecto a trabajar en la
organizacion. Por esto, es importante tratar este y su incidencia en la satisfaccion
laboral, puesto que para lograr un buen ambiente de trabajo es necesario que los

trabajadores se sientan satisfechos, con los lineamientos de la organizacion.

Hasta el momento por parte de los empleados no existe un inconformismo frente a
la administracién, que pueda repercutir en los niveles de compromiso de las
personas frente a las funciones encomendadas, o bajo las responsabilidades que
implica el lugar que ocupa esta dentro de la empresa, la aparente evidencia de la
situacion en cuanto al clima laboral hace necesario realizar una investigacion, la
cual permita dar a conocer el grado o nivel de satisfaccion que tienen los
empleados hacia la empresa y las relaciones entre los mismos, con el fin de
disefiar politicas para la toma de decision en el departamento de recurso humano,

gue puedan ayudar en el futuro a la empresa.

Por consiguiente, si uno de los propdésitos de la empresa es facilitar, orientar y
motivar el desempefio de las personas hacia el logro de los objetivos, es necesario
gue esta se encuentre con la informacién adecuada, con datos confiables, donde
brinden con certeza que en realidad el clima de la empresa en el desarrollo de sus
procesos, y el compromiso organizacional de los empleados sea la misma que se
evidencia en el entorno, a fin de que el buen funcionamiento este encaminado con

lo deseado.
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1.2.Formulacion del problema

¢, Cudles son los niveles de satisfaccion que presentan los empleados del Banco
Davivienda sucursal Cartagena, frente a las politicas y directrices de la

organizacion?

1.3.Objetivo de la investigacion

1.3.1. Objetivo general
Diagnosticar el clima organizacional del Banco Davivienda sucursal Cartagena con
el proposito de detectar los niveles de satisfaccidn que poseen dichos empleados
hacia las politicas de la organizacion.
1.3.2. Objetivos especificos
e Elaborar una caracterizacion de la empresa objeto de estudio.
e Analizar las variables de mayor impacto en el clima organizacional de
acuerdo al modelo de Litwin y Stringer, y sus posibles implicaciones en la

productividad de Davivienda sucursal Cartagena.

e Proponer un plan de mejoramiento que fortalezca el clima organizacional

presente.

13



1.4 . Justificacion

El creciente interés de las organizaciones por mantener las relaciones estables y
propicias con sus empleados para el buen funcionamiento, hacen que en la
actualidad estas tengan uso de herramientas que le permitan determinar los
niveles de satisfaccion y compromiso que tienen los empleados, respecto a las

politicas administrativas implementadas en la empresa.

A través de este proyecto se busca abrir una ventana de oportunidades y
posibilidades con el fin de aplicar los conocimientos investigativos en el area de
talento humano de Davivienda S.A, buscando comprobar las implicaciones tanto
del clima laboral como del compromiso de los empleados en el desarrollo de sus
actividades, generando espacios de reflexion en las directivas de la empresa al
confrontar la situacion real con la observada, para actuar efectivamente en el
disefio de estrategias adecuadas que conduzcan al fortalecimiento, crecimiento y

mejoramiento de la entidad financiera.

Con este proyecto no sélo analizaremos el clima organizacional de la entidad,
también sus resultados se tendran como una herramienta para los estudiantes de
otras carreras afines de la facultad de ciencias econdomicas, para tener como

referente en otros proyectos de la misma tematica.
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2. MARCO REFERENCIAL

2.1.Antecedentes de la investigacion

Para la presente investigacion se tiene como referencia, los siguientes estudios

realizados:

e Heday Martinez, Liliana Romero, Alex Ustate. Disefio de un plan de
mejoramiento para la gestion y desarrollo de la cultura organizacional
de la sociedad clinica Valledupar Ltda.® Tiene por objetivo realizar un
diagndstico social participativo, evaluar y disefiar un conjunto de estrategias
para el mejoramiento del clima organizacional. Se determiné la metodologia
a través de encuestas que recopilen los factores determinantes del clima
organizacional aplicado a los 65 empleados pertenecientes a la clinica en
sus areas administrativa y asistencial, como también entrevistas y
observacion directa. Se tomd conciencia que el ambiente afecta la
estructura de las organizaciones, por la incertidumbre que causa en estas
ultimas. Con respecto al trabajo en equipo no propicia resultados
satisfactorios y los problemas que suceden en el area no afectan el libre
desarrollo de las actividades, la distribucion de las tareas es considerada
inadecuada por la multiplicidad de ellas y se requiere de mas personal para
alcanzar los objetivos propuestos. Se puede concluir que tanto en el area

administrativa como asistencial los empleados no se encuentran a gusto

® Heday Martinez, Liliana Romero, Alex Ustate. Disefio de un plan de mejoramiento para la gestién y desarrollo de la cultura
organizacional de la  sociedad clinica  Valledupar Ltda. 2005. Tesis disponible en linea:

http://www.monografias.com/trabajos50/gestion-cultura-organizacional/gestion-culturaorganizacional4.shtmi
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con el trabajo que desempeiian y les parece que su salario no tiene una
relacion con la complejidad en las labores que desarrollan.

e Bienvenida Gulfo, Katia Villadiego. Analisis y diagnostico del clima
organizacional de la personeria distrital de Cartagena de Indias para la
propuesta de estrategias que permitan el mejoramiento de la entidad.*
Esta investigacion tuvo como objetivo principal analizar el clima
organizacional de la personeria distrital de Cartagena de Indias, por medio
de una medicién diagnostica, con el proposito de proponer estrategias que
permitieran el mejoramiento del clima laboral de la entidad. Los resultados
de la investigacion en las distintas categorias revelan que las relaciones
interpersonales de los empleados son cordiales y respetuosas siendo mas
estrechas entre compaferos de una misma area. No se encuentra presente
el trabajo en equipo sino mas bien una especie de trabajo en grupo al
interior de cada area, se observa que los participantes suelen generar
problemas internos por la dificultad de la cooperacion con otras
dependencias, las relaciones de los empleados Yy sus jefes de lineas son
cordiales y respetuosas. En las condiciones laborales se aprecia un bajo
nivel de satisfaccion por las deficiencias en las condiciones de seguridad y
ergondmicas, las condiciones salariales resulta inequitativa, teniendo en
cuenta la carga laboral y el salario devengado, en cuanto a capacitaciones
se evidencio que el personal que inicia a laborar no recibe induccion para
desempefiar el cargo, los parametros para ascender no son claros.
Finalmente se recomendo gestionar el trabajo en equipo entre distintas

areas, mejorar la infraestructura fisica y al mismo tiempo dotar a los

* BIENVENIDA GULFO, Katia Villadiego. Analisis y diagnostico del clima organizacional de la personeria distrital de
Cartagena de indias para la propuesta de estrategias que permitan el mejoramiento de la entidad. Trabajo de grado para
optar titulo de: ESPECIALISTA EN GERENCIA DEL RECURSO HUMANO. Universidad Tecnolégica de Bolivar, 2009.
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empleados con los elementos indispensables para el desarrollo de sus
funciones, una nivelacion salarial, desarrollo de planes de induccion y
reinduccién y por ultimo incrementar la comunicacion formal y disminuir la
informal.

e José Freddy Cuesta Jiménez. Andlisis y diagnostico del clima
organizacional Polyban Internacional S.A.° El objetivo principal de la
investigacion es Diagnosticar el clima organizacional de los empleados de
Polyban Internacional S.A con el propdésito de detectar los niveles de
satisfaccion y compromiso que poseen dichos empleados hacia las

politicas internas de la organizacion.

Ademas buscaban abrir una ventana para poder aplicar los conocimientos
investigativos en el area de recursos humanos de Polyban internacional
S.A. Los resultados permitieron observar cuales eran las dimensiones que
se necesitaban mejorar o fortalecer, y en concordancia a dichos resultados,
se plantearon las estrategias para fortalecer el clima organizacional

existente de la empresa.

Finalmente se pudo observar de acuerdo a los resultados que arrojo la
evaluacion que el clima organizacional de Polyban Internacional S.A. es el
adecuado teniendo en cuenta el criterio de los empleados. Estos
expresaron en su gran mayoria satisfaccion frente a las politicas
administrativas, los resultados dejan entrever que hay dimensiones que se
necesitan fortalecer para asegurar el mantenimiento de clima imperante en

la actualidad. Se recomendo6 evaluar nuevamente en un periodo moderado

® JOSE FREDDY CUESTA JIMENEZ. Andlisis y diagnostico del clima organizacional Polyban Internacional S.A.
Universidad Tecnoldgica de Bolivar, 2010.
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el clima organizacional, ya que es parte de las fortalezas del plan
estratégico de la empresa.

2.2.Marco Tebrico

El clima organizacional es considerado como el ambiente interno de la empresa
condicionado por las personas que la integran, es por esta razon que la
percepcion de los trabajadores frente a la estructura presente en la organizacién
reflejan el funcionamiento interno de la empresa, por ello este ambiente interno
puede ser de confianza, progreso, incertidumbre o temor. Es por esto, que la
forma de comportarse de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus
caracteristicas personales sino también de la forma en que éste percibe su clima

de trabajo y los componentes de su organizacién.®

Aun no existe un consenso en cuanto a la definicion del término —clima
organizacional-, los significados giran en torno a factores puramente objetivos
como estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como
la cordialidad y el apoyo. La falta de consenso, hace que su concepto se
determine dependiendo del enfoque en que se ubiquen los atores.’

Desde que este tema se ha estudiado, se le ha llamado de diferentes maneras:
Atmodsfera, Ambiente, Clima Organizacional, etc. Sin embargo, en las ultimas
décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo. Las

percepciones de los trabajadores frente a la estructura y los procesos que ocurren

® Soto Lauro, ElI clima organizacional. Ensenada, BC México. Articulo disponible en linea:

http://lwww.mitecnologico.com/Main/ClimaOrganizacional
" Soria Romo, R. 2008 Emprendurismo, cultura, clima y comunicacién organizacional y su aplicacién a la pequefia y
mediana empresa en la Zona Metropolitana de Guadalajara, México, Edicion electronica. Texto completo disponible en

linea: www.eumed.net/libros/2008c/432/
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en un medio laboral es el enfoque sobre clima organizacional que ha demostrado
mayor utilidad, segun el criterio de Schneider y Hall.?

La importancia de la cultura y el clima organizacional ha sido tema de gran interés
desde los afos 80 hasta nuestros dias, dejando de ser un elemento distante en las
organizaciones para convertirse en un elemento de relevada importancia

estratégica’.
Diversos autores han citado a cerca de este tema:

En el enfoque estructuralista de Forehand y Gilmer se define el clima
organizacional como “el conjunto de caracteristicas objetivas, permanentes y
medibles que describen una organizacion, influye en el comportamiento de las
personas que la forman y la distinguen de otra. Aunque en su medida se hace
intervenir la percepcion individual, lo fundamental son unos indices de dichas

caracteristicas”.

Para Idalberto Chiavenato “el clima organizacional lo constituye el medio interno
de una organizacién, la atmosfera que existe en cada organizacion, incluye
diferentes aspectos de la situacién que se sobreponen mutuamente en diversos
grados, como el tipo de organizacion, la tecnologia, las politicas de la compafiia,
las metas operacionales, los reglamentos internos (factores estructurales). A
demas de las actitudes, sistemas de valores, formas de comportamientos sociales

que son sancionados (factores sociales).°

8 Goncalves  Alexis P. Dimensiones del Clima Organizacional. Articulo disponible en linea:

http://www.educadormarista.com/proyectoaprender/clima-organizacional.htm

® http://slideshare.net/69deme/introduccion-al-clima-organizacional
1% |dalberto Chiavenato.1975 p.416. Citado en: Carlos Eduardo Mendez Alvarez. Clima Organizacional en Colombia p.33
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Halpin y Crofts presentan en su enfoque subjetivo el clima organizacional como “lo
experimentado por los miembros de una organizacion, es decir, lo que las
personas perciben como ambiente interno de la organizacion es la realidad a ser
descrita.” Para Halpin, “las caracteristicas del ambiente psicologico de un sistema
social son las que enmarcan, definen, limitan y determinan el clima
organizacional”. Afirma que el clima organizacional es para la organizacion lo que

la personalidad es para el individuo.

El enfoque mas reciente sobre la descripcion del término de clima es desde el
punto de vista estructural y subjetivo, los representantes son Litwin y Stringer, para
ellos el clima organizacional “son los efectos subjetivos, percibidos del sistema
formal, el estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales
importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas

que trabajan en una organizacién dada”.

Teoria de Clima Organizacional de Likert

Likert en su teoria de clima organizacional menciona que le comportamiento de los
subordinados es causado por el comportamiento administrativo o por las
condiciones organizacionales que los mismos perciben, por sus esperanzas, sus
capacidades y sus valores. Por lo tanto, la reaccién estd determinada por la

percepcion.

Likert sefiala que hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas
propias de una organizacion, las cuales influyen de la percepcién individual del

clima: variables causales, intermedias y finales.

Las variables causales llamadas también variables independientes, son las que
estan orientadas a indicar el sentido en que una organizacion evoluciona y obtiene
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resultados. Dentro de estas variables ser encuentran las estructura de la
organizacion y su administracion, reglas, decisiones, competencias y actitudes. Si
las variables independientes se modifican hace que se modifiquen las otras

variables.

Las variables intermedias reflejan el estado interno y la salud de una empresa y
constituyen los procesos organizacionales de estas. Entre ellas estan la
motivacion, la actitud, los objetivos, la eficacia de la comunicaciéon y la toma de

decisiones.

Las variables finales, denominadas también dependientes son las que resultan del
efecto de las variables independientes y las intermedias, por lo que reflejan los
logros obtenidos por la organizacion, entre ellas estan la productividad, los gastos

de las empresas, las ganancias y las perdidas.

La combinacién de dichas variables determina dos grandes tipos de clima
organizacional, los cuales parten de un sistema muy autoritario a uno muy

participativo:

1. Clima de tipo autoritario: Sistema |, autoritario explotador; sistema II,

autoritarismo paternalista

2. Clima de tipo participativo: Sistema Ill, Consultivo; sistema IV, participacion

en grupo
En el clima de tipo autoritario sistema |, autoritario explotador, la direccion no

confia en sus empleados; la mayor parte de las decisiones se toma en la cima de

la organizacion, los empleados perciben y trabajan en una atmosfera de temor, las
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interacciones entre los superiores y los subordinados se establece con base en el
miedo y la comunicacion solo existe en forma de instrucciones.

En el clima de tipo autoritario sistema Il, autoritario paternalista, existe la confianza
entre la direccion y los subordinados, aunque las decisiones se toman en la cima,
algunas veces se decide en los niveles inferiores; los castigos y las recompensas
son los métodos utilizados para motivar a los empleados. En este tipo de clima la
direccién juega con las necesidades sociales de los empleados, pero da la

impresion que trabajan en un ambiente estable y estructurado.

En clima tipo participativo sistema Ill, consultivo, la direccion tiene confianza en
sus empleados, las decisiones se toman en la cima pero los subordinados pueden
hacerlo también en los niveles mas bajos; para motivar a los empleados se usan
las recompensas y los castigos ocasionales, se satisfacen las necesidades de
prestigio y de estima y existe la interaccion por ambas partes. Se percibe un

ambiente dinamico y la administracion se basa en objetivos por alcanzar.

En el clima participativo sistema IV, participacién en grupo, existe plena confianza
en los empleados por parte de la direccion; la toma de decisiones se da en toda la
organizacién, la comunicacion esta dada en forma ascendente, descendente y
lateral, la forma de motivar es la participacion, el establecimiento de objetivos y el
mejoramiento de los métodos de trabajo. Los empleados y la direccién forman un
equipo para lograr los objetivos establecidos por medio de la planeacién

estratégica.
Los sistemas | y Il corresponden a un clima cerrado, caracterizado por una

organizacion burocratica y rigida, donde los empleados se sienten muy

insatisfechos en relacion con su trabajo y con la empresa.
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Los sistemas Ill y IV corresponden a un clima abierto, donde la organizacion se
percibe con dinamismo, con capacidad para alcanzar sus objetivos intentando
satisfacer las necesidades sociales de los empleados, interactuando en el proceso

de toma de decisiones.

Likert mide la percepcion del clima en funcién de ocho dimensiones

1. Los métodos de mando: la forma en que se utiliza el liderazgo para influir en

los empleados.

2. Las caracteristicas de la fuerza motivacional: los procedimientos que se

instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades

3. Las caracteristicas de los procesos de comunicacién: la naturaleza de los

tipos de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4. Las caracteristicas de los procesos de influencias: la importancia de la
interaccion superior subordinada para establecer los objetivos de la

organizacion

5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: la pertinencia de
las informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de

funciones.

6. Las caracteristicas de los procesos de planificacion: la forma en que se

establece el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

7. Las caracteristicas de los procesos de control: el ejercicio y la distribucién
del control entre las instancias organizacionales
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8. Los objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: la planificacion asi como

la formacion deseada.?

Teoria de Clima Organizacional de Halpin y Crofts

Con la publicacion de la investigacion titulada “El clima organizacional de la
escuela”, introducen de una manera oficial y taxativa la nocién de clima
organizacional en educacion. Partiendo de la definicion de clima organizacional
como lo experimentado por los miembros de una organizacion, asumieron que la
percepcion del ambiente interno por parte de los participantes en la institucion
educativa es la fuente valida de datos, es decir, que lo que las personas perciben
como ambiente interno de la organizacion es la realidad descrita. El propésito de
la captacion de un clima organizacional es obtener una descripcién objetiva de

esas percepciones.

Para Halphin (1976), las caracteristicas del ambiente psicolégico de un sistema
social son las que enmarcan, definen, limitan y determinan el clima organizacional.
Afirma que el clima organizacional es para la organizacién lo que la personalidad
es para el individuo. En este contexto, se puede afirmar que conocer el clima
organizacional es una forma util de ver el comportamiento organizacional en la
instituciéon educativa, que ayuda a entender mejor el comportamiento y
posiblemente, a desarrollar estrategias para dirigir a la organizacibn mas
efectivamente. Es por ello que en afos recientes, para referirse a las
caracteristicas de las instituciones educativas, muchos investigadores han hablado

de atmosfera, sentimiento, tono, cultura y caracter. El termino clima organizacional

™ Brunet, Luc. El clima de trabajo en las organizaciones. Trillas. México p.45
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es usado consistentemente al referirse al contexto psicolégico en el cual la

conducta organizacional se desenvuelve.

El cuestionario de Halpin y Crofts esta 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:

1. Desempefio: implicacion del personal docente en su trabajo.

2. Obstaculos: sentimiento del personal docente al realizar las tareas

rutinarias.

3. Intimidad: percepcion del personal docente en lo relacionado con la

posibilidad de sostener relaciones amistosas con sus iguales.

4. Espiritu: satisfaccion de las necesidades sociales de los docentes.

5. Actitud distante: comportamientos formales e informales del director donde
prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar a una relaciéon

con sus docentes.

6. Importancia de la produccién: comportamientos autoritarios y centrados en

la tarea del director.
7. Confianza: esfuerzos del director para motivar al personal docente.
8. Consideracion: referido al comportamiento del director que intenta tratar al

personal docente de la manera mas humana.
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Teoria de Clima Organizacional de Litwin y Stringer

Las investigaciones de Litwin y Stringer (1968) se dedicaron mas al clima de las
organizaciones. En las conclusiones que plantearon consideraron que los
directivos caracterizados por la necesidad de pertenencia se orientan a crear un
clima organizativo con un elevado grado de satisfaccién en el trabajo y un apoyo
mutuo en las relaciones interhumanas. Por el contrario la predisposicion a la
innovacion y la productividad era relativamente baja. En ambos casos la
necesidad de resultados era mayor en determinados climas organizativos. En un
clima caracterizado por una necesidad de poder eran bajas las satisfacciones en

el trabajo, la productividad y la satisfaccion en la innovacion.
Estas diferencias surgen, en parte, por las diferencias entre los distintos niveles de
observacion: en el caso de Litwin y Stringer, el sistema social organizado; y en el

caso de MC Clelland y Burnham, la capacidad directiva individual.

En parte son también diferentes las concepciones sobre las caracteristicas de las
necesidades.

Se ha de considerar que las necesidades surgen en tres fases del desarrollo:

a. En su forma originaria estan préximas al “YO”, y estan orientadas a conseguir

valores de satisfaccion personal.

b. En el proceso de socializacion, se adaptan a las expectativas del entorno social.
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c. Su Sublimacién esta caracterizada por un nivel de valoracién superior, debido a

que destaca su personalizacién y orientacion a terceros.*?

De acuerdo a las consideraciones anteriores Litwin y Stinger proponen el siguiente

cuadro en donde se puede apreciar la perspectiva del clima organizacional desde

su enfoque:
Amblente Consecuencias
Sistema Motivacion Comportamiento
Organizaclonal :>Org.nlzaclonul ::> Producida ::> Emergente para la
Percibida Organizacion
Tecnologia E-""“"-"“-""“E Logro Productividad
Estructura | Dimensiones : Afiliacién Satisfaccién
Organizacional | - 3 Actividades
: de 3 Poder Interaccién Rotacién
Estructura H E Sentimentos
Social : Clima Agresiéon A Ausentismo
Liderazgo Organizacional : Temor Accidentabilidad
Practicas de la Acdaptacién

Acministracidn TEeeTEEIINEIEITEReee '
Innovacién
Procesos

de Decision Reputacion

Interaccion

Necesidades
de los Miembros

T Retroalimentacién

Figura 1. Perspectiva del clima organizacional segun Litwin y Stringer

Desde esa perspectiva el clima organizacional es un filtro por el cual pasan los
fendmenos objetivos (Estructura, liderazgo y toma de decisiones), por lo tanto,
evaluando el clima organizacional se mide la forma como es percibida la
organizacién. Las caracteristicas del sistema organizacional generan un
determinado clima organizacional. Este repercute sobre la motivacion de los
miembros de la organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este

comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias en la

2 Lattman Charles, Garcia Echeverria Santiago. Mangement de los recursos humanos de la empresa. Editorial Diaz de

Santos p. 133
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organizaciéon como, por ejemplo, productividad, satisfaccién, rotacién, adaptacion,
etc.

Litwin y Stringer postulan la existencia de seis dimensiones que explicarian el
clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se

relaciona con ciertas propiedades de la organizacion como:

1. Estructura: Representa la percepcion que tiene los miembros de la
organizacién acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y
otras limitaciones a las que se ven enfrentados en el desarrollo de su
trabajo. La medida en que la organizacion pone el énfasis en la burocracia,
versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e

inestructurado.

2. Responsabilidad (empowerment): Es el sentimiento de los miembros de la
organizacibn 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 no tener doble chequeo en el trabajo.

3. Remuneracioén: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la

medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. Riesgo y toma de decisiones: Corresponde al sentimiento que tienen los
miembros de la organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo.
La medida en que la organizacibn promueve la aceptacion de riesgos

calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.
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5. Apoyo: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles

superiores como inferiores.

6. Tolerancia al Conflicto: Es el sentimiento de los miembros de la
organizacién, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto

surjan.™
A continuacion se explicara cada una de las variables de los autores:

ESTRUCTURA: Las organizaciones tienen diferentes estructuras que repercuten

en las actitudes y el comportamiento.**

Una estructura organizacional define como se dividen, agrupan y coordinan
formalmente las tareas en el trabajo. Cuando se disefia la estructura de una

organizacion se deben tener en cuenta los siguientes elementos:

- Especializacion laboral: Grado en el que las tareas de la organizacion estan
divididas en puestos de trabajo. La esencia de la especializacion laboral esta en
que, en lugar de que un solo individuo haga todo el trabajo, éste se divide en
varios pasos y cada uno lo completa una persona por su cuenta. Los individuos se

especializan en una parte de una actividad y no en toda.

'3 Brunet, Luc. El clima de trabajo en las organizaciones. Trillas. México 1997. P.18
4 Stephen P. Robbins. Comportamiento Organizacional. México, Pearson-Prentice Hall, 2004, p. 425
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- Departamentalizacion: Base para agrupar las tareas de modo que se puedan
coordinar aquellas que sean comunes. Una de las formas mas populares para

agrupar las actividades se lleva a cabo por medio de las funciones realizadas.

- Cadenas de mandos: Linea continua de autoridad que se extiende de la parte
superior de la organizacion hasta el ultimo escalafon y aclara quién reporta a
quién. Responde a preguntas de los empleados como a quién acudir si se

presenta un problema o ante quién son responsables.

Para analizar la cadena de mandos se deben tener en cuenta dos conceptos

complementarios:

-Autoridad: Se refiere al derecho inherente de una posicion gerencial para dar
ordenes y esperar que éstas se acaten. Para facilitar la coordinacion, las
posiciones gerenciales se colocan en una cadena de mandos y se confiere a cada

gerente un grado de autoridad para que cumpla con sus responsabilidades.

-Unidad de mando: Sostiene el concepto de linea continua de autoridad. Afirma
gue una persona debe tener solo un superior ante el cual es responsable directa.
Si se rompe la unidad de mando, un empleado podria tener que enfrentar

solicitudes o prioridades contradictorias de varios superiores.
- Tramo de control: Niumero de subordinados que un gerente puede dirigir con
eficacia. Cuanto mas largo y ancho sea el tramo de control, mas eficiente es la

organizacion.

- Centralizacién y descentralizacidon: El término centralizacidén se refiere al grado

en gque la toma de decisiones esta concentrada en un solo punto de la
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organizacion. El concepto comprende exclusivamente la autoridad formal, o sea,

los derechos inherentes a una posicion.

Si la direccion toma las principales decisiones de la organizacion sin las
aportaciones del personal de niveles inferiores, entonces la organizacion esta
centralizada. En cambio cuanto mas colabora ese personal o asume incluso la

libertad de tomar decisiones, mas descentralizacion hay.

En una organizacibn descentralizada, se emprenden mas rapidamente las
medidas para resolver los problemas, mas personas participan en las decisiones y
los empleados se sienten menos enajenados de quienes toman decisiones que

repercuten en su vida laboral.

- Formalizacién: Grado en que las tareas en la organizacion estan estandarizadas.
Si un puesto de trabajo estd muy formalizado, quien lo ocupa tiene muy poca
libertad sobre qué hace, cuando lo hace y como lo hace. Se espera que los
empleados manejen los mismos insumos de la misma manera y entreguen un
producto constante y uniforme. Las descripciones de los puestos son explicitas,
hay muchas reglas internas y se definen con claridad los procedimientos que
abarcan los procesos de trabajo en las organizaciones mas formalizadas. Cuando
la formalizaciébn es escasa, el comportamiento en los puestos no esta tan
programado y los empleados tienen mucha libertad para ejercer su discrecién en

el trabajo.

A demas de los factores de los individuos y los grupos, las relaciones estructurales
en las que la gente trabaja tienen su parte en las actitudes y el comportamiento de
los empleados. En la medida en que la estructura de una organizacion reduce la
ambiguedad para los empleados, y aclara preocupaciones sobre que tienen que
hacer, como tienen que hacerlo, a quién le reportan y a quién pueden acudir si
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tienen problemas, moldea sus actitudes, los motiva y les hace més facil aumentar

su desempefio.

RESPONSABILIDAD: El otro lado de la moneda, significa el deber de
desempeiniar la tarea o actividad para la que fue designada la persona. En general,
el grado de autoridad es proporcional al grado de responsabilidad asumida por la
persona. Segun los autores neoclasicos, la responsabilidad proviene de la relaciéon
superior — subordinado y del hecho de que alguien tenga autoridad para exigir la
ejecucion de determinadas tareas a otras personas. Es la relacion contractual por
la cual el subordinado acepta prestar ciertos servicios a cambio de una
recompensa o0 retribucibn monetaria. La autoridad fluye del superior hacia el
subordinado, mientras que la responsabilidad es la obligacion del subordinado de
realizar esos deberes. Por consiguiente, se dice que la responsabilidad se delega
a los subordinados, aunque en realidad se delega autoridad, y no solo la

responsabilidad.

Po lo anterior se afirma que la responsabilidad es el sentimiento de los miembros
de la organizacion acerca de delegar poder y autonomia en la toma de decisiones
relacionadas a su trabajo. Es tener el sentimiento de ser el propio jefe, no tener

chequeo doble, la supervisiéon es de tipo general y no estrecha.

La responsabilidad se convierte en la herramienta estratégica que fortalece el que
hacer del liderazgo, da sentido al trabajo en equipo y permite que la calidad total
deje de ser una filosofia motivacional, desde la perspectiva humana y se convierta

en un sistema radicalmente funcional.

Responsabilidad significa también delegar, sin perder el control, pero el control de
la situacion no de la gente. Los subordinados deben sentirse responsables de las
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funciones que realizan. Deben acostumbrarse a asumir responsabilidades, a tomar

decisiones y tener en cuenta al gerente como punto de apoyo.

REMUNERACION: Corresponde a la percepcion que tienen los empleados por su
desempefio en el trabajo. Esta disefiada con la intencion de motivarlos. Tiene
como finalidad el estimular al trabajador para que este manifieste los

comportamientos que la administracién desea y extinguir los que lo desalientan.

Los niveles salariales recompensan la lealtad de los empleados, incitan al
aprendizaje de nuevas destrezas y motivan a los individuos para que asuman
mayores responsabilidades en la organizacién. Las recompensas salariales
satisfacen las necesidades o metas personales del individuo, asi como el atractivo

que tengan para él.

Los empleados quieren esquemas de pago y ascenso que parezcan justos, claros
y que respondan a sus expectativas. Cuando les parece que el salario es
equitativo y que se basa en las exigencias de trabajo, las capacidades del
individuo y los criterios salariales de la localidad, se sienten satisfechos. Del
mismo modo, los empleados quieren sistemas de asenso equitativos. Los
ascensos traen oportunidades de crecimiento personal, mas responsabilidades y
una mejor posicion. Por tanto, es mas probable que se sientan satisfechos los
individuos que perciben que las decisiones sobre los ascensos se toman de

manera justa y equitativa.

Estas remuneraciones no deben ser solo de forma individual, sino también grupal,

como reparto de utilidades, plan de ganancias compartidas, incentivos de

pequeios grupos, entre otras, que refuercen el esfuerzo y el compromiso en

equipo, con el fin de lograr alcanzar metas y objetivos de la compaiiia. Este
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sistema sebe ser elaborado para fomentar los esfuerzos de cooperacion méas que
los esfuerzos de competitividad.

Las promociones, los incrementos salariales y otras formas de reconocimiento
deben darse a los empleados por qué tan eficaces son como un miembro
colaborador dentro de un equipo. Esto no significa que las remuneraciones
individuales sean ignoradas, sino mas bien que deben ser balanceadas con las

contribuciones desinteresadas al equipo.

RIESGO Y TOMA DE DECISIONES: La toma de decisiones es un medio para
llegar a un fin. Consiste en identificar y elegir entre soluciones alternas que llevan
a un estado de cosas deseado. El proceso se inicia con un problema y termina
cuando se ha elegido una solucion. Es en el punto final donde se muestra el riesgo
de que la eleccion tomada como posible solucion sea correcta o incorrecta para la

organizacion.

Existen dos modelos para la toma de decisiones:

- Modelo Racional: Se basa en la premisa que los administradores optimizan la
toma de decisiones, es decir resuelven los problemas con la mejor solucion

posible. Este abarca cuatro pasos:

- Identificar el problema: Existe un problema cuando la situacién actual difiere de la

deseada.

-Generar soluciones: Generar creativamente soluciones alternas, creatividad de

cada administrador.
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-Eleccion de una solucion: Elegir entre varias alternativas, la que tiene un mayor

valor, segun normas o criterios establecidos.

-Implantacién y evaluacion de la solucién: Se coloca en marcha la solucion
elegida, se comprueba su eficacia. Si la solucién es eficaz, la diferencia entre el
estado en si y el deseado que creo el problema debe disminuir.

- Modelo Normativo de Simon: Este modelo identifica el proceso que usan
realmente los directivos al decidir. Tiene como guia la racionalidad limitada del
tomador de decisiones, ya que quien toma las decisiones esta limitado por
diversas restricciones (ambientales y personales) cuando decide. Este modelo

abarca tres pasos:

- Procesamiento de la informacién limitada: Los administradores estan restringidos
por la cantidad de informacion que procesan, en virtud de la racionalidad limitada.
En el largo plazo estas hacen que los tomadores de decisiones no evallen todas

las alternativas posibles.

- Heuristica de juicio: Reglas generales o0 atajos que usan las personas para
disminuir las exigencias de procesamiento de la informaciéon. Ayuda a reducir la
incertidumbre que es inherente al proceso de decidir. Puede generar errores que
reduzcan la calidad de las decisiones.

- Eleccién de soluciones “satisfactorias”: eleccion de una solucién que satisfaga

una norma minima de aceptacion.

Los individuos piensan y razonan antes de actuar. Por esta razon es (util
comprender cémo toman las decisiones, para explicar y pronosticar el

comportamiento. Cinco sugerencias sobre como se toman las decisiones:
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1. Analizar la situacion. Adaptar el estilo de toma de decisiones a la cultura del
pais donde se desenvuelve y a los criterios con los que la organizacién evalla y
remunera. Ajustar el estilo de decision para que sea compatible con la cultura de

la organizacion

2. Estar al tanto de las tendencias. Todas las personas traen tendencias a las
decisiones. Si comprende las tendencias que influyen en el juicio, para reducirlas

puede comenzar a cambiar la forma en que decide.

3. Combinar el andlisis racional con la intuicién. No son métodos contradictorios de
tomar decisiones. Al recurrir a los dos, se incrementa la eficacia en la toma de
decisiones. Conforme se adquiere experiencia administrativa, se siente cada vez

mas confianza para situar procesos intuitivos antes del andlisis racional.

4. El estilo de decidir propio, no es apropiado para todos los trabajos. Los trabajos
difieren tanto como las organizaciones. La eficacia como responsable de toma de

decisiones aumenta si concuerda el estilo con los requisitos del puesto.

5. Fomentar la creatividad. Buscar activamente soluciones novedosas a los
problemas, tratar de verlos de otra manera. Adicionalmente, eliminar barreras

laborales y organizacionales que entorpezcan la creatividad.

La propension a enfrentar o evadir riesgos tiene un efecto en cuanto se tardan los
administradores en tomar una decisidbn y cuanta informacién requieren para

decidirse.

APOYO: Existencia de ayuda por parte de los directivos y empleados del grupo,
cuyo fin es conseguir objetivos especificos.
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Cuando se brinda apoyo en un grupo, se debe estar disponible y al alcance de los
demés. Debe brindarse asesoria, acompafamiento, sustentacion a las ideas de

los miembros del equipo.

Al apoyar, la intencion es resolver y acompafar con el fin de aclarar diferencias o
apoyar decisiones, en lugar de ceder en varios puntos de vista. Hallar una solucién
en la que se alcancen por completo las metas del grupo, buscar conclusiones que
incorporen ideas validas de las partes y poner en accion estas soluciones es una
forma de cooperar en equipo. Cuando se satisfacen los intereses mutuos, y se
busca un resultado beneficioso para todos, en ese momento el apoyo entre los

miembros de la organizacion es satisfactorio.

El apoyo esta enfocado mas hacia la parte grupal que individual de las
organizaciones, ya que es en los grupos que se necesita asesoria de los
companieros y jefes para la realizacién de tareas, logro de objetivos especificos,

mejorar condiciones laborales, etc.

TOLERANCIA AL CONFLICTO: Proceso que comienza cuando una parte percibe

que otra afect6 o va a afectar algo que le interesa.®

Esta definicion es muy amplia. Se refiere al punto en que cualquier actividad
continua “rebasa la linea” y se convierte en un conflicto entre dos partes. Abarca
una gama extensa de conflictos que tienen las personas en las organizaciones:
incompatibilidad de metas, diferencias en la interpretacion de los hechos,

desacuerdos sobre las expectativas de comportamiento, etc.

* KW Thomas, “Conflict and negotiation proceses in organizations” en Stephen P. Robbins. Comportamiento
Organizacional. México, Pearson-Prentice Hall, 2004, p. 157
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La teoria tradicional afirma que los conflictos deben ser evitados, puesto que son
indicadores de un mal funcionamiento en el grupo; la teoria de las relaciones
humanas afirma que los conflictos son naturales e inevitables en cualquier grupo y
gue no tienen que ser malos, sino que tienen el potencial de ser una fuerza
positiva que determine el desempefio del grupo; la teoria interaccionista postula
que los conflictos no solo pueden ser una fuerza positiva en un grupo, sino que
algunos son absolutamente necesarios para que el grupo se desempefie

eficazmente.

Los conflictos pueden finalizar mediante la negociacién de las partes, en la cual se
aclara, justifica, negocia y resuelve el problema con el objetivo de que el conflicto

se concluya y se implante una solucién al mismo.

Los conflictos pueden ser un problema grave en una organizacion. Pueden crear
unas condiciones caodticas que hacen casi imposible que los empleados trabajen
juntos. Por otro lado, los conflictos tienen también un lado positivo que es menos

conocido.

De acuerdo a lo anterior se puede destacar que las percepciones y respuestas
gue abarcan el Clima Organizacional tienen origen en una gran variedad de
factores. Algunos tienen en cuenta los factores de liderazgo y préacticas de
direccion (tipos de supervision: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema de
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones, remuneraciones, etc.).
Otros son las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de

incentivo, apoyo social, interaccion con los demas miembros, etc.).

Las dimensiones que evaltan el clima organizacional se podria decir que son
infinitas y varian dependiendo del autor. Es importante resaltar que en algunos
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casos se reafirman y por ende se entiende que hay dimensiones comunes para
realizar la medicién del clima en una organizacion; por tal razén lo que se debe
asegurar al momento de trabajar con la medicidén del clima organizacional son las
dimensiones a utilizar, estas deben estar acorde a las necesidades de la
organizacibn y a las caracteristicas de los miembros que la integran, para

garantizar que el clima organizacional se delimite de forma precisa.

2.3.Marco Conceptual

- Estructura: Se refiere a la forma en que las personas de la organizacion
perciben los procesos de la misma, (cantidad de reglas, procedimientos, tramites,
etc.) ademas de las limitaciones y frustraciones para alcanzar sus metas. Algunos
de estos factores son muy notorios, por ejemplo, la burocracia o los procesos
cerrados, que comparados contra ambientes de “libertad” impactan directamente

en el hacer del dia a dia.

- Responsabilidad: El grado en que los individuos perciben que se les delega
autoridad y pueden desempefar sus trabajos sin tener que consultar
constantemente al supervisor y la medida en que sienten que la responsabilidad
del resultado esta en ellos.

- Recompensas: Grado en que los individuos perciben que son reconocidos y
recompensados por un buen trabajo y que esto se relaciona con diferentes niveles
de desempefio. Es la medida en la que la organizacion utiliza mas el premio que el

castigo.
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- Riesgos: Situacion de la toma de decisiones, en la que se conocen las
probabilidades de que una alternativa dada conduzca a una meta o un resultado

deseado.

- Conflictos: Puede definirse como diferencias incompatibles percibidas que
resultan en interferencia u oposicién mutua'®. Se puede dar en los miembros de la
organizacién tanto pares como superiores. En otras palabras es un proceso en el
cual una parte percibe que sus intereses estan en oposicion o se afectan

adversamente por otra u otras partes.

- Motivacion: Factores que mueven a la persona a realizar determinadas

acciones y persistir en ellas para su culminacion.

- Disponibilidad de recursos: Grado en que los empleados cuentan con la
informacion, los equipos y el aporte requerido de otras personas y dependencias

para la realizacion de su trabajo.

- Ambiente laboral: Apreciacion que se tiene respecto a las condiciones bajo las
cuales se realiza el trabajo, estas pueden condiciones incluyen factores fisicos,
sociales, psicoldgicos y los elementos materiales adecuados que ofrece la
organizaciéon, que se constituyen como facilitadores en la ejecucion del trabajo

diario.

- Facultamiento (empowerment): Se refiere mas que nada a la libertad de las
personas de crecer, de ser autonomos, de tener voz y voto para la toma de

decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision que

' VICTOR ARIEL MOJICA. Administracion de conflictos. Universidad de Puerto Rico. Junio 2005

40



reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio
jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

- Clima organizacional: Conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas
directamente o indirectamente por los trabajadores que se supone son una fuerza

gue influye en la conducta del empleado.

- Cultura: Conjunto de simbolos (valores, normas, actitudes, creencias, idiomas,
costumbres, ritos, habitos, capacidades, educacion, moral, arte, etc.) y objetos
(vestimenta, vivienda, productos, obras de arte, herramientas, etc.) que son
aprendidos, compartidos y transmitidos de una generacion a otra por los miembros
de una sociedad, por tanto, es un factor que determina, regula y moldea la

conducta humana.

- Estructura organizacional: La forma en que se dividen, organizan y coordinan

las actividades de una organizacion.

- Flexibilidad: El grado en que los individuos perciben restricciones o flexibilidad
en la organizacion, es decir, hasta qué punto las reglas, politicas, procedimientos
0 practicas son innecesarias o interfieren con la ejecucion del trabajo. También,

refleja la medida en que se aceptan nuevas ideas.

- Organizacién: Es un sistema de actividades coordinadas por dos o mas

personas para lograr algun propdésito especifico.
- Relaciones interpersonales: Se refiere a 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
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1. Enfoque y Tipo de Investigacion

La investigacion se realizar4 bajo la modalidad descriptiva, delimitando los hechos
gue conforman el problema, se determinaran los aspectos que componen el clima
organizacional del banco Davivienda sucursal Cartagena para recolectar y analizar

los datos arrojados por el instrumento que se aplicara. Con un enfoque cualitativo.

Esta investigacion pretende analizar la satisfaccion laboral y su influencia en cada

uno de los procesos desempefiados por los funcionarios del banco.
3.2.Poblacién y Muestra
Se ha determinado para esta investigacion que la muestra sera el total de

poblacion de las personas que se encuentran laborando en la actualidad la oficina
principal del Banco Davivienda; especificados de esta forma:

Area operativa: 25 funcionarios
Area comercial: 12 funcionarios

Area administrativa: 13 funcionarios

Siendo asi un total de 50 funcionarios, lo que corresponde a nuestra poblacién

total a investigar.
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3.3. Técnicas e Instrumentos para la recoleccion de informacion

El proceso para la recoleccion de informacion se realizara mediante:

- Encuesta
- Observacion

- Analisis de documentos

El instrumento (encuesta) estard conformado por unas afirmaciones el cual sera
aplicado a los empleados de Davivienda S.A, de manera que sirva para registrar el

nivel de los mismos de acuerdo a cada uno de los aspectos de la organizacion.

La encuesta se aplicara bajo el modelo de Litwin y Stringer. Para la realizacion de
la evaluacion del clima organizacional de Davivienda S.A se definieron seis
dimensiones, (estructura, responsabilidad, remuneracién, riesgo y toma de
decisiones, apoyo, tolerancia al conflicto) las cuales estan constituidas por items
gue permiten un mejor detalle de la percepcibn de los empleados de la

organizacion.

Fuentes Primarias

En busqueda del alcance de los objetivos propuestos es fundamental la
recoleccion de datos, por lo cual es apropiado utilizar instrumentos adecuados que
permitan alcanzar al maximo la informacion requerida y asi obtener datos de

manera mas exacta y lo mas cercano a la realidad.

Las fuentes primarias a utilizar son el contacto directo con los consultados

(observacion), ya que esta herramienta permite corroborar la informacion; la
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encuesta permite obtener datos de manera exacta y real. Cada uno de los
funcionarios del Banco Davivienda S.A. estara participando en estos procesos los
cuales permitirdn obtener la informacién requerida para el analisis del clima

organizacional de la entidad financiera.
Fuentes Secundarias
Como informacion secundaria se tomaran los anteriores trabajos de grado ya

existentes, libros, textos y articulos que tengan relacibn con este estudio
disponible en la ciudad de Cartagena.
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3.4.0peracionalizacién de las variables

Tabla 1. Operacionalizacion de la variable

Variable

Tipo

Dimension

Fuentes

Estructura

Cualitativa

Grado de organizacion y
coordinacion de las actividades que
realizan cada una de los
funcionarios en la organizacion.

Primaria
Secundaria

Responsabilidad

Cualitativa

El grado en que los individuos
perciben que se les delega autoridad
y pueden desempefiar sus trabajos
sin tener que consultar
constantemente al supervisor y la
medida en que sienten que la
responsabilidad del resultado esta
en ellos.

Primaria

Remuneracion

Cualitativa

Grado de satisfaccion de las
personas acorde a los criterios
estipulados por la organizacién en
términos de compensacion.

Primaria

Riesgo y Toma
de decisiones

Cualitativa

Situacion de la toma de decisiones,
en la que se conocen las
probabilidades de que una
alternativa dada conduzca a una
meta o un resultado deseado.

Primaria

Apoyo

Cualitativa

Grado de sentimientos de ayuda
entre los funcionarios de Ila
organizacion hacia el grupo que
conforman para el logro de las
actividades.

Primaria

Tolerancia al
conflicto

Cualitativa

Puede definirse como el grado de
aceptacion de diferencias
incompatibles percibidas que
resultan en interferencia u oposicion
mutua. Se puede dar en los
miembros de la organizacion tanto
pares como superiores.

Primaria
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4. ASPECTOS GENERALES DE DAVIVIENDA S.A

HISTORIA DEL BANCO DAVIVIENDA S.A.

La Casita Roja de Davivienda fue inspirada por el cuento infantil “Hansel y Grettel”,
en el que existia una casita amable en el bosque en donde se recibia a todo el
mundo. En 1972 la estrategia de publicidad integral se hizo con la casita y la frase
que aun en la actualidad es de altisima recordacion: “Davivienda, donde esta el

ahorrador feliz”.

En mayo de 1972, en el gobierno del Dr. Misael Pastrana Borrero, se expidieron
los decretos 678 y 679 por medio de los cuales se creo el sistema colombiano de
valor constante. A través de este sistema, los ahorradores ademas de conservar el
valor de su dinero a través del tiempo, a pesar del aumento del costo de vida
podian obtener, al mismo tiempo, un rendimiento o interés, que le permitia a las

instituciones financieras realizar préstamos para vivienda a largo plazo.

Para el manejo de este sistema, se cre6 una unidad de cuenta que se denomind
Unidad de Poder Adquisitivo Constante — UPAC, nombre que resume la filosofia
del sistema. Con esta base legal, se iniciaron los estudios para la creacion de una
Corporacion de Ahorro y Vivienda. El equipo de trabajo se integré con la

participacion del Banco de Bogota, Seguros Bolivar y Colseguros.

En Agosto de 1.972, se crea la entidad bajo el nombre de "Corporacion
Colombiana de Ahorro y Vivienda — Coldeharro" organizada conforme las normas
legales de la Republica de Colombia. Sin embargo, el 30 de enero de 1973, la
entidad cambia su nombre por el de "Corporacion Colombiana de Ahorro y
Vivienda — DAVIVIENDA". El acta organica de DAVIVIENDA fue aprobada por la
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Superintendencia Financiera el dia 4 de octubre de 1972, por medio de la
resolucion 2798.

La Corporacién Colombiana de Ahorro y Vivienda - DAVIVIENDA, abrié puertas al
publico el 15 de Noviembre de 1972, con su oficina principal en la Carrera 10 No.
14 - 47 en el edificio del Banco de Bogota y simultaneamente en las oficinas del
Banco de Bogota del 7 de Agosto, Chapinero y Restrepo; en Medellin en la Oficina
Parque Berrio; en Cali la Oficina de Plaza Caicedo y en Barranquilla la Carrera
14.El inicio de operaciones se hizo con un capital autorizado de 60 millones de
pesos, 23 funcionarios y como simbolo la "Casita Roja".

Luego de 25 afios en los que la Corporacion Colombiana de Ahorro y Vivienda
DAVIVIENDA mantuvo su liderazgo y ocup6 primeros lugares dentro del sector
financiero Colombiano, innovando con productos y servicios, el 1 de Julio de 1997
decidio incursionar el mercado de la Banca Personal con el fin de satisfacer todas
las necesidades financieras de sus ahorradores bajo un solo techo, "el techo de la
Casita Roja de DAVIVIENDA". El 29 de julio de 1997, mediante Escritura Publica
No. 3890, otorgada en la Notaria Dieciocho del Circulo Notarial de Bogota, se
protocolizé el proceso en virtud del cual la Corporacién Colombiana de Ahorro y
Vivienda DAVIVIENDA se convierte en Banco de caracter comercial bajo el
nombre de Banco DAVIVIENDA S.A. A partir de ese momento se maneja un
nuevo concepto publicitario Banco DAVIVIENDA "Aqui lo tiene todo", conservando
su imagen de entidad joven, dinamica, eficiente, lider en tecnologia y sin olvidarse

en ningln momento de sus ahorradores felices.

Por su parte, a finales del afio 2004, el Banco Davivienda, convino con los
principales accionistas del Banco Superior, la adquisicién de este ultimo en aras
de ser fusionado. El objeto de esta operacion estuvo encaminado de manera
primordial a la adquisicion de los productos y servicios especializados
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relacionados con las tarjetas de crédito y la franquicia de la Tarjeta de Crédito
Diners que ofrecia el Banco Superior. Esto permitiria a Davivienda la composicion
de un portafolio mas completo y detallado en lo que se refiere a crédito de
consumo a través de tarjetas de crédito. Finalmente, en el afio 2005 previa
aprobacion de la Superfinanciera, Davivienda adquiri6 el 97,89% del Banco
Superior y en el afio 2006, se llevo a cabo la fusion por absorcion del Banco
Superior por parte de Davivienda. Es de anotar que con esta adquisicion también
fueron adquiridas las filiales del Banco Superior, como es el caso de Fidusuperior
S.A., Ediciones Gamma S.A. (que tradicionalmente ha sido conocida por la edicion
de la Revista Diners) y Promociones y Cobranzas Beta S.A.

"El 19 de Julio de 2005 la Superintendencia Financiera aprueba la compra de
activos como parte de la adquisicion de Bansuperior. Mediante la Oferta Publica
de Adquisicion (OPA), Davivenda adquiri6 el 97.9% de las acciones de
Bansuperior, dando asi comienzo a la union de las inmensas fortalezas de las dos

entidades".

En noviembre de 2006, en desarrollo de la operacién de martillo de las acciones
de Confinanciera S.A. a través de la Bolsa de Valores de Colombia, el Banco
Davivienda S.A. y otras compafias del Grupo Bolivar adquirieron el 98% de las
acciones de esa compafiia, permitiendo al Grupo acceder a nuevos nichos del
mercado y nuevas posibilidades del negocio.

Por ultimo, el 12 de octubre de 2006 la historia del Banco Davivienda cambio
significativamente al resultar adjudicataria dentro del proceso de privatizacion que
realizo FOGAFIN del Banco Granbanco S.A. En febrero de 2007 concluyo el
proceso de compra del 99.062% de las acciones de esta Entidad. Asi mismo el 28
de agosto del mismo afio la Asamblea General de Accionistas aprob6 el acuerdo

de fusion con el nombre final de Banco Davivienda S.A.
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Con esta adjudicacién, cambié el perfil de las caracteristicas del Grupo Bolivar, al
adquirir dentro del mismo una significativa importancia el negocio del sector
financiero. Con la compra de Granbanco S.A., también se adquirieron sus filiales a
saber: Fiducafé S.A., una de las principales Fiduciarias en Colombia; Bancafé

Panama y Bancafé Internacional Miami.

En el transcurso del afio 2010 se culminé el proceso de fusion operativa con
Granbanco S.A. — Bancafé, el cual se desarroll6 de manera gradual con el fin de
no afectar a los clientes de ambas entidades, ofreciéndoles beneficios,
prestdndoles servicios adicionales y generando mayores eficiencias operativas,
con el fin de imprimirle mayor fuerza a la consolidacién comercial de los negocios

de banca personal y empresarial.

MISION

Generar valor para nuestros accionistas, clientes, colaboradores y terceros

relacionados, apoyados en las siguientes destrezas:

e Conocimiento del cliente
e Manejo del riesgo

e Tecnologia y procesos

e Innovacion

e Sinergia empresarial

e Conocimiento del negocio

e Manejo emocional de las relaciones
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PRINCIPALES INVERSIONES A DICIEMBRE DE 2012

Nuestras inversiones disponibles para la venta en titulos participativos ascienden a

$611.126 millones. A continuacion se presentan las principales.

Tabla 2. Principales inversiones de Davivienda S.A Nov. 2012

Finagro $ 135,970
Confinanciera S.A $ 132,282
Fiduciaria Cafetera S.A $ 111,262
Bancafé Panaméa S.A $ 106,724
Fiduciaria Davivienda S.A $ 32,410
Titularizadora Colombiana S.A |$ 29,126
Cifras en millones de pesos

IMAGEN CORPORATIVA

Davivienda posee como simbolo LA CASITA ROJA, es una de las mas queridas y
recordadas por los Colombianos. ElI concepto "en estos momentos su dinero
puede estar en el lugar equivocado"” ha sido el mas exitoso en la historia de
nuestro pais. Los comerciales alegres y descomplicados de estas campafias son
un referente de la publicidad colombiana, asociando nuestra imagen con atributos

como Cercania, Amabilidad, Tranquilidad, Alegria e Innovacion.

Se adopté como simbolo oficialmente en el afio 1973 y ha sido desde entonces

nuestro distintivo nacional e internacional.
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Actualmente nos identificamos como Banco Davivienda, un banco alegre,
descomplicado, cercano, amable e innovador donde nuestros clientes lo tienen

todo.

SERVICIO

Recientemente nuestros clientes nos han reconocido con el primer lugar en

calidad de servicio en el sector financiero del pais.

Todo esto ha sido posible gracias a nuestros mas de 11 mil funcionarios que con

talento y exigentes procesos de capacitacion, logran ofrecer el mejor servicio.

NUESTRA GENTE

En Davivienda, nos definimos como una organizacion centrada en el ser humano

el cual reconocemos como una fuente inagotable de generacién de valor.
Davivienda cuenta con mas de 11 mil funcionarios que con talento, y exigentes
procesos de capacitacion, mantienen un excelente ambiente laboral con un

conjunto de principios y valores que rodean nuestras actuaciones.

En el afio 2009 Davivienda recibié el Premio Portafolio a la Administracion del

Recurso Humano
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5. ANALISIS DE RESULTADOS

En el marco de esta investigacion, se utilizé el instrumento encuesta (anexos), la
cual fue aplicada a 50 funcionarios de todos los cargos de Davivienda sucursal
Cartagena, en la cual se evaluaron seis variables (Estructura, Responsabilidad,
Remuneracion, Riesgo y Toma de decisiones, Apoyo, Tolerancia al conflicto) A
cada una se le formularon preguntas claves para analizar el clima organizacional y
determinar el nivel de satisfaccion en que se encuentran los funcionarios del
banco; para dar respuesta a este cuestionario, se utilizo una escala de valoracion
donde se asigné valor a cada opcion de respuesta siendo 1 (Totalmente en
desacuerdo) la nota méas baja y 5 (Totalmente de acuerdo) la més alta. (Tabla 3)

Tabla 3. Escala de calificacion del instrumento de medicion.

ESCALA DE CALIFICACION |INTERPRETACION

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Neutral

De acuerdo

g | W N

Totalmente de acuerdo

Las variables que fueron evaluadas son las siguientes:
Estructura: Con esta variable se determiné la opinién que tienen los trabajadores

de Davivienda a cerca, procedimientos, capacitacion, recursos para desempenar

el cargo, en un ambiente de trabajo libre e informal.
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Responsabilidad: Esta variable permiti6 conocer el sentimiento de los
colaboradores de Davivienda con respecto a su autonomia en la toma de

decisiones relacionadas al puesto de trabajo.

Remuneracion: El andlisis de esta variable permitié conocer la percepcion de los

miembros de Davivienda, sobre la recompensa recibida por su buen desempefio.

Riesgo y toma de decisiones: Esta variable se analizé para determinar los
desafios que impone el trabajo y la medida en que la organizacién promueve la
aceptacion de riesgos a fin de lograr los objetivos propuestos.

Apoyo: Por medio de esta variable se comprobd, la existencia del espiritu de
ayuda por parte de los directivos y otros empleados del grupo, tanto en nivel

superior como inferior.

Tolerancia al conflicto: Con el andlisis de esta variable, se analiz6 como enfrentan

problemas los colaboradores y que tan facil pueden ser solucionados.

Parametros de presentacion de los resultados.

La interpretacion de los datos obtenidos mediante la encuesta desarrollada en
Davivienda sucursal Cartagena para realizar el andlisis del clima organizacional,
se realiz6 teniendo en cuenta los parametros de calificacion planteados
anteriormente para cada una de las variables, siendo 5 la nota mas alta en la
opcion de Totalmente de acuerdo y 1 la mas baja en la opcion de Totalmente en
desacuerdo.

Los resultados obtenidos fueron tabulados por pregunta y por variable,
recolectando las calificaciones dadas por cada uno de los colaboradores del banco
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mediante la encuesta, y para su analisis se presentan en graficas de circulo,

barras y columnas.

5.1. Resultados de la Variable Estructura

La variable estructura representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas procedimientos, tramites y otras
limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en
que la organizacion pone énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un

ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.*’

A continuacion se relacionan los items utilizados para la recoleccion de la

informacion:

Tabla 4. Aspectos analizados de la variable Estructura

La empresa se preocupa por dar a conocer la Misién, Visién y Politicas de calidad de la organizacién.

Siento que la empresa se preocupa por la adecuada capacitacion del personal.

He recibido capacitacién para realizar mi trabajo

La empresa me proporciona los recursos necesarios para llevar a cabo mis actividades eficientemente

Los objetivos de la empresa estan claramente establecidos

o g | W N| -

Cada departamento tiene conciencia de que los mandos se preocupan del desarrollo de cada empleado

' Modelo de Litwin y Stringer. Concalvez Alexis. Dimensiones del Clima Organizacional. Revista Enfasis. No.3
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Gréfica 1. Misién, Visién y Politicas de Calidad

0%

o“/;x2%

m 1 totalmente en desacuerdo
M 2 en desacuerdo

= 3 neutral

M 4 de acuerdo

M 5 totalmente de acuerdo

Fuente: Autores

El 90% de los colaboradores, afirma que Davivienda se preocupa por darles a
conocer Mision, Visién y Politicas de calidad, lo que es un factor importante dentro
de la variable estructura, puesto que define uno de los aspectos mas interesantes
al momento de ingresar a laborar en una organizacion. Un 2% manifestd estar

neutral.

Para que una empresa se desarrolle es necesario que su personal conozca y
entienda la mision, vision y politicas de calidad para lograr su motivacion y por
ende que se sientan comprometidos en el alcance de los objetivos planteados. Al
lograr esto, los empleados se sentiran fieles con su empresa y por lo tanto la
defenderan ante cualquier adversidad.™®

8 Chan Kim W. - Mauborgne Renée. Estrategias de crecimiento. Innovacion del valor, Légica estratégica para un alto

crecimiento de la empresa. Harvard Business Review. Ediciones Deusto.
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Gréfica 2. Adecuada capacitacion del personal.
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Fuente: Autores

Con respecto al item 2 (cuadrol) el 70% de los encuestados afirmaron estar
totalmente de acuerdo que la empresa se preocupa por una adecuada

capacitaciéon del personal, un 28% afirmé estar de acuerdo.

Con base a lo anterior se puede afirmar que la entidad financiera se interesa
porque sus empleados estén siendo capacitados constantemente con el fin de

tener un mejor desempefio en sus actividades.

La capacitacion de recursos humanos debe ser de vital importancia porque
contribuye al desarrollo personal y profesional de los individuos a la vez que
redunda en beneficios para la empresa.*®

' http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/rh/51/impcap.htm
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Gréfica 3. Capacitacion del puesto de trabajo.
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Fuente: Autores

Con relacion al item 3 “He recibido capacitacion para realizar mi trabajo”, el 54%
de los empleados manifestaron estar totalente de acuerdo, un 44% de acuerdo,
por lo cual se puede afirmar que cada colaborador recibe una induccon con
respecto a su puesto de trabajo y las labores a desempefiar en el mismo; un 2%

de los encuestados manifestd estar en desacuerdo con dicho item.

Segun Jaime A. Grados “La capacitacion es aquella informacién, aprendizaje
basico que se da al personal de una empresa para complementar los
conocimientos y formacion que ha llevado y asi poder desempefiar su labor o
trabajo, dentro de ella. %°

 Grados, Jaime A. Capacitacién y desarrollo de personal. Editorial Trillas, 2001.
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Gréfica 4. Recursos necesarios para llevar a cabo las actividades.
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Fuente: Autores

Para el item 4 (cuadro 1) los resultados obtenidos fueron los siguientes: el 78% de
los trabajadores manifiesta estar totalmente de acuerdo, el 22% de los
encuestados manifestd estar de acuerdo. Esto se pudo constatar mediante las
visitas realizadas a Davivienda, donde se noto que cada trabajador cuenta con los

materiales necesarios para realizar sus labores.

La administracién debe velar por la calidad, cantidad y el tipo de recursos con los

que cuenta la empresa.*

% http://www.econlink.com.ar/recursos.
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Grafica 5. Objetivos claramente establecidos.
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Fuente: Autores

El 92% de los colaboradores afirma estar totalmente de acuerdo con respecto a
que los objetivos de la empresa estan claramente establecidos, lo cual es
importante para los trabajadores, ya que tiene claro hacia donde van con respecto

a la organizacion. El 4% manifest6 estar de acuerdo y un 4% neutral.

Establecer objetivos es esencial para el éxito de una empresa, éstos establecen
un curso a seguir y sirven como fuente de motivacién para todos los miembros de

la empresa.??

2 Chan Kim W. - Mauborgne Renée. Estrategias de crecimiento. Innovacion del valor, Légica estratégica para un alto

crecimiento de la empresa. Harvard Business Review. Ediciones Deusto.
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Grafica 6. Desarrollo de cada empleado.
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Fuente: Autores

Con respecto al item 6 “cada departamento tiene conciencia de que los mandos se
preocupan del desarrollo de cada empleado” los encuestados manifestaron con un
76% estar totalmente de acuerdo, un 22% afirmé estar de acuerdo, un 2%
manifestd estar neutral. Un equipo de trabajo estimulado trabajara intensamente y
sera mas fiel a la empresa. Por ello las organizaciones deben buscar el desarrollo

personal y profesional de sus trabajadores.

La correlacién entre el conocimiento y la motivacion de los empleados y el suceso
de una empresa es directa. Empleados bien capacitados y estimulados a aprender
cada vez mas van a ser el motor de la innovacion que puede llegar la organizacion

en frente de la competencia.?

% http://blogestion.com/gestion/2006/12/01/como-estimular-el-desarrollo-de-los-empleados/
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Gréfica 7. Resultado Global de la variable Estructura.
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Fuente: Autores

Tabla 5. Resultado Global de la Variable Estructura.

item Aspecto Evaluado Calificacion

La empresa se preocupa por dar a conocer la Mision, Vision y Politicas de calidad de la

1 organizacion 4,88

2 Siento que la empresa se preocupa por la adecuada capacitacion del personal 4,68

3 He recibido capacitacion para realizar mi trabajo 4,5
La empresa me proporciona los recursos necesarios para llevar a cabo mis actividades

4 eficientemente 4,78

5 Los objetivos de la empresa estan claramente establecidos 4,88
Cada departamento tiene conciencia de que los mandos se preocupan del desarrollo

6 de cada empleado 474

Resultado final del estudio Variable Estructura 4,74

Después de hacer una interpretacion a la variable Estructura, se analiz6 que esta

muestra aspectos positivos dentro de la organizacion, ya que es de vital

importancia para los altos mandos inculcar a los trabajadores conocimiento acerca

de aspectos tales como mision, vision, politicas de calidad, objetivos establecidos,

etc. De igual manera Davivienda tiene en cuenta la capacitacién continua de los

colaboradores, con el fin de que estos tengan mejores posibilidades de

desempeiniar sus labores con respecto a otras entidades financieras de la ciudad.
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Es importante que la empresa no solo se preocupe por que los trabajadores
conozcan a cerca de la misma sino que ademas adquieran otros conocimientos

con respecto a las labores para las cuales fueron contratados.

De acuerdo con la grafica 7 se puede establecer que los items estan dentro de la
escala de calificacion 5 con la interpretacién Totalmente de acuerdo.

5.2. Resultados por pregunta variable Responsabilidad

La variable Responsabilidad fue medida como el sentimiento de los miembros de
la organizacion 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 no tener doble chequeo

en el trabajo.**

A continuacion se relacionan los items utilizados para la recoleccion de la

informacion:

Tabla 6. Aspectos analizados de la variable Responsabilidad.

El puesto que actualmente desempefio es el adecuado a mis conocimientos

8 | Me siento satisfecho con la labor que desempefio dentro de la empresa

9 | El puesto que actualmente desempefio me permite tener autonomia en la toma de decisiones

10 | Tiendo a ser buen juez de mi propio rendimiento

11 | Los altos mandos logran implicar al personal en los objetivos a alcanzar

12 | Todos nos sentimos responsables de los objetivos a alcanzar

 Modelo de Litwin y Stringer. Concalvez Alexis. Dimensiones del Clima Organizacional. Revista Enfasis. No.3
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Gréfica 8. Puesto adecuado a los conocimientos
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Fuente: Autores

El 60% de los encuestados manifestd estar totalmente de acuerdo, con respecto a
que el puesto que desempefian es el adecuado a sus conocimientos. Un 28%
afirmo estar de acuerdo y un 12% neutral. Lo que quiere decir que cada trabajador

siente que aplica sus conocimientos con respecto a la labor que desempefia.

Un puesto adecuado segun Blanca Rovira se define como una sintesis de las
tareas que componen un trabajo y de las habilidades, conocimientos, capacidades
y responsabilidades requeridas del trabajador para su adecuado ejercicio y que

diferencian el trabajo de todos los demas.?

% Rovira Blanca. Psicloga Empresarial. Recursos Humanos Forma Consultores. http://www.microsoft.com/business/es-

es/Content/Paginas/article.aspx?cbcid=265#
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Grafica 9. Satisfaccion con la labor desempefiada dentro de la Empresa.

M 1 totalmente en desacuerdo
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M 5 totalmente de acuerdo

Fuente: Autores

Con respecto a la afirmacion “Me siento satisfecho con la labor que desempefio
dentro de la empresa” los encuestados manifestaron estar totalmente de acuerdo
en un 76%. De acuerdo un 22% y un 2% neutral. Es valido afirmar que los
trabajadores sienten que sus labores estan siendo realizadas de forma correcta y

afirman sentir satisfacciéon en la labor realizada.

Con referencia a lo anterior, la satisfaccion laboral es el conjunto de actitudes
generales del individuo hacia su trabajo. Quien esta muy satisfecho con su puesto
tiene actitudes positivas hacia éste; quien esta insatisfecho, muestra en cambio,
actitudes negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de los trabajadores
casi siempre se refiere a la satisfaccion laboral. (Robbins, 1998).2°

% Robbins Stephen P, Timothy A. Judge. Comportamiento Organizacional. Prentice Hall.
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Grafica 10. El puesto permite autonomia en la toma de decisiones.
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Fuente: Autores

Para el item 9 los resultados obtenidos fueron los siguientes: el 40% de los
encuestados manifiesta de acuerdo que su puesto le permite tener autonomia al
momento de tomar decisiones, un 38% afirma estar totalmente de acuerdo a dicha
afirmacion, posiblemente las personas que respondieron a estas opciones son las
qgue tienen mayor toma de decisiones dentro de la organizacién. Un 18%
respondié neutral. Un 4% esta en desacuerdo, debido a que no en todos los
cargos la toma de decisiones puede estar en cabeza de cualquier trabajador, sino

exclusivamente de los jefes del departamento.

Segun Peter F. Drucker. La decision eficaz es el resultado de un proceso
sistematico, compuesto de elementos claramente definidos y escalonados en una

secuencia de etapas bien determinadas.?’

7 Drucker Peter F. Toma de decisiones. Harvard Business Review. Ediciones Deusto.
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Grafica 11. Juez del rendimiento propio.
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Fuente: Autores

Con respecto al item 10 “tiendo a ser buen juez de mi propio rendimiento” los
encuestados respondieron de la siguiente forma: 54% totalmente de acuerdo, 42%
de acuerdo, lo que quiere decir que la mayor parte de los encuestados no
necesitan un doble chequeo para realizar bien sus labores, ya que son ellos
mismos los que juzgan su rendimiento. En desacuerdo y en Totalmente en

desacuerdo manifestaron un 2% respectivamente.

Chiavenato, expone que el desempefio es eficacia del personal que trabaja dentro
de las organizaciones, la cual es necesaria para la organizacién, funcionando el
individuo con una gran labor y satisfaccion laboral. En este sentido, el desempefio
laboral de las personas va a depender de su comportamiento y también de los

resultados obtenidos. Seran ellos quienes juzguen sus labores realizadas.?®

= Desempefio Laboral. Buenastareas.com. 22 de Abril de 2011.

http://www.buenastareas.com/ensayos/Desempe%C3%B1o-Laboral/1986568.html
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Grafica 12. Implicaciéon del personal en los objetivos.
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Fuente: Autores

El 52% de los trabajadores esta de acuerdo con que los altos mandos impliquen al
personal en los objetivos a alcanzar, el 46% esta totalmente de acuerdo. Es
posible considerar que la mayor parte de los trabajadores estén caminando juntos

hacia un mismo objetivo. Un 2% manifestd estar en desacuerdo.

Es necesario establecer objetivos para la empresa en general, para cada division
0 éarea, y para cada equipo de trabajo. Los objetivos para cada equipo se
establecen en funcién de los objetivos de cada area, y los objetivos de cada area
se formulan en funcion de los objetivos de la empresa, deben ser conocidos por
todos los niveles de la empresa, y se deben recordar a los trabajadores

permanentemente.?

% http://www.crecenegocios.com/los-objetivos-de-una-empresa/
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Gréfica 13. Responsabilidad de los objetivos a alcanzar.
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Fuente: Autores

Referente al item 12 (cuadro 2) “Todos nos sentimos responsables de los
objetivos a alcanzar”, los encuestados respondieron asi: el 64% totalmente de
acuerdo; el 30%, es decir que los trabajadores logran sus objetivos ya que tienen
una responsabilidad grupal con respecto al logro de los mismos. Un 6% manifesto

estar neutral.

Todas las actividades establecidas en la organizacion deben relacionarse con los
objetivos de la empresa, la existencia de un puesto o area sélo es justificable si

sirve para alcanzar realmente los objetivos.*

% http://www.conducetuempresa.com/2011/09/la-organizacion-empresarial-definicion.html
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Gréfica 14. Resultado Global de la variable Responsabilidad.
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Fuente: Autores

Tabla 7. Resultado Global de la Variable Responsabilidad

item Aspecto Evaluado Calificacién
7 El puesto que actualmente desempefio es el adecuado a mis conocimientos 4,48
8 Me siento satisfecho con la labor que desempefio dentro de la empresa 4,74
9 El puesto que actualmente desempefio me permite tener autonomia en la toma 4,12
de decisiones.

10 Tiendo a ser buen juez de mi propio rendimiento 4,44
11 Los altos mandos logran implicar al personal en los objetivos a alcanzar 4,42
12 Todos nos sentimos responsables de los objetivos a alcanzar 4,58

Resultado final del estudio Variable Responsabilidad 4,46

La variable responsabilidad, nos permiti6 conocer como es el desempefio,

satisfaccion, autonomia, responsabilidad, aceptacion, valoracion del cargo con

respecto a quien lo ejecuta. Esto quiere decir que los trabajadores sienten que

tienen los suficientes conocimientos para desempefar las labores que se les

delegan, tienen una gran satisfaccién por dichas labores, sienten autonomia para

tomar decisiones en su cargo siempre y cuando les sea permitido.
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Los altos mandos tienen presente que deben implicar a todo el personal en el
logro de los objetivos propuestos y por eso los trabajadores sienten una gran

responsabilidad en la consecucién de los mismos.

La variable Responsabilidad se puede establecer en una escala de calificacion 4

con una interpretacion De acuerdo (Grafica No. 14)

5.3.Resultados de la variable Remuneracién

La Remuneracién en la organizacion corresponde a la percepcion de los miembros
sobre la adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la

medida en que la organizacion utiliza méas el premio que el castigo.*

A continuacion se relacionan los items utilizados para la recoleccion de la

informacion:

Tabla 8. Aspectos analizados de la variable Remuneracién

13
Creo que el puesto que desempefio esta bien remunerado.

14 | Conozco las prestaciones a las que tengo derecho.

15 |Considero que las politicas salariales de la empresa son las adecuadas.

16 | Considero que la remuneraciéon de mi puesto es mejor comparado con el de otras compafiias

17 | A mayor remuneracion mayores responsabilidades tengo a cargo

18 | Es mi remuneracion una medida de valor dentro de la organizacion

3 Modelo de Litwin y Stringer. Concalvez Alexis. Dimensiones del Clima Organizacional. Revista Enfasis. No.3
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Gréfica 15. Remuneracion del puesto.
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Fuente: Autores

El 52% de los encuestados afirma estar de acuerdo con respecto al item 13 “creo
que el puesto que desempefio esta bien remunerado”, un 18% esta totalmente de
acuerdo; se puede observar que los trabajadores estan conformes con el pago

que reciben por su labor. Un 28% neutral y un 2% en desacuerdo.

La remuneracién tiene distintos sentidos o importancia para el trabajador, la
empresa o la sociedad. Para el empleado representa un medio de vida, de
subsistencia, un reconocimiento econdémico por su trabajo que garantiza la
cobertura en mayor o en menor medida de sus necesidades. Para la empresa un
costo de produccion que debe permitir llevar adelante sus actividades. Para la
sociedad es el medio primordial de subsistencia de la poblacién en general. *

2 Chiavenato Idalberto, Administracién de Recursos Humanos, Editorial Prentice Hall, Colombia, 2000
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Gréafica 16. Prestaciones.
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Fuente: Autores

El 82% de los colaboradores manifiesta estar totalmente de acuerdo con respecto
al item 14 (cuadro 3) “conozco las prestaciones a las que tengo derecho, el 6%
manifiesta estar de acuerdo”, Un 10% permanece neutral y el 2% no tiene
conocimiento alguno de las prestaciones a las que tiene derecho ya que

manifiesta estar en desacuerdo.

Teniendo en cuenta lo anterior, las prestaciones sociales son los dineros
adicionales al salario que el empleador debe reconocer al trabajador vinculado
mediante contrato de trabajo por sus servicios prestados. Es el reconocimiento a
su aporte en la generacién de ingresos y utilidad en la empresa o unidad
econémica.®*® Todos los trabajadores deben tener pleno conocimiento de las
prestaciones a las cuales tiene derecho.

% http://www.gerencie.com/prestaciones-sociales. html
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Gréfica 17. Politicas salariales adecuadas.
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Fuente: Autores

Con respecto a la afirmacion “considero que las politicas salariales de la empresa
son las adecuadas” los encuestados manifestaron estar de acuerdo un 62%,
neutral un 22%, totalmente de acuerdo un 12% y en desacuerdo y totalmente en
desacuerdo un 2% respectivamente. Es decir que la mayor parte de los
encuestados conoce las politicas salariales y manifiestan que estas son

adecuadas.

Entendiendo las politicas salariales como el conjunto de principios que ayudaran
a la orientacion de la organizacion, respecto a la administracion de
remuneraciones. Clasificacion de cargos y escalas salariales. La politica salarial
debe tomar en cuenta el sistema de recompensa al personal como beneficios
sociales, estimulos e incentivos de acuerdo al desempefio de los empleados,
oportunidades de crecimiento.
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Grafica 18. Remuneracion respecto a otras compaiiias.
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Fuente: Autores

Con respecto al item 16 (cuadro 3) los resultados obtenidos fueron los siguientes:
el 48% de los encuestados manifiesta estar neutral, un 28% totalmente de acuerdo
y un 24% de acuerdo. Lo que quiere decir que los trabajadores consideran que su

remuneracion en comparacion a otras entidades financieras es mejor.
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Gréfica 19. Mayor remuneracion mayor responsabilidad.
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Fuente: Autores

El 58% de los encuestados esta totalmente de acuerdo y un 26% de acuerdo con
respecto al item 17 (cuadro 3) “a mayor remuneracion mayores responsabilidades
tengo a cargo”, un 10% es neutral y un 6% esta en desacuerdo. Quienes tienen

salarios mejor remunerados tienen mayores responsabilidades.

El sueldo no puede sustituir a un ambiente de trabajo de gran confianza,
significado y diversién,® las empresas dedican grandes cantidades de tiempo y
energia al sistema de remuneraciones, los empleados desde los ejecutivos hasta

los contratados por horas tienen responsabilidades que van ligadas a sus labores.

3 pfeffer Jeffrey. Dirigir personas en la empresa. Seis mitos sobre el sueldo. Harvard Business Review. Ediciones Deusto.
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Gréafica 20. Remuneracién como medida de valor.
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Fuente: Autores

El 62% de los encuestados afirma estar de acuerdo, el 26% es neutral y
totalmente de acuerdo y en desacuerdo un 6% respectivamente. Los resultados
anteriores fueron obtenidos del item 18 (cuadro 3) “es mi remuneracién una

medida de valor dentro de la organizacion”.
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Gréafica 21. Resultado Global de la variable Remuneracion.
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Fuente: Autores

Tabla 9. Resultado Global de la Variable Remuneracion.

item Aspecto Evaluado Calificacion
13 Creo que el puesto que desempefio esta bien remunerado. 3,86
14 Conozco las prestaciones a las que tengo derecho. 4,68
15 Considero que las politicas salariales de la empresa son las adecuadas. 3,8
16 Considero que la remuneracién de mi puesto es mejor comparado con el de 3,8
otras compafiias.

17 A mayor remuneracion mayores responsabilidades tengo a cargo 4,36
18 Es mi remuneracién una medida de valor dentro de la organizacion 3,68

Resultado final del estudio Variable Remuneracion 4,03

La variable remuneracion representa un comportamiento estable en el clima

organizacional de Davivienda.

Los encuestados manifiestan tener conocimiento de sus prestaciones, afirman

estar de acuerdo con la labor realizada y su pago por la misma, consideran que

las politicas salariales que tiene

la empresa son correctas y que las

responsabilidades de los cargos estan ligadas a la remuneracion de la persona

que lo desempefia.
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Por lo anterior es valido afirmar que los trabajadores se encuentran realizando sus
labores de forma eficaz ya que su remuneracion es la adecuada a su labor.

En esta variable los items 13, 15, 16 y 18 estan ubicados en la escala de
clasificacion 3, interpretacion neutral, y los items 14 y 17 en la escala de

clasificacion 4, interpretacién de acuerdo (Grafica 21)
5.4.Resultados de la variable Riesgo y Toma de decisiones
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca de

los desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacion promueve la

aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.®
Adicionalmente encontrar la decisién correcta en lugar de lo que es aceptable,
responsabilizarse del éxito final. Cuando se conocen las condiciones se puede

distinguir entre lo correcto o equivocado.®®

A continuacion se relacionan los items utilizados para la recoleccion de la

informacion:

Tabla 10. Aspectos analizados de la variable Riesgo y Toma de decisiones

19
Considero tener las cualidades necesarias para asumir los retos derivados del cargo

20 | Creo poder superarme dentro de mi puesto y aspirar a un mejor cargo

21 | Creo que el cargo que desempefio representa un riesgo en la seguridad personal

22 | Al'tomar una mala decisidon pongo en riesgo mi desempefio laboral

23 | Tengo autonomia en mi puesto de trabajo para tomar decisiones sin consultar a mi superior

24 | En mi puesto de trabajo tomo decisiones constantemente

* Modelo de Litwin y Stringer. Concalvez Alexis. Dimensiones del Clima Organizacional. Revista Enfasis. No.3
% Drucker Peter F. Toma de decisiones. La decisién Eficaz. Harvard Business Review. Ediciones Deusto.
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Gréfica 22. Cualidades para asumir retos del cargo.

H 1totalmente en desacuerdo
M 2 en desacuerdo

i 3 neutral
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M 5 totalmente de acuerdo

Fuente: Autores

Haciendo referencia al item 19 (cuadro 4) “considero tener las cualidades
necesarias para asumir los retos derivados del cargo” los resultados obtenidos

fueron los siguientes: El 88% esta totalmente de acuerdo, el 10% de acuerdo.

Hay cualidades generales, como la vision y la capacidad de ejecutar, que ayudan
a asumir retos. Las personas no se pueden quedar planeando y pensando. Otras
dependen del sector, como en el mundo de los negocios en el que se necesita
tener capacidad para asumir riesgos", sefiala Juan Manuel Acosta, presidente de

Human Capital Consulting, asesora en gestiéon humana.
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Grafica 23. Superacion y aspiracion.
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Fuente: Autores

El 88% de los encuestados afirma estar totalmente de acuerdo con poder
superarse en su puesto y aspirar a un mejor cargo, lo que quiere decir que los
trabajadores tienen la posibilidad de escalar dentro de la organizaciéon. Un 2%

manifestd estar en desacuerdo.

“No dejes apagar el entusiasmo, virtud tan valiosa como necesaria; trabaja, aspira,

tiende siempre hacia la altura”. Rubén Dario.
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Grafica 24. Riesgo en la seguridad personal.

M 1 totalmente en desacuerdo
M 2 en desacuerdo
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M 5 totalmente de acuerdo

Fuente: Autores

De acuerdo al item 21 (cuadro 4) “creo que el cargo que desempefio representa
un riesgo en la seguridad personal” el 38% de los encuestados manifiesta estar
totalmente en desacuerdo al considerar que no es un riesgo en la seguridad
personal el cargo que desempefia, un 28% esta en desacuerdo, un 20% afirma
estar de acuerdo lo que quiere decir que consideran que su cargo si tiene algun

tipo de riesgo.

Teniendo en cuenta lo anterior podemos decir que los riesgos contemplados como
la posibilidad de que un trabajador sufra un determinado dafio derivado de su
trabajo. Lo que se puede notar segun la encuesta realizada que los encuestados

manifestaron no tener ningun riesgo en su seguridad personal.
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Gréfica 25. Toma de decisiones equivocadas.
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Fuente: Autores

El 56% de los encuestados estad de acuerdo con que al tomar una mala decision
pone en riesgo su desempefio laboral, un 30% esta totalmente de acuerdo y un
2% considera estar en desacuerdo con que una mala decisibn no pone en riesgo

el desempefio laboral.

Segun Hayashi “Nuestras emociones y sentimientos no soOlo pueden ser
importantes en nuestra capacidad intuitiva de adopcion de buenas decisiones, sino
gue realmente pueden ser esenciales, al no acatar estos puedo tomar decisiones

erradas que generen riesgo™’

%" Hayashi Aleden M. Toma de decisiones. Cuando confiar en el instinto. Harvard Business Review. Ediciones Deusto.
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Gréfica 26. Autonomia en latoma de decisiones.
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Fuente: Autores

El 36% de los encuestados afirma estar en desacuerdo con respecto al item 23
(cuadro 4) “tengo autonomia en mi puesto de trabajo para tomar decisiones sin
consultar a mi superior”, en contradiccion con un 26% que afirma estar totalmente
de acuerdo a dicha afirmacion; el 24% respondi6é estar de acuerdo y un 14%

neutral.

La toma de decisiones acertadas es mucho mas un arte que una ciencia. Exige
buen juicio y creatividad, ademas de un dominio técnico, sin importar en cabeza

de quien este dicha decisién.*®

% Nightingale Jim. Harvard Business Review esential. Toma de decisiones para conseguir mejores resultados. Ediciones

Deusto
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Gréafica 27. Toma de decisiones.
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Fuente: Autores

“En mi puesto de trabajo tomo decisiones constantemente”, respecto al item 24
(cuadro 4) los colaboradores manifiestan estar totalmente de acuerdo un 38%, de
acuerdo un 24%, neutral un 36%, mientras que un 2% afirma estar totalmente en
desacuerdo. Es valido decir que los trabajadores toman decisiones

constantemente en su puesto de trabajo.

En la toma de decisiones sera necesario tener la capacidad de “ponerse en
situacion” e imaginar el grado de preferencia que nos provocarian las distintas

alternativas a la vista de las consecuencias previstas.**

% Cafabate Carmona Antonio. Toma de decisiones: Andlisis y entorno organizativo.
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Gréfica 28. Resultado Global de la variable Riesgo y Toma de decisiones.
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Fuente: Autores

Tabla 11. Resultado Global de la Variable Riesgo y Toma de Decisiones.

item Aspecto Evaluado Calificacion
19 | Considero tener las cualidades necesarias para asumir los retos derivados del 4,86
cargo.
20 Cre% poder superarme dentro de mi puesto y aspirar a un mejor cargo 4,84
21 | Creo que el cargo que desempefio representa un riesgo en la seguridad personal 2,24
22 | Altomar una mala decisién pongo en riesgo mi desempefio laboral. 4,14
23 | Tengo autonomia en mi puesto de trabajo para tomar decisiones sin consultar a mi 3,4
superior
24 | En mi puesto de trabajo tomo decisiones constantemente 3,96
Resultado final del estudio Variable Riesgo y toma de decisiones 3,91

Con respecto a la variable Riesgo y toma de decisiones de acuerdo con lo que

manifiestan los encuestados, se afirma que los trabajadores tienen cualidades

necesarias para asumir los retos que se deriven del cargo que desemperia,

pueden superarse dentro de la organizacién con el fin de ir escalando a mejores

cargos dentro de la misma, son consientes que su desempefio tiene cierto riesgo

en la seguridad no solo de ellos mismos sino de sus compafieros de trabajo, los

encuestados tienen suficiente autonomia para tomar decisiones y en algunos

cargos estas decisiones no necesariamente se deben consultar con un superior.
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Los resultados obtenidos en esta variable pueden ser interpretados de la siguiente
manera los items 19, 20 y 22 con una escala de calificacion 4, interpretacion de
acuerdo. Los items 23 y 24 con una escala de calificacion 3 interpretacion neutral,
finalmente el item 21 con una escala de calificacion 2 interpretacion en

desacuerdo. (Grafica 28)

5.5.Resultados variable Apoyo

Teniendo en cuenta la variable Apoyo como 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,
la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles

superiores como inferiores.*

A continuacion se relacionan los items utilizados para la recoleccion de la

informacion:

Tabla 12. Aspectos analizados de la variable Apoyo.

25
Existe suficiente apoyo de otras &reas de la empresa para cumplir con el trabajo

26 | Elrespeto y trato mostrado por mi jefe inmediato es el adecuado

Siento que mi jefe inmediato estd debidamente capacitado para dar instrucciones y

27 |representar el area de trabajo

28 | Mi jefe inmediato toma en cuenta mis opiniones para la mejora continua de las actividades

29 | Como empleado puedo dar sugerencias e iniciativas a la empresa

30 | El personal esta interesado en el éxito del trabajo que realiza

“® Modelo de Litwin y Stringer. Concalvez Alexis. Dimensiones del Clima Organizacional. Revista Enfasis. No.3
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Grafica 29. Apoyo entre areas.
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Fuente: Autores

El 54% de los funcionarios esta totalmente de acuerdo y un 38% esta de acuerdo
afirmando que existe suficiente apoyo de otras areas de la empresa para cumplir
con el trabajo, se puede decir que la colaboracion entre las areas encargadas de

ciertas labores es inmediata. Un 8% manifestd estar neutral.

Cuando las areas de una empresa estdn comprometidas unas con otras las
labores a realizar se tornan de un modo mas facil ya que las organizaciones para
su funcionamiento requieren que todas las areas se apoyen unas con otras para

lograr los objetivos planteados.
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Gréfica 30. Respeto del jefe inmediato.

H 1 totalmente en desacuerdo
M 2 en desacuerdo
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Fuente: Autores

Con respecto al item 26 (cuadro 5) El respeto y trato mostrado por mi jefe
inmediato es el adecuado, los encuestados respondieron de la siguiente forma
78% totalmente de acuerdo y un 20% de acuerdo. Logrando con ello una relacién

cordial entre el jefe y sus trabajadores.

Las relaciones laborales entre trabajadores y jefes debe reflejar la interaccion
entre unos y otros con el fin de establecer normas basicas que regulen las formas
de participacion de los mismos en la organizacion.** Deben ser cordiales y

respetuosas.

“! Trebilcock Anne. Relaciones Laborales y Gestién de Recursos Humanos.
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Gréfica 31. Jefe inmediato capacitado.
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Fuente: Autores

El 76% de los funcionarios afirma estar totalmente de acuerdo con respecto al
item 21 (cuadro 5) “siento que mi jefe inmediato esta debidamente capacitado
para dar instrucciones y representar el area de trabajo”, es decir que este cumple

con ciertos requisitos para cumplir dicha labor. Un 16% afirma estar de acuerdo.
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Grafica 32. Mejora continua.
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Fuente: Autores

Para el item 28 (cuadro 5) “mi jefe inmediato toma en cuenta mis opiniones para la
mejora continua de las actividades”. Los resultados obtenidos fueron los
siguientes: el 68% de los trabajadores manifiesta estar totalmente de acuerdo, el

24% esta de acuerdo, el 4% en desacuerdo.
Por lo anterior se puede afirmar que las opiniones de los trabajadores se tienen en

cuenta con el fin de mejorar las actividades que se realizan y tener una mejor

forma para realizarlas.
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Gréfica 33. Sugerencias e iniciativas.
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Fuente: Autores

“Como empleado puedo dar sugerencias e iniciativas a la empresa”. Con respecto
al item 29 (cuadro 5) los encuestados respondieron de la siguiente forma: el 58%
totalmente de acuerdo, el 32% de acuerdo; lo que quiere decir que las sugerencias

de los empleados se tienen en cuenta.

Esta grafica refleja claramente que las sugerencias e iniciativas dadas por los
empleados son tenidas en cuenta por sus jefes como mejoras en los procesos
para el buen desarrollo de las labores, lo que genera un nivel de confianza en los
empleados para que actien constantemente en las mejoras por hacer en la
organizacion viéndose motivados por el reconocimiento de sus ideas.
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Gréafica 34. Exito en el trabajo.
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Fuente: Autores

Con respecto al item 30 (cuadro 5) “El personal esta interesado en el éxito del
trabajo que realiza”, los resultados obtenidos fueron: el 62% de los encuestados
manifestd estar totalmente y el 34% manifestd estar de acuerdo por lo que se
puede notar que los trabajadores tienen como interés comun realizar un trabajo

exitoso.

92



Grafica 35. Resultado Global de la variable Apoyo.
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Fuente: Autores

Tabla 13. Aspecto Global de la Variable Apoyo.

item Aspecto Evaluado Calificacion

25 | Existe suficiente apoyo de otras areas de la empresa para cumplir con el 4,46
trabajo

26 | Elrespeto y trato mostrado por mi jefe inmediato es el adecuado 4,76

27 | Siento que mi jefe inmediato esta debidamente capacitado para dar 4,66
instrucciones y representar el rea de trabajo

28 | Mi jefe inmediato toma en cuenta mis opiniones para la mejora continua de 4,52
las actividades.

29 | Como empleado puedo dar sugerencias e iniciativas a la empresa 4,48

30 | El personal esta interesado en el éxito del trabajo que realiza 4,54

Resultado final del estudio Variable Apoyo 4,57

Segun el andlisis realizado a la variable apoyo se puede concluir que existe apoyo

de todas las areas de la empresa para cumplir con el trabajo, el respeto entre jefe

y trabajadores de area es importante al momento de realizar las actividades por

tanto los trabajadores consideran que sus jefes tienen las capacidades necesarias

para instruir y ser sus representantes, los trabajadores sienten que sus jefes

tienen en cuenta las opiniones y sugerencias para tener una mejora continua y

emprender nuevas iniciativas, todo el personal esta involucrado en que el trabajo

gue realizan sea exitoso.
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Segun los resultados obtenidos, la variable Apoyo se ubica en la escala de
calificacién 4, interpretacion de acuerdo.

5.6.Resultados por pregunta variable Tolerancia al conflicto

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion, tanto pares como
superiores, de aceptar las opiniones discrepantes y no temer enfrentar y

solucionar los problemas tan pronto como surjan.*

A continuacion se relacionan los items utilizados para la recoleccion de la

informacion:

Tabla 14. Aspectos analizados de la variable Tolerancia al conflicto

31
Evito la discusion abierta de diferencias con mis comparieros de trabajo

32 | Considero que existe honestidad entre mis compafieros

33 | En mi area existe un ambiente sano y de mutua ayuda

34 | El trato que recibo de mis comparfieros es el adecuado

35 | Los mandos se retraen ante los conflictos y evitan abordarlos

36 | Hay libertad para expresar y discutir las propias ideas

“2 Modelo de Litwin y Stringer. Concalvez Alexis. Dimensiones del Clima Organizacional. Revista Enfasis. No.3
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Gréafica 36. Discusién abierta.
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Fuente: Autores

Con referencia al item 31 (cuadro 6) “evito la discusion abierta de diferencias con
mis compafieros de trabajo”, los encuestados respondieron de la siguiente

manera; El 74% totalmente de acuerdo, el 20% esta de acuerdo.

Segun lo anterior se puede afirmar que los trabajadores de Davivienda tratan de

no tener conflictos con sus comparfieros.

Las diferencias que surgen entre las personas no deben contemplarse como
intrinsecamente “buenas” o “malas”. A veces las diferencias pueden llegar a ser
beneficiosas para la empresa, aunque en otras ocasiones, puedan generar
trastornos al reducir la eficacia general de las personas y empresas.*®

43 Schmidt Warren H. — Tannenbaum Robert. Negociacion y resolucién de conflictos. La gestién de las diferencias. Harvard

Business Review. Ediciones Deusto.
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Gréfica 37. Honestidad entre compairieros.
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Fuente: Autores

Para el item 32 (cuadro 6) “considero que existe honestidad entre mis
comparferos” los resultados obtenidos fueron los siguientes: el 64% y el 34%

totalmente de acuerdo.
Es valido afirmar que la relacion entre compafieros estd basada no solo en el

respeto, la confianza y el compaferismo sino también en honestidad, los

encuestados afirman estos con un 98% de aceptacion.
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Gréfica 38. Ambiente sano y de mutua ayuda.
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Fuente: Autores

Estos resultados hacen referencia al item 33 (cuadro 6) “En mi area existe un
ambiente sano y de mutua ayuda”. El 66% de los encuestados manifiesta estar

totalmente de acuerdo y el 28% de acuerdo.
Se percibe que los empleados se encuentran trabajando en equipo con los demas

miembros de su area, sintiéndose parte importante de un proceso completo para

el logro de sus objetivos.

97



Grafica 39. Trato adecuado entre comparfieros.
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Fuente: Autores

“El trato que recibo de mis compafieros es el adecuado”. Con referencia al item 34
(cuadro 6) el 52% de los encuestados esta de acuerdo y el 46% manifiesta estar

totalmente de acuerdo.
Queda demostrado que los empleados que fueron encuestados basan su relacién

laboral teniendo en cuenta el respeto y la confianza en el desarrollo de las

actividades.
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Gréafica 40. Conflictos.
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Los encuestados estan totalmente en desacuerdo y en desacuerdo en un 26%

Fuente: Autores

respectivamente con respecto al item 40 (cuadro 6) “los mandos se retraen ante
los conflictos y evitan a bordarlos”, lo que quiere decir que cuando se presenta un
conflicto los mandos tratan de abordarlos con el fin de encontrar una solucién. Un
30% manifiesta que estos estan neutrales, contra un 10% que manifiesta estar de

acuerdo y un 8% que manifiesta estar totalmente de acuerdo.

Cuando los desacuerdos entre el personal hacen que la sensibilidad se ponga a
flor de piel, es preciso que los directivos responsables comprendan bien la
naturaleza de estas diferencias para que puedan resolverlas sistematicamente, de
modo que no se resienta la armonia en el &mbito de la empresa ni la iniciativa a

nivel individual.**

4 Schmidt Warren H. — Tannenbaum Robert. Negociacion y resolucién de conflictos. La gestion de las diferencias. Harvard

Business Review. Ediciones Deusto.
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Grafica 41. Libertad para expresar ideas.
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Fuente: Autores

Con referencia al item 36 (cuadro 6) “Hay libertad para expresas y discutir las
propias ideas” los encuestados respondieron asi: el 46% de acuerdo, el 28%
totalmente de acuerdo, lo que quiere decir que las expresiones de ideas son
posibles dentro de la organizacion. Un 24% permanece neutral y un 2% en

desacuerdo.
Cuando los empleados tienen algo que decir no sienten temor a ser objetados por

otra persona, sienten que pueden expresarse sin la incertidumbre de lo que podria

pasar posteriormente a su comentario.
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Gréafica 42. Resultado Global de la variable Tolerancia al conflicto.
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Fuente: Autores

Tabla 15. Resultado Global de la Variable Tolerancia al Conflicto.

item Aspecto Evaluado Calificacion

31 Evito la discusion abierta de diferencias con mis comparieros de trabajo 4,68

32 Considero que existe honestidad entre mis compafieros 4,32

33 En mi &rea existe un ambiente sano y de mutua ayuda 4,6

34 El trato que recibo de mis compafieros es el adecuado 4,44

35 Los mandos se retraen ante los conflictos y evitan abordarlos 2,48

36 Hay libertad para expresar y discutir las propias ideas 4
Resultado final del estudio Variable Tolerancia al conflicto 4,09

Finalmente la variable Tolerancia al conflicto nos muestra que en este aspecto los
funcionarios de Davivienda tienen un trato cordial entre trabajadores y altos
mandos.

De acuerdo a lo analizado se evitan las discusiones entre comparfieros y si estas
existen los mandos tratan de abordarlas para encontrar una pronta solucion, los
encuestados afirman tener compaferos honestos, colaboradores, con un

excelente trato entre ellos, por lo anterior tienen la capacidad de expresar sus
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ideas y discutirlas teniendo en cuenta los diferentes puntos de vista son generar

conflicto.
Segun los resultados obtenidos los items 31, 32, 33, 34 y 36 tienen una escala de
calificacion 4 interpretaciéon de acuerdo y el item 35 un escala de calificacion 2

interpretacion en desacuerdo.

Gréfica 43. Resultado general de Variables.
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Fuente: Autores

Tabla 16. Resultado general de Variables

items Variable Evaluada Calificacion
lab6 Estructura 4,7
7al2 | Responsabilidad 4,5
13 a 18 | Remuneracion 4,0
19 a24 | Riesgoy Toma de decisiones 3,9
25a 30 | Apoyo 4,6
31 a 36 | Tolerancia al conflicto 4,1
Resultado final del estudio 4,30
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En términos generales Davivienda S.A. sucursal Cartagena, el clima
organizacional influye de manera directa y positiva en el desempefio de las
funciones laborales de los empleados, lo cual se sustenta con los resultados
obtenidos después de realizado el estudio y su respectivo analisis los cuales estan
representados en la grafica anterior; siendo muestra de esto los buenos resultados
obtenidos mediante el instrumento de medicién aplicado (encuesta) a cada uno de
los funcionarios de la entidad, teniendo como base la teoria de Litwin y Stringer, y
de acuerdo a lo planteado en la escala de medicion de la encuesta, las variables
(estructura, responsabilidad, remuneracion, riesgo y toma de decisiones, apoyo,
tolerancia al conflicto) se encuentran sobre 3 siendo 5 la maxima calificaciony 1 la

minima calificacion.
De igual forma, es importante anotar, que aunque estas variables no se

encuentran en riesgo, se debe seguir trabajando en programas y estrategias que

permitan el mejoramiento y fortalecimiento del clima organizacional.
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6. PLAN DE MEJORAMIENTO Y FORTALECIEMIENTO DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL DE DAVIVIENDA S.A.

Teniendo en cuenta la evaluacién de los resultados y el analisis de cada
una de las variables de acuerdo a cada uno de los items propuestos para
diagnosticar el clima organizacional de Davivienda S.A. se encontraron
programas para fortalecerlo y asegurar su permanencia y trascendencia en

el tiempo.

e Cuando exista un problema hacer foco en el conflicto y no en las
personas que estan aparentemente involucradas en él. Esto con el

fin de no generar insatisfaccion en los empleados.

e Generar en cada uno de los jefes una cultura de retroalimentacion y
trato objetivo en el momento en que los funcionarios cometan una
falla o error. Para tal propdsito se podrian realizar actividades,
talleres o cursos de liderazgo y manejo del personal.

e En el programa de capacitacion tener en cuenta las opiniones de los
responsables del proceso, para conocer las necesidades de

capacitacion del personal que se tiene a cargo.

e Motivar a los empleados y propiciar un enriquecimiento del puesto
por parte de los jefes, que incentive a los empleados a que ellos
mismos puedan desarrollar su creatividad y salgan de sus

actividades rutinarias.
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Equilibrar los salarios con respecto al de las otras compafias en
busqueda de incentivar a los empleados y lograr mayor sentido de

pertenencia a la organizacion.

Generar en los jefes una conducta que le permita tener la capacidad

de escucha y comprender el punto de vista de los empleados.

Fortalecer la administracion participativa donde los empleados
puedan compartir una cantidad importante de la capacidad de
decision con sus jefes inmediatos, la participacion permite que

guienes saben mas contribuyan mas.

Divulgar las politicas de ascenso para que todos los empleados

tengan conocimiento de los requerimientos para aplicar a ella.
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7. CONCLUSIONES

La evaluacion del clima organizacional tema principal de la presente investigacion
permitio determinar el grado de identificacion y satisfaccion que poseen los

empleados de Davivienda S.A. Se llego a las siguientes conclusiones.

En general la percepcion de los empleados es de satisfaccion respecto a las
politicas y procedimientos de la organizacion. El clima organizacional es la base
indispensable para una buena gestién de los recursos humanos y para lograr la
obtencion del éxito en la estrategia empresarial, el diagnostico de la percepcion de
los empleados respecto al clima son importantes para el direccionamiento de la
empresa en la obtencion de los objetivos estratégicos, en estos aspectos la
conducta de los jefes es indispensable para generar los cambios organizacionales

necesarios para la implementacion y ejecucion de la estrategia empresarial.

Las relaciones interpersonales entre los empleados estan basadas en el respeto,
honestidad y apoyo, por lo que se constituye la base de la cordialidad presente
entre cada uno de los miembros de la organizacion. Se aprecia un alto nivel de
satisfaccion por los recursos que brinda la empresa para el desarrollo de las
actividades.

Se desataca que la empresa cuenta con planes de capacitacién de acuerdo a las

necesidades percibidas por recursos humanos.
La pertinencia de los empleados es adecuada sienten que son importantes de

cierta forma para la organizacibn en el cumplimiento de los objetivos, estos

mismos se sienten capaces de desempenfarse en el cargo que tienen.
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Con referencia a la remuneracion, los empleados la consideran oportuna, la
empresa brinda estabilidad a sus empleados y es el resultado de una buena

gestion empresarial.

La autonomia que se recibe en el momento que se asignan responsabilidades a
los empleados es proporcional a que los empleados puedan desarrollar
efectivamente sus actividades, los superiores tienen en cuenta las ideas,
sugerencias e iniciativas dadas por los empleados que logren el mejoramiento

continuo.

Finalmente podriamos decir que en el contexto general de la empresa se cuenta
con equilibrio dentro de sus actividades esto gracias a la buena gestiéon de
recursos humanos que suministra lo necesario para el desarrollo de las
actividades, contando con personal idoneo y preparado para la realizacion de

estas labores.

Investigaciones como estas, son herramientas o piezas claves para la empresa ya
que verifica su calidad y se mantiene en un sistema de mejora continua ; que de
no hacerse, detiene el crecimiento y desarrollo de la organizacion, afectando la
caracteristica principal de toda empresa, ser una organizacion productiva y
rentable, recordando que las empresas exitosas seran aquellas que logren
capturar la fidelidad de sus clientes, a través del incremento en el valor percibido
de sus productos y ademas logren conseguir y cautivar la lealtad de sus

empleados a través del incremento en su salario emocional.
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RECOMENDACIONES

El fortalecimiento del clima organizacional de Davivienda S.A. se podra hacer

tomando como base la valoracion y analisis realizado. A continuacion las

sugerencias para considerar:

Implementar un programa de evaluacién de desempefio en todas las areas

de la empresa.

Fortalecer el programa de capacitacion de acuerdo a las consideraciones
de los responsables del area.

Dar a conocer el dia de la induccién las prestaciones a las que los
trabajadores tienen derecho y las responsabilidades que se tiene a cargo
en cada puesto de trabajo ya que estas no son claras para algunos

trabajadores.

Ampliar la planta de personal para apoyar a las oficinas para cubrir

ausencias de los empleados en casos especiales.
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