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INTRODUCCION 

 

 

El clima organizacional se ha convertido en un factor clave para el eficiente 

desarrollo de una empresa, la medición de este factor permite conocer como se 

encuentra el ambiente de trabajo en el que se encuentra inmerso el recurso 

humano y desde este punto se desprende mucha información como el 

funcionamiento interno de una organización. 

El desempeño de los individuos en una organización se ve afectado por muchos 

factores que van ligados a la estructura de la empresa pero además se ve 

influenciado por las impresiones relativas del ambiente en que se desenvuelve el 

trabajo esto incluye los aspectos informales que se encuentran presentes en las 

labores diarias. 

En las organizaciones es importante las mediciones que se realicen 

periódicamente del clima organizacional  puesto que permiten conocer como se 

encuentra la empresa desde el punto de vista interno, le permite a la directiva 

conocer que perciben los integrantes de su entidad las políticas, forma de 

dirección, comodidades para realizar sus actividades, como se encuentra la 

interrelación entre ellos mismos, y así conocer el impacto que tendrán estos 

factores en el logro de los objetivos y metas propuestas para la empresa y poder 

realizar planes ya sea de mejoramiento o de afianzamiento del clima 

organizacional. 

Las entidades bancarias hoy en día toman este tema del “clima organizacional” de 

manera mas sería y las directivas de estas organizaciones han desarrollado 

planes donde periódicamente evalúan a sus empleados para conocer el estado de 

este tema y todo esto debido a que se trata de empresas que generan servicios y 

permanente tienen interactividad con los clientes, quienes perciben en la atención 
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como se encuentra el ambiente laboral y el desempeño de los funcionarios del 

banco. 

Davivienda en el año 2005 realizó una gran fusión con Bancafe, teniendo como 

resultado desde el punto de vista de los recursos humanos una gran mezcla de 

culturas, funcionarios de Bancafe ingresaron a las políticas de Davivienda en 

donde existía un ambiente laboral totalmente diferente así como muchos otros 

factores, lo cual  pudo afectar en cierto grado el clima organizacional de la nueva 

organización que surgió de esta gran fusión; por ende el estudio de este nuevo 

clima es de gran importancia para la entidad teniendo en cuenta que en años 

anteriores a la fusión se habían realizado mediciones y estas mostraron buenos 

resultados que se convertirían en fortalezas para Davivienda si se mantienen 

después de la integración con la cultura Bancafe. 
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

 
 

El clima organizacional en los bancos en Colombia tiene un enfoque de gran 

bienestar para sus empleados, utilizando incentivos para aumentar la efectividad 

en el desempeño de sus funciones y que se vean reflejados en el servicio 

prestado a sus clientes. Se abarcan aspectos importantes como las excelentes 

condiciones físicas de las oficinas con condiciones medioambientales optimas que 

direccionen el agrado del empleado hacia los clientes, así mismo se trata de 

mantener buenas relaciones interpersonales entre sus integrantes incentivadas a 

través de programas culturales y académicos en los que se ayude a la integración 

social en pro de un optimo clima organizacional; uno de los factores mas delicados 

en el manejo del clima organizacional es la remuneración salarial a los empleados, 

teniendo en cuenta que algunos bancos no dan un pago equitativo a la 

complejidad de las funciones desarrolladas y a las utilidades que generan estas 

entidades. 

 

 

La fusión de dos o más entidades, en este caso los bancos, para efectos de la 

presente investigación, es de gran dificultad puesto que se integran varias culturas 

en las que el manejo del personal es totalmente diferente y aspectos de alta 

importancia como la remuneración, estructura orgánica y las políticas de manejo 

de administración del recurso humano.  

 

 

Banco Davivienda  y Bancafe tuvieron una fusión en la que se dieron grandes 

cambios desde su parte orgánica hasta su parte financiera; el banco Davivienda 
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en la sucursal Cartagena, en su estructura interna estaba conformada por 86 

empleados distribuidos en 11 oficinas, posterior a la fusión con Bancafe se 

incrementó a 18 oficinas de captación y 2 oficinas administrativas con un total de 

226 funcionarios. 

 

La fusión llevada a cabo entre el Banco Davivienda y Bancafe, ha venido 

presentando en algunas de las áreas criticas en el clima organizacional de la 

entidad, dificultades que se reflejan en las dimensiones de la efectividad del 

desempeño de las funciones laborales de los empleados en aspectos de su 

independencia, liderazgo, relaciones interpersonales, aplicación de funciones, el 

reconocimiento y las remuneraciones entre otros que se encuentran en el 

transcurso del trabajo, lo que dificulta llevar a cabo una serie de estrategias que 

orienten al Banco Davivienda a mejorar el proceso de toma de decisiones, al 

aumento de la efectividad en el desarrollo de las funciones de sus empleado, la 

productividad y aportes a la mejora continua en el servicio al cliente, teniendo en 

cuenta el resultado de una mezcla de diferentes culturas, producto de un proceso 

de fusión entre estas dos entidades bancarias, afectando el desempeño laboral de 

los funcionarios de la sucursal Cartagena. 

 

 

1.1 FORMULACION DEL PROBLEMA 
 

 

¿Será que la fusión realizada entre el Banco Davivienda y Bancafe habrá  tenido 

alguna incidencia negativa o positiva en el clima organizacional y en la efectividad 

del  desempeño de las funciones laborales de los empleados del Banco 

Davivienda sucursal Cartagena?  
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2. JUSTIFICACIÓN 

 

Clima organizacional es definido como un conjunto de valores, fines, objetivos y 

reglas de funcionamiento que tiene una empresa, este permite diferenciar a las 

organizaciones entre sí; en los bancos este aspecto es de vital medición y 

seguimiento debido a que se incide directamente en el desempeño del servicio al 

cliente y el aumento de sus utilidades. Se debe evaluar en el recurso humano 

algunos aspectos como la autonomía, condiciones físicas, liderazgo, relaciones 

interpersonales, remuneraciones, igualdad y otra serie de factores que están 

involucrados en el estudio del clima organizacional de una empresa.    

 

El análisis de este factor servirá además como un sistema de medición , en la 

entidad Banco Davivienda sucursal Cartagena, del cual se percibirá del recurso 

humano, la calidad y su desenvolvimiento en el clima laboral que presenta la 

empresa posterior a la fusión con Bancafe; teniendo como base la presencia de 

dos tipos de culturas financieras diferentes además del analisis comparativo que 

se realizará con los resultados que obtuvó el banco en el analisis del clima 

organizacional efectuado antes de la fusión con Bancafe. 

 

Este trabajo investigativo en el Banco Davivienda Sucursal Cartagena, ayudará a 

obtener la mayoría de los agentes mas determinantes que inciden en el clima 

organizacional, analizando además los factores que tienen efecto en las relaciones 

laborales e interpersonales de los funcionarios después de la fusión con Bancafe 

en la que se dió un intercambio de ambientes de trabajo, y con esto se llegará a 

plantear una serie de estrategias que sirvan para el mejoramiento continuo y 

aumento de la calidad en el desempeño de las funciones de los empleados; 
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además, se obtendrán resultados que contribuirán en el alcance de óptimos 

resultados en el servicio prestado a los clientes, en el aumento de la calidad de los 

procesos y el mejoramiento de la imagen y perspectivas del recurso humano 

frente a las estructuras, y métodos que utiliza la empresa para mantener el buen 

clima organizacional en pro de resultados que construyan la solidez de la fusión. 

 

Con la gran fusión que se dió entre los dos bancos (Davivienda y Bancafe), la 

entidad financiera se ha trazado cumplir grandes desafíos y proyectando alcanzar 

los mas altos niveles de competencia en el mercado a nivel de clientes, 

trabajadores, directivos y accionistas con un nivel de servicio incomparable, y con 

esto la estructura organizacional exige calidad en todas las áreas empresariales, 

por lo tanto se debe realizar una tarea de medición que arroje resultados claros y 

que se pueda utilizar como una herramienta de la misma organización para 

seguimiento constante de los factores organizacionales e impulsen los valores de 

la empresa logrando así que los trabajadores se mantengan motivados y esto se 

refleja en su desempeño laboral alineados dentro del  direccionamiento estratégico 

(misión, visión y objetivos estratégicos) del Banco Davivienda Sucursal Cartagena. 

 

Ademas esta investigación se desarrolla con el fin de obtener resultados que 

sirvan como bases en la administración de empresas en el enfoque de los 

recursos humanos que permitan conocer el efecto de fusionar culturas 

organizacionales totalmente diferentes y si este sera positivo o negativo en el 

desempeño laboral de los empleados, lo cual será de gran ayuda al momento de 

tomar estas decisiones tan trancendentales en la industria por parte de los 

empresarios, ademas se puede tomar como antecedente para futuras 

investigaciones que permitan obtener resultados en el mejoramiento de los 

factores que afectan el clima organizacional en las empresas. 
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3. OBJETIVOS 

 

3.1 OBJETIVO GENERAL 

 

Determinar como se afectó el clima organizacional en el Banco Davivienda 

sucursal Cartagena y el desempeño laboral de sus empleados, posterior a la 

fusión con Bancafe, teniendo como meta la  identificación de las  áreas críticas 

sobre las cuales se deben tomar acciones y formular estrategias que ayuden a 

contribuir en el  mejoramiento y/o mantenimiento del clima laboral en la  empresa, 

basándose en el  análisis realizado por el banco antes de la fusión con Bancafe 

para conocer si fue positivo o negativo el resultado de la fusión. 

 

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

 

• Identificar los aspectos clave a evaluar en las distintas áreas de la organización  

para conocer la condición del clima organizacional en el Banco Davivienda 

Sucursal Cartagena. 

 

• Aplicar un instrumento de medición a la totalidad de los empleados del Banco 

Davivienda sucursal Cartagena para obtener el estado actual del clima 

organizacional tomando como base la teoría del clima organizacional de Likert.  
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• Determinar las áreas afectadas por el clima organizacional y el desempeño en el 

Banco Davivienda sucursal Cartagena teniendo en cuenta el análisis de los datos 

obtenidos mediante el instrumento de medición. 

• Realizar una comparación de los resultados obtenidos con el instrumento de 

medición y los datos obtenidos en la medición realizada por el banco Davivienda 

antes de la fusión con Bancafe. 

 

•  Proponer estrategias que contribuyan al mejoramiento del clima organizacional 

en el Banco Davivienda Sucursal Cartagena. 
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4. MARCO REFERENCIAL 

 

4.1 ANTECEDENTES 

 

El interés suscitado por el campo del clima laboral está basado en la importancia 

del papel que parece estar jugando todo el sistema de los individuos que integran 

la organización sobre sus modos de hacer, sentir y pensar y, por ende, en el modo 

en que su organización vive y se desarrolla.  

Fernández y Sánchez, señalan que se considera como punto de introducción el 

estudio de Halpan y Croft  acerca del clima en organizaciones escolares, pero 

anterior a éste se encuentra el de Kurt Lewin como precursor del interés en el 

contexto que configura lo social. Para Lewin, el comportamiento está en función de 

la interacción del ambiente y la persona, como ya se mencionó en el apartado de 

comportamiento organizacional1.  

Por tanto, no es de extrañar que en sus investigaciones de Lewin, acerca del 

comportamiento, el clima laboral aparezca como producto de la interacción entre 

ambiente y persona. En 1950 Cornell viene a definir el clima como el conjunto de 

las percepciones de las personas que integran la organización. Aunque este 

constructo, como tal no se elaboró hasta la década de los 60.  

Los orígenes de la preocupación por el clima organizacional se sitúan en los 

principios de la corriente cognitiva en psicología, en el sentido de que el 

agotamiento de las explicaciones del comportamiento humano desde la 

perspectiva conductista produjo una reconciliación de la caja negra en que se 

                                                           
1 Dessler. Gary. Organización y Administración. Prentice Hall Interamericana, México 1993 Pág. 181 
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había convertido a la persona. Ello plantea razonar acerca de la medida en que la 

percepción influye en la realidad misma. Esta idea comenzó a moverse por todos 

los campos en los que la psicología tenía su papel, entre los que se halla, por 

supuesto, el campo del clima laboral (Fernández y Sánchez 1996).  

Al respecto, Rensis Likert (1986), menciona que la reacción ante cualquier 

situación siempre está en función de la percepción que tiene ésta, lo que cuenta 

es la forma en que ve las cosas y no la realidad objetiva. 2 

Entonces, la preocupación por el estudio de clima laboral partió de la 

comprobación de que toda persona percibe de modo distinto el contexto en el que 

se desenvuelve, y que dicha percepción influye en el comportamiento del individuo 

en la organización, con todas las implicaciones que ello conlleva. 

 

 4.2 MARCO TEORICO. 

4.2.1 Clima Organizacional 

 

El clima organizacional, es un elemento básico para la obtención de resultados 

apropiados en la empresa. Su análisis permite identificar, organizar y valorar las 

apreciaciones y pensamientos que el equipo humano de una empresa tiene de sus 

peculiaridades como organización. 

 

Toda organización tiene propiedades o características comunes, sin embargo, 

cada una de ellas tiene un exclusivo ordenamiento de esas características y 

propiedades. El ambiente interno que se encuentra en la organización lo forman 

                                                           
2 Renis, Likert., Nuevas formas  para solucionar conflictos. Ed. Trillas. Mexico.1986 
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las personas que la integran, y esto es considerado como el Clima 

Organizacional.3 

 

Los sentimientos inherentes al clima reflejan el funcionamiento interno de la 

organización, por ello este ambiente interno puede ser de confianza, progreso, 

temor o inseguridad. La forma de comportarse un individuo en el trabajo no 

depende solamente de sus características personales, sino también, de la forma 

en que éste percibe su clima de trabajo y los componentes de su organización. 

 

Debido a esto, el desempeño del individuo dentro de la organización está 

claramente influenciado no solo por el análisis objetivo de la situación, es decir, la 

parte formal de la organización; sino también por el conjunto de impresiones 

subjetivas del ambiente en que se realiza su trabajo, es decir los aspectos 

informales de su organización. 

 

De todos los enfoques sobre el Clima Organizacional, el que ha demostrado 

mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que 

el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. 

 

El enfoque más reciente sobre la descripción del término de clima es igualmente 

desde el punto de vista estructural y subjetivo; los representantes de este enfoque 

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 

                                                           
3 Dessler, G., Organización y Administración, Ed. Prentice Hall, México, 1993. 



 
 

19 
 

y motivación de las personas que trabajan en una organización dada. Estos 

autores proponen el siguiente esquema de clima organizacional.4 

 

Fig. 1 Modelo organizacional de Litwin y Stinger. 

 

 

Fuente: "Organizational Climate", Simon & Schuster, N.Y, 1978 

 

                                                           
4 Dessler, G., Organización y Administracion, Ed. Prentice Hall, México, 1993. Pág 182. 
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Desde esta perspectiva el clima organizacional es un filtro por el cual pasan los 

fenómenos objetivos ( estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, 

evaluando el clima organizacional se mide la forma como es percibida la 

organización. Las características del sistema organizacional generan un 

determinado clima organizacional.  

 

Con el fin de analizar mejor el concepto de clima organizacional es necesario 

resaltar los siguientes elementos:  

1. El clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo. 

2. Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 

trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente. 

3. El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. 

4. El clima es una variable interviniente que media entre los factores del 

sistema organizacional y el comportamiento individual. 

      

Estas características de la organización son relativamente permanentes en el 

tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro 

de una misma empresa. 

 

A modo de entender la diferencia que existe entre los términos cultura y clima 

organizacional, se deben analizar una serie de definiciones que permitirán 

visualizar con claridad las implicaciones de estos términos en las organizaciones. 

Dessler (1993) da la definición de clima organizacional desde el punto de vista 

estructural: “es el conjunto de características permanentes que describen una 



 
 

21 
 

organización, la distinguen de otra e influyen en el comportamiento  de las 

personas que la forman”.5 

Según Hall (1996) el clima organizacional se define como un conjunto de 

propiedades del ambiente laboral, percibidas directa o indirectamente por los 

empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del 

empleado.6 

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

carácterísticas del medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben 

los miembros de esta. 

El clima organizacional no se ve ni se toca, pero tiene una exitencia real que 

afecta todo lo que sucede dentro de la organización y a su vez el clima se ve 

afectado pro casi todo lo que sucede dentro de esta. Una organización tiende a 

atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus 

patrones se perpetúen.7 

Teniendo en cuenta que el clima organizacional es el eje central de esta 

investigación, hay que hacer un recorrido por las mas importantes y utilizadas 

teorías que se han planteado, puesto que es trancendental analizar diversos 

factores, entre ellos los planteados por Litwin y Stinger8 y así para conocer si la 

fusión entre el Banco Davivienda y Bancafe incidio de manera positiva o negativa 

en el clima organizacional y este a su vez en el desempeño laboral de los 

funcionarios de la sucursal Cartagena. Así mismo como menciona en su definicón 

Dessler (1993) que el clima organizacional es el conjunto de caracteristicas que 

describen a una organización y la distinguen de otra, en la situación analizada se 

presenta que al momento de realizarse la fusión entre estas entidades bancarias 

                                                           
5 Dessler, G., Organización y Administración, Ed. Prentice Hall, México, 1993. Pág 181. 
6 Hall, R., Organizaciones, estructura, procesos y resultados, Ed. Prentice Hall, México, 1996 
7 Brow, W y Moberg, D., Teoria de la organización: Enfoque integral, Ed. Limusa, México, 1990. 
8 Idem citado por Dessler, G. (1993). 
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se dio una mezcla de culturas tanto la de Banco Davivienda como la de Bancafe, 

lo cual es interesante para el aporte a estos conceptos de clima organizacional al 

obtener los resultados de la medición despues de la fusión. 

 

4.2.2  Características y Dimensiones del Clima Orga nizacional. 

 

Las características del clima organizacional son susceptibles de ser medidas en 

una organización y que influyen en el comportamiento de los individuos. Por esta 

razón, para llevar a cabo un diagnostico de clima organizacional es conveniente 

conocer las características que han sido analizadas y manejadas para poder 

conceptuar los elementos que afectan el ambiente en las organizaciones. 

El clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre de los comportamientos de 

los miembros de la empresa. Un buen clima va a traer como consecuencia una 

mejor disposición de los individuos a participar activa y eficientemente en el 

desempeño de sus tareas. El clima malo, por otra parte, hará extremadamente 

difícil la conducción de la organización y la coordinación de las labores.  

El clima organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes de los 

miembros de la organización y, a su vez afecta dichos comportamientos y 

actitudes. En otras palabras, un individuo puede ver cómo el clima se de su 

organización es grato y -sin darse cuenta- contribuir con su propio comportamiento 

a que este clima sea agradable; en el caso contrario, a menudo sucede que 

personas pertenecientes a una organización hacen críticas al clima de 

sus organizaciones, sin poder percibir que con sus actitudes negativas están 

configurando este clima de insatisfacción y descontento.  

El ausentismo y la rotación excesiva pueden ser indicadores de un mal clima 

laboral. Algo semejante ocurre con la infraestructura laboral. Una organización que 
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tenga índices altos de ausentismo o una en que sus miembros están insatisfechos 

es con seguridad una organización con un mal clima laboral desmejorado. La 

forma de atacar estos problemas, por los tanto puede ser difícil dado que implica 

realizar modificaciones en el complejo de variables que figuran el clima 

organizacional. 

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarían el 

clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se 

relaciona con ciertas propiedades de la organización, tales como9: 

 

1. Estructura 

Representa la percepción que tiene los miembros de la organización acerca de la 

cantidad de reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones a que se ven 

enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organización 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 organización acerca de su autonomía en 

la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la 

supervisión 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. 

 

 

 

 

 
                                                           
9 Litwin, G. y Stinger, H., Clima organizacional, Ed. Simon y Schuster, Nueva York, 1978. 
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3. Recompensa 

Corresponde a la percepción de los miembros sobre la adecuación de la 

recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la 

organización utiliza más el premio que el castigo. 

 

4. Desafío 

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca de 

los desafíos que impone el trabajo. Es la medida en que la organización promueve 

la aceptación de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 

 

5. Relaciones 

Es la percepción 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. 

 

6. Cooperación 

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espíritu 

de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis 

está puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. 

 

 7. Estándares 

 

Es la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone las organizaciones 

sobre las normas de rendimiento. 
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8. Conflictos 

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organización, tanto pares 

como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y 

solucionar los problemas tan pronto surjan. 

 

9. Identidad 

Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un elemento 

importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensación de 

compartir los objetivos personales con los de la organización. 

 

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentación acerca de 

los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo 

además, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los 

miembros, como en la estructura organizacional o en uno o más de los 

subsistemas que la componen. 

 

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las siguientes 

dimensiones: 

1. Actitudes hacia la compañía y la gerencia de la empresa 

2. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso 

3. Actitudes hacia el contenido del puesto 

4. Actitudes hacia la supervisión 

5. Actitudes hacia las recompensas financieras 

6. Actitudes hacia las condiciones de trabajo 

7. Actitudes hacia los compañeros de trabajo 

 

Bowers y Taylor, en la Universidad de Michigan, estudiaron cinco grandes 

dimensiones para analizar el clima organizacional: 
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1. Apertura a los cambios tecnológicos. Se basa en la apertura manifestada 

por la dirección frente a los nuevos recursos o a los nuevos equipos que 

pueden facilitar o mejorar el trabajo a sus empleados. 

 

2. Recursos Humanos. Se refiere a la atención prestada por parte de la 

dirección al bienestar de los empleados en el trabajo. 

 

3. Comunicación. Esta dimensión se basa en las redes de comunicación que 

existen dentro de la organización así como la facilidad que tienen los 

empleados de hacer que se escuchen sus quejas en la dirección. 

 

4. Motivación. Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a 

trabajar más o menos intensamente dentro de la organización. 

 

5. Toma de decisiones. Evalúa la información disponible y utilizada en las 

decisiones que se toman en el interior de la organización así como el papel 

de los empleados en este proceso10. 

 

4.2.3 Factores del Medio Ambiente (Externo- Interno ) que afectan el Clima 
Organizacional. 

 

 

El clima organizacional se ve afectado por todo lo que pasa alrededor de el y de la 

organización. Es así entonces, que según Richard H. Hall (1983) en su libro 

                                                           
10 Bowers, D.G y Taylor, J.C, Survey of Organizations. Universidad de Michigan, 1972. 
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Estructura y Proceso de las organizaciones, menciona que existen factores 

internos y externos y los describe así11: 

 

“Los factores externos son los que afectan desde la fuerza a la organización, o sea 

son y todos aquellos que se encuentran interactuando con la organización a su 

alrededor”. 

 

“Los factores internos son los que afectan adentro de la organización, o sea los 

factores que están interactuando con la organización desde ella”. 

En los factores externos se pueden mencionar: 

 

• La educación: es el nivel general de alfabetización de la población, y la 

proporción de personas con un alto nivel de preparación y capacitación 

afecta a la organización. 

 

• La tecnología: es el conjunto de sistemas y métodos aplicados para un 

propósito practico que proporcionan mayor efectividad, afecta en cierta 

forma al desarrollo del clima organizacional, ya que debe estar aceptada y 

desarrollada por los empleados. 

 

• La política: Es la opinión del gobierno de los estados, que afectan al clima 

organizacional debido a las diferentes ideologías y políticas que prevalecen 

dentro y fuera de la empresa. 

 

                                                           
11 Hall, R., Organizaciones, estructura, procesos y resultados, Ed.Prentice Hall, México, 1996. 
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• La cultura: es constituida por el conjunto de reacciones, ideologías, valores 

y normas de una sociedad en particular y que influye en el comportamiento 

del empleado y de la percepción que este tenga de la organización. 

 

• La economía: este factor se refiere al comportamiento de las variables 

como, la inflación, desempleo, tipo de cambio, tasas de interés, créditos 

bancarios, entre otros; afectando estos a la liquidez de las empresas y 

dependiendo de ellos, el empleado puede tener mejores condiciones de 

trabajo. 

 

• Los legales: son los factores relacionados con los salarios, prestaciones e 

impuestos que afectan al clima organizacional dependiendo en que estos 

son percibidos por la organización y los empleados de la misma. 

 

Los factores internos se encuentran interactuando con la organización a su 

alrededor y estos son los directamente involucrados en esta investigación, se 

agrupan teniendo en cuenta el enfoque de sistemas para un mejor manejo de 

la teoría. 

 

El sistema de la organización esta compuesto por subsistemas: 

 

• Subsistema Técnico, son los conocimientos necesarios para el 

desarrollo de las tareas; se determina por los propósitos de la 

organización y varia conforme  a los requerimientos de la tarea. 

 

• Subsistema administrativo, es sumamente importante en la 

determinación de objetivos, planeación, diseño de la organización y 
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control de las actividades, así como en la relación de la organización 

con su medio ambiente. 

 

• Subsistema psicosocial, en este se encuentra enmarcado el 

comportamiento individual y la motivación, relaciones del status, 

dinámica de grupos y redes de influencia. 

 

• Subsistema de metas y valores, es uno de los mas importantes 

subsistemas; la organización toma mucho de sus valores del amplio 

medio sociocultural, y también ejerce influencia en los valores de la 

sociedad. 

 

• Subsistema estructural, se refiere  a las formas en que las tareas de la 

organización están divididas y son coordinadas. En un sentido formal, la 

estructura está determinada por los status de la organización, por 

descripciones de puestos y procedimientos. 

 
Según lo planteado por Richard Hall en su libro Estructura y Proceso de las 

Organizaciones12, los factores del medio ambiente que afectan el clima 

organizacional son muy importantes tenerlos en cuenta al momento de realizar 

una medición del clima organizacional en cualquier empresa, para este estudio es 

vital tener en cuenta los factores externos puesto que tanto como la educación y la 

cultura del personal que labora en el Banco Davivienda sucursal Cartagena puede 

incidir en su desempeño debido a que la actividad principal de esta entidad es el 

servicio al cliente, por lo tanto los funcionarios deben contar con un alto nivel de 

capacitación que les permita trabajar en equipo y saber manejar las situaciones 

que se le presenten al momento de atender al publico tanto como para alcanzar 

                                                           
12 Idem citado por Richard Hall (1983)  



 
 

30 
 

las metas propuestas por la empresa como para mantener la imagen de la 

entidad. 

 

Fig.2 El sistema de la organización. 

 

 

Fuente: Freemon, E. y Rosenzweing, J., Enfoque de sistemas, 1993 
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4.2.4 Teoría del Clima Organizacional de Likert. 

 

La teoría de clima Organizacional de Likert (citado por Brunet,1999) establece que 

el comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del 

comportamiento administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos 

perciben, por lo tanto se afirma que la reacción estará determinada por la 

percepción13. 

Likert establece tres tipos de variables que definen las características propias de 

una organización y que influyen en la percepción individual del clima. En tal 

sentido se cita: 

 

1. Variables causales:  definidas como variables independientes, las cuales están 

orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene 

resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la 

administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.  

 

2. Variables Intermedias:  este tipo de variables están orientadas a medir el 

estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivación, 

rendimiento, comunicación y toma de decisiones. Estas variables revistan gran 

importancia ya que son las que constituyen los procesos organizacionales como 

tal de la Organización.  

 

3. Variables finales:  estas variables surgen como resultado del efecto de las 

variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, están orientadas a 

                                                           
13 Brunet, L., El Clima de Trabajo en las Organizaciones: Definiciones, diagnostico y consecuencias, Ed. 
Trillas, México, 1999. 
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establecer los resultados obtenidos por la organización tales como productividad, 

ganancia y pérdida.  

 

La interacción de estas variables trae como consecuencia la determinación de dos 

grandes tipos de clima organizacionales, estos son: 

 

1. Clima de tipo autoritario.  

1.1. Sistema I. Autoritario explotador 

1.2. Sistema II. Autoritarismo paternalista. 

2. Clima de tipo Participativo.  

2.1. Sistema III. Consultivo. 

2.2. Sistema IV. Participación en grupo.  

 

El clima autoritario, sistema I autoritario explotador se caracteriza porque la 

dirección no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de 

temor, la interacción entre los superiores y subordinados es casi nula y las 

decisiones son tomadas únicamente por los jefes. 

 

El sistema II autoritario paternalista se caracteriza porque existe confianza entre la 

dirección y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de 

motivación para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de 

control. En este clima la dirección juega con las necesidades sociales de los 

empleados, sin embargo da la impresión de que se trabaja en un ambiente estable 

y estructurado. 

 

El clima participativo, sistema III, consultivo, se caracteriza por la confianza que 

tienen los superiores en sus subordinados, se les es permitido a los empleados 
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tomar decisiones específicas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe 

interacción entre ambas partes existe la delegación. Esta atmósfera está definida 

por el dinamismo y la administración funcional en base a objetivos por alcanzar. 

 

El sistema IV, participación en grupo, existe la plena confianza en los empleados 

por parte de la dirección, toma de decisiones persigue la integración de todos los 

niveles, la comunicación fluye de forma vertical-horizontal - ascendente - 

descendente. El punto de motivación es la participación, se trabaja en función de 

objetivos por rendimiento, las relaciones de trabajo (supervisor - supervisado) se 

basa en la amistad, las responsabilidades compartidas. El funcionamiento de este 

sistema es el equipo de trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a 

través de la participación estratégica. 

 

Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura 

rígida por lo que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas III y IV 

corresponden a un clima abierto con una estructura flexible creando un clima 

favorable dentro de la organización. 

 

Likert en su teoría mide la percepción del clima organizacional en ocho 

dimensiones: 

 

1. Métodos de Mando. 

2. Fuerzas Motivacionales. 

3. Procesos de Comunicación. 

4. Procesos de Influencia. 

5. Toma de Decisiones. 

6. Procesos de Planificación. 
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7. Procesos de Control. 

8. Proceso de Rendimiento. 

 

 

Esta teoría permite analizar factores claves para la medición del clima 

organizacional en una empresa debido al tipo de variables que plantea, las cuales 

van desde la forma de mando o dirección por parte de los jefes , siguiendo con la 

comunicación interna entre el personal la cual es vital para el buen manejo del 

clima organizacional, hasta llegar a analizar el proceso de rendimiento o 

adaptación al trabajo lo cual influye directamente en el desempeño laboral en 

cualquier organización; por tal motivo esta investigación se basara en lo planteado 

por Likert en su teoría del clima organizacional14, al momento de realizar la 

medición del clima de este en el Banco Davivienda sucursal Cartagena, se 

utilizaran  las dimensiones mencionadas en la teoría para lograr conocer si la 

fusión de dos culturas laborales diferentes tuvo resultados positivos o negativos y 

así conocer que tipo clima se presenta en la entidad, además  permitirá conocer 

los efectos que tiene sobre el desempeño laboral y que sirva de base para futuros 

estudios.  

 

4.2.5 El Clima Organizacional y la Motivación . 

 

La motivación es un tema en el que se ahondan las investigaciones en lo referente 

al clima organizacional; cabe mencionar la definición según Koontz y Weihrich 

(1994) , “ el impulso que inicia guía y mantiene el comportamiento, hasta alcanzar 

la meta u objetivo deseado.”15  

 
                                                           
14 Idem citado por Brunet. L. (1999). 
15 Koontz, H., y Weihrich, H., Administración, Ed. Mc Graw Hill, México, 1994. 
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4.2.5.1 Teorías relacionadas con la Motivación del ser Humano: 

 

4.2.5.1.1 Teoría de Mayo 

 

El objetivo inicial de la Teoría de Mayo era estudiar el efecto de la iluminación en 

la productividad, pero los experimentos revelaron algunos datos inesperados 

sobre las relaciones humanas. Las principales conclusiones de los experimentos 

fueron las siguientes: (a) la vida industrial le ha restado significado al trabajo, por 

lo que los trabajadores se ven forzados a satisfacer sus necesidades humanas de 

otra forma, sobre todo mediante las relaciones humanas, (b) los aspectos 

humanos desempeñan un papel muy importante en la motivación, las necesidades 

humanas influyen en el grupo de trabajo; (c) los trabajadores no sólo les interesa 

satisfacer sus necesidades económicas y buscar la comodidad material; (d) los 

trabajadores responden a la influencia de sus colegas que a los intentos de la 

administración por controlarlos mediante incentivos materiales; (e) los trabajadores 

tenderán a formar grupos con sus propias normas y estrategias diseñadas para 

oponerse a los objetivos que se ha propuesto la organización16
. 

Estos resultados del experimento de la teoría de Mayo17, se encuentran muy 

sujetos al clima organizacional del Banco Davivienda sucursal Cartagena así como 

de cualquier organización, puesto que los empleados antes de ser trabajadores 

son humanos y por tal razón tienen necesidades y así mismo metas personales y 

expectativas profesionales las cuales se ven reflejadas en su desempeño laboral y 

se mezclan en su grupo de trabajo, ademas esperan poder superarse e ir 

escalando dentro de la empresa de la que hacen parte lo influye directamente en 

el clima organizacional ya sea de manera positiva o negativa dependiendo del 

manejo que se le de por parte de los directivos de la empresa.  
                                                           
16Chiavenato I, Introducción a la Teoría Gral de la Administración, Ed. Mc Graw Hill, México, 1989. 
17 Idem citado por Koontz, H y Weihrich, H. (1994). 
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4.2.5.1.2 Modelo  de Poder, Afiliación  y Realización de Mc Clelland. 

 

Tres categorías básicas de las necesidades motivadoras: el poder, la afiliación y la 

realización a logro. Las personas se pueden agrupar en alguna de estas 

categorías según cuál de las necesidades sea la principal motivadora en su vida. 

Quienes se interesan ante todo en el poder buscan puestos de control e influencia, 

aquellos para los que la afiliación es lo mas importante buscan las relaciones 

agradables y disfrutan al ayudar a otros. Los que buscan la realización quieren 

tener éxito, temen al fracaso, tienen una orientación hacia el logro de tareas y son 

autosuficientes. Estas tres necesidades no son mutuamente excluyentes. Los 

patrones motivadores se pueden modificar mediante programas de 

entrenamientos especiales. Mc Clelland.18 

 

De acuerdo a lo planteado por Mc Clelland en su  modelo de poder, afiliación y 

realización19, este tiene relación con el clima organizacional del Banco Davivienda 

sucursal Cartagena teniendo en cuenta las necesidades de los empleados, estos 

tienen diferentes tipos de objetivos personales y aspiraciones que los hacen elegir 

diversos enfoques laborales, como el control o supervisión donde tengan 

influencia entre los demás, así como hay trabajadores que deciden servir y ayudar 

a los demás y existen los que prefieren seguir escalando y alcanzar éxitos y metas 

en su carrera profesional, esto influye en las relaciones interpersonales y grupos 

de trabajo viéndose reflejado en el clima organizacional puesto que como seres 

humanos cuentan con el instinto de selección, escogen con quien relacionarse 

para mantener un ambiente de trabajo agradable y que les sirva para lograr los 

propósitos que tienen en la organización. 

 

                                                           
18 Idem citado por Chiavenato (1989). 
19 Idem citado por Chiavenato (1989). 
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4.2.5.1.3 Teoría de Maslow. 

 

El clima influye en la motivación, el desempeño y la satisfacción en el empleo. Los 

empleados esperan ciertas recompensas, satisfacciones y frustraciones 

basándose en la percepción que tienen del clima en la organización. 

 

Maslow estableció una serie de necesidades experimentadas por el individuo, 

dando origen a la llamada “pirámide de necesidades”. Según esta teoría, la 

satisfacción de las necesidades que se encuentran en un nivel determinado lleva 

al siguiente en la jerarquía, sin embargo se dan zonas de coincidencia entre un 

nivel y otro ya que no se da una satisfacción total de las necesidades.  

Maslow indicó en un principio cinco niveles de necesidades y los clasificó por 

orden de importancia. En la base de la pirámide se encuentran las necesidades 

básicas o primarias, y en la cúspide las de orden psicológico o secundarias.20 

Cuando se han cubierto las necesidades vitales, son los deseos de cada individuo 

los que establecerán el orden de necesidades e incluso podrá modificar la 

jerarquía con el paso del tiempo. En la actualidad, cuenta con ocho etapas 

distribuidas en las mismas necesidades más la de transcendencia en el vértice de 

la pirámide. 

 

 

 

 

 

                                                           
20 Idem citado por Chiavenato (1989). 
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Fig. 3 Jerarquía de necesidades de Maslow. 

 

 

Fuente: Koontz, H. y Weihirich, H., Administración. 1994 

• Necesidades básicas. Se encuentran en el primer nivel y su satisfacción es 

necesaria para sobrevivir. Son el hambre, la sed, el vestido...  

• Necesidades de seguridad. Están situadas en el segundo nivel, son la 

seguridad y protección física, orden, estabilidad...  

• Necesidades sociales o de pertenencia. Están relacionadas con los 

contactos sociales y la vida económica. Son necesidades de pertenencia a 

grupos, organizaciones. 
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• Necesidades de estatus y prestigio. Su satisfacción se produce cuando 

aumenta la iniciativa, autonomía y responsabilidad del individuo. Son 

necesidades de respeto, prestigio, admiración, poder...  

• Necesidades de autorrealización. Surgen de la necesidad de llegar a 

realizar el sistema de valores de cada individuo, es decir lograr sus 

máximas aspiraciones personales.  

Estas necesidades planteadas por Maslow en su teoría  tienden a incidir en 

el clima organizacional de las entidades como la utilizada para este estudio 

(Banco Davivienda sucursal Cartagena), puesto que los seres humanos 

tienden a clasificar sus propias necesidades para darle satisfacción a estas 

en la manera que puedan, el clima organizacional se afecta cuando el 

empleado por medio de la remuneración que reciben logra satisfacer las 

necesidades básicas y así con cada una de sus necesidades hasta llegar a 

la de autorrealización la cual se ve amarrada a los logros que obtenga en 

su trabajo como profesional o hasta donde se le permita escalar. 

 

4.2.6 Reglas de Oro del Clima Organizacional . 

 

El "clima organizacional" es el medio ambiente humano y físico en el que se 

desarrolla el trabajo cotidiano. Influye en la satisfacción y por lo tanto en la 

productividad. Está relacionado con el "saber hacer" del directivo, con los 

comportamientos de las personas, con su manera de trabajar y de relacionarse, 

con su interacción con la empresa, con las máquinas que se utilizan y con la 

propia actividad de cada uno21. 

 

                                                           
21 Navarro, E., Reglas de Oro de un buen clima laboral, España, 1996. 
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Es la alta dirección, con su cultura y con sus sistemas de gestión, la que 

proporciona o no el terreno adecuado para un buen clima laboral, y forma parte de 

las políticas de personal y de recursos humanos la mejora de ese ambiente con el 

uso de técnicas precisas. 

 

Mientras que un "buen clima" se orienta hacia los objetivos generales, un "mal 

clima" destruye el ambiente de trabajo ocasionando situaciones de conflicto y de 

bajo rendimiento. Para medir el "clima laboral" lo normal es utilizar "escalas de 

evaluación". 

 

Algunos aspectos que se pretenden evaluar son los siguientes: 

 

Independencia . 

 

La independencia mide el grado de autonomía de las personas en la ejecución de 

sus tareas habituales. Por ejemplo: una tarea contable que es simple tiene en sí 

misma pocas variaciones −es una tarea limitada−, pero el administrativo que la 

realiza podría gestionar su tiempo de ejecución atendiendo a las necesidades de 

la empresa: esto es independencia personal. Favorece al buen clima el hecho de 

que cualquier empleado disponga de toda la independencia que es capaz de 

asumir. 
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Condiciones físicas. 

 

Las condiciones físicas contemplan las características medioambientales en las 

que se desarrolla el trabajo: la iluminación, el sonido, la distribución de los 

espacios, la ubicación (situación) de las personas, los utensilios, etcétera. Por 

ejemplo: un medio con luz natural, con filtros de cristal óptico de alta protección en 

las pantallas de los ordenadores, sin papeles ni trastos por el medio y sin ruidos, 

facilita el bienestar de las personas que pasan largas horas trabajando y repercute 

en la calidad de su labor. Se ha demostrado científicamente que las mejoras 

hechas en la iluminación aumentan significativamente la productividad. 

 

Liderazgo. 

 

Mide la capacidad de los líderes para relacionarse con sus colaboradores. Un 

liderazgo que es flexible ante las múltiples situaciones laborales que se presentan, 

y que ofrece un trato a la medida de cada colaborador, genera un clima de trabajo 

positivo que es coherente con la misión de la empresa y que permite y fomenta el 

éxito. 

 

Relaciones. 

 

Esta escala evalúa tanto los aspectos cualitativos como los cuantitativos en el 

ámbito de las relaciones. Con los resultados obtenidos se diseñan "sociogramas" 

que reflejan: la cantidad de relaciones que se establecen; el número de amistades; 

quiénes no se relacionan nunca aunque trabajen codo con codo; la cohesión entre 

los diferentes subgrupos, etcétera. El grado de madurez, el respeto, la manera de 
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comunicarse unos con otros, la colaboración o la falta de compañerismo, la 

confianza, todo ello son aspectos de suma importancia. La calidad en las 

relaciones humanas dentro de una empresa es percibida por los clientes. 

 

Implicación. 

 

Es el grado de entrega de los empleados hacia su empresa. Se da el escapismo, 

el absentismo o la dejadez. 

 

Es muy importante saber que no hay implicación sin un liderazgo eficiente y sin 

unas condiciones laborales aceptables. 

 

Organización. 

 

La organización hace referencia a si existen o no métodos operativos y 

establecidos de organización del trabajo. ¿Se trabaja mediante procesos 

productivos? ¿Se trabaja por inercia o por las urgencias del momento? ¿Se 

trabaja aisladamente? .Se promueven los equipos por proyectos?. ¿Hay o no hay 

modelos de gestión implantados? 

 

Reconocimiento. 

 

Se trata de averiguar si la empresa tiene un sistema de reconocimiento del trabajo 

bien hecho. En el área comercial, el reconocimiento se utiliza como instrumento 

para crear un espíritu combativo entre los vendedores, por ejemplo estableciendo 
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premios anuales para los mejores. Por qué no trasladar la experiencia comercial 

hacia otras áreas, premiando o reconociendo aquello que lo merece? Es fácil 

reconocer el prestigio de quienes lo ostentan habitualmente, pero cuesta más 

ofrecer una distinción a quien por su rango no suele destacar. Cuando nunca se 

reconoce un trabajo bien hecho, aparece la apatía y el clima laboral se deteriora 

progresivamente. 

 

Remuneraciones. 

 

Dicen dos conocidos consultores franceses: “Si lo que pagas son cacahuetes, lo 

que tienes son monos”. El sistema de remuneración es fundamental. Los salarios 

medios y bajos con carácter fijo no contribuyen al buen clima laboral, porque no 

permiten una valoración de las mejoras ni de los resultados. Hay una peligrosa 

tendencia al respecto: la asignación de un salario inmóvil, inmoviliza a quien lo 

percibe. Los sueldos que sobrepasan los niveles medios son motivadores, pero 

tampoco impulsan el rendimiento. Las empresas competitivas han creado políticas 

salariales sobre la base de parámetros de eficacia y de resultados que son 

medibles. Esto genera un ambiente hacia el logro y fomenta el esfuerzo. 

 

Igualdad. 

La igualdad es un valor que mide si todos los miembros de la empresa son 

tratados con criterios justos. La escala permite observar si existe algún tipo de 

discriminación. El amiguismo, el enchufismo y la falta de criterio ponen en peligro 

el ambiente de trabajo sembrando la desconfianza. 
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Otros factores. 

Hay otros factores que influyen en el clima laboral: la formación, las expectativas 

de promoción, la seguridad en el empleo, los horarios, los servicios médicos, 

etcétera. 

 

También es importante señalar que no se puede hablar de un único clima laboral, 

sino de la existencia de subclimas que coexisten simultáneamente. Así, una 

unidad de negocio dentro de una organización pude tener un clima excelente, 

mientras que en otra unidad el ambiente de trabajo puede ser o llegar a ser muy 

deficiente. 

 

El clima laboral diferencia a las empresas de éxito de las empresas mediocres. 

Querámoslo o no, el ser humano es el centro del trabajo, es lo más importante, y 

mientras este hecho no se asuma, de nada vale hablar de sofisticadas 

herramientas de gestión. Más vale conseguir que el viento sople a favor. 

 

4.2.7 Fusiones Bancarias 

 

Las fusiones Bancarias, tema actualmente en el tapete de todo el país, 

principalmente de los analistas financieros, políticos y económicos, si bien es 

cierto, con la fusiones lo que se busca es fortalecer las estructuras financieras 

pero con miras a favorecer al usuario (el cual hasta la fecha ninguna institución lo 

ha logrado en un 100%), según los analistas financieros. 

 

Cuando hablamos de fusión, debemos tomar en cuenta que esta se da cuando se 

unen dos o más empresas, anteriormente independientes, en una sola 
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organización. Esta fusión por lo general son producidas por la búsqueda de 

economías de escala o de ventajas monopólicas; en el primer caso son una 

expresión del proceso de integración horizontal o vertical entre empresas 

independientes, que buscan una mayor eficiencia en sus procesos productivos; en 

el segundo caso, puede considerarse como una forma de control de los mercados 

más profunda y orgánica que la formación de cárteles.22  

 

Uno de los propósitos al fusionarse 2 o más entidades bancarias, es con el fin de 

tratar de disminuir sus gastos de transformación (gastos operativos y gastos de 

personal). Ampliar su potencial de negocios sin realizar esfuerzos técnicos 

adicionales, cada vez que la misma contara con un portafolio de servicios 

ampliado obtenido de la conjunción de los instrumentos de ambas entidades. 

 

Es notable que al fusionarse se busca mantener la cartera de clientes y a su vez 

tratar de captar los mismos, fortaleciéndose en dicha fusión; con esto podemos 

decir que antes una institución bancaria para lograr captar mayor clientela tenía 

que tardar años tras años, en cambio con la fusión, puede mejorar este aspecto 

para atraer los interesados para invertir en los productos y servicios que ofrecen 

las instituciones bancarias.23 

 

4.2.7.1 Desarrollo de la Fusión Davivienda Bancafe.  

 

El antiguo Banco Cafetero, cuyo mayor accionista era el Fondo Nacional del Café, 

no pudo escapar a la difícil coyuntura que experimentó el sistema financiero 

colombiano a finales del siglo pasado. En diciembre de 1998 se perfeccionó la 

fusión de la entidad con la Corporación Cafetera de Ahorro y Vivienda (Concasa), 

                                                           
22 Sabino, C., Diccionario de Economía y Finanzas, Ed. Panapo, Caracas, 1991. 
23 Mascareñas, J., Fusiones y adquisiciones de empresas, Ed. Mc Graw Hill, España, 2000. 
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pero esa estrategia poco contribuyó en los esfuerzos por enfrentar la crisis 

financiera reinante, tanto que en enero de 1999 el indicador de solvencia del 

Banco cayó por debajo del límite permitido por la normatividad colombiana (9 por 

ciento). 

 

Esta situación condujo a firmar un compromiso de ajuste con la Superintendencia 

Bancaria –hoy Superfinanciera- que permitiera encontrar soluciones al desbalance 

patrimonial del Banco Cafetero, así como una capitalización de la entidad. 

 

Ante la incapacidad de sus accionistas de inyectarle recursos frescos al Banco y el 

continuo deterioro patrimonial, en medio de la aguda crisis económica del país, el 

Fogafin inyectó a Bancafé 600.000 millones de pesos, recursos que ingresaron a 

la entidad entre septiembre y octubre de 1999. Esta operación llevó a que 

asumiera el 99,99 por ciento de la entidad, evitando su intervención y el riesgo de 

una crisis sistémica dado el tamaño y la importancia del establecimiento. 

 

A partir de ese momento se inició un proceso de reestructuración y saneamiento 

financiero, orientado a recuperar la rentabilidad del Banco, garantizar que el índice 

de solvencia fuera superior al mínimo requerido y situar los indicadores de calidad 

de los activos de riesgo y de cobertura en niveles de competitividad frente a los 

mejores bancos de Colombia. 

 

En una reñida subasta, el Banco Davivienda se hizo al control del 99,06 por ciento 

de Granbanco-Bancafé, por el que se comprometió a girarle al Fondo de 

Garantías de Instituciones Financieras (Fogafin), 2,21 billones de pesos. 
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Con ese monto el Banco Davivienda superó la oferta de su contendor en la 

subasta pública, el Banco de Bogotá, el cual alcanzó a ofrecer por esa 

participación del Granbanco hasta 1,88 billones de pesos. 

La suma que se comprometió a cancelar Davivienda por Granbanco se constituye 

en la más alta hasta ahora pagada dentro de los procesos de enajenación 

adelantados por el Fogafin en su historia, indicó el director del Fondo, Andrés 

Flórez Villegas, tras agregar que entre abril de 2005 y octubre de 2006, la entidad 

vendió a inversionistas nacionales y extranjeros, activos que estaban bajo su 

administración recibiendo por ellos un valor superior a los 3,5 billones de pesos. 

 

Con la adjudicación del 99,06 por ciento de las acciones de Granbanco a la 

entidad controlada por el Grupo Bolívar, Fogafin culmina el ciclo de recuperación 

de las entidades crediticias iniciado en la década pasada.24 

 

Con respecto al recurso humano, durante el año 2008 se dio la integración total 

entre los funcionarios del Banco Davivienda y Bancafe, dándose la mezcla de las 

diferentes culturas, la política de las directivas de la entidad fue que las oficinas 

estuvieran integradas por empleados que fueran de los diferentes bancos. 

 

El Banco Davivienda antes de la fusión con Bancafe venia realizando análisis del 

clima organizacional anualmente, por lo tanto se cuenta con datos de la medición 

realizada por la entidad en cabeza del área de recursos humanos de cada 

sucursal en el año 2007, lo que permite tener bases para realizar una comparación 

del estado de este factor antes y después de esta integración bancaria.      

                                                           
24 Tomado de comunicado de Fogafin  (Fondo de garantías instituciones financieras) del 12 de Octubre de 
2006. 
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4.3 MARCO CONCEPTUAL 

 

Entorno Institucional: Esta noción se define como el conjunto de relaciones 

establecidas entre las Federaciones y otros actores sociales (educativos, 

religiosos, políticos, comunitarios, etc.). El modo en que cada Federación se 

relaciona con su entorno muestra cosas muy interesantes. Por un lado, permite 

observar de qué manera se diferencia de otras organizaciones, es decir la 

identidad cultural de la Federación (fines, ideario, espíritu, etc.). Por otro lado, 

muestra qué tanto las federaciones logran construir comunidades educativas en 

sus respectivos entornos. Los indicadores resumen relaciones con diversos 

actores en virtud de: tipo, calidad y cantidad de los vínculos. 

 

Clima organizacional: Se entiende por clima de una organización el conjunto de 

valores, fines, objetivos y reglas de funcionamiento de la Federación. Es decir, un 

clima organizacional es lo que permite diferenciar a las organizaciones entre sí. 

Los climas caracterizados por el compromiso, la solidaridad entre los miembros y 

el sentido comunitario pueden devenir en mejores resultados educativos. Los 

indicadores construidos toman en cuenta las actividades realizadas dentro de la 

federación. 

 

Cultura Organizaciona l: Es el  conjunto de normas, hábitos y valores, que 

practican los individuos de una organización, y que hacen de esta su forma de 

comportamiento. Este término es aplicado en muchas organizaciones 

empresariales actualmente, y por tanto en los hospitales o cualquier organización 

sanitaria, es un término que debe tenerse en consideración. 
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Toma de decisiones: Este concepto se define como el ámbito y la modalidad en 

las cuales una organización sopesa entre diferentes alternativas y elige una de 

ellas. La variable "toma de decisiones" incluye tres preguntas relacionadas: qué, 

cómo y quiénes deciden. Así podemos encontrar organizaciones con estructuras 

de decisión más verticales que otras y seguramente esto tendrá resultados 

diferenciales con respecto a las tareas de la Federación. Los indicadores 

construidos recaban información acerca de reuniones, asambleas y estructura de 

poder. 

 

Percepción de problemas: Esta última variable intenta reflejar la forma en que 

las autoridades de la federación perciben los principales problemas que los 

preocupan. Estas percepciones nos permiten saber que orden de prioridades y 

obstáculos forman parte de cada federación. Los indicadores construidos captan la 

opinión de quien contesta (miembro de la federación) con respecto a problemas y 

formas de resolverlos. 

 

Administración de personal: Es el proceso administrativo aplicado al 

acrecentamiento y conservación del esfuerzo, las experiencias, la salud, los 

conocimientos, las habilidades, etc., de los miembros de la organización en 

beneficio del individuo, de la propia organización y del país en general. 

 

Desarrollo Organizacional: Es un esfuerzo planeado, que cubre a la 

organización y es administrado desde la alta dirección, que incrementa la 

efectividad y la salud de la empresa, mediante la intervención deliberada en los 

procesos organizacionales, utilizando el conocimiento de las ciencias de la 

conducta. 
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Motivación: Se define, operacionalmente, como los procesos que dan cuenta de 

la intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir 

una meta. 

 

Puesto de trabajo: Conjunto de tareas ejecutadas por una sola persona. 

"El trabajo total asignado a un trabajador individual, constituido por un conjunto 

específico de deberes y responsabilidades. 

 

El número total de puestos de trabajo en una organización equivale al número de 

empleados más los puestos vacantes. 

 

Liderazgo:  El liderazgo es el proceso de influir en otros y apoyarlos para que 

trabajen con entusiasmo en el logro de objetivos comunes. Se entiende como la 

capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar 

y evaluar a un grupo o equipo. Es el ejercicio de la actividad ejecutiva en un 

proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea éste personal, gerencial o institucional. 

El liderazgo implica que haya una persona (líder) que pueda influir y motivar a los 

demás (seguidores). De ahí que en los estudios sobre liderazgo se haga énfasis 

en la capacidad de persuasión e influencia. Tradicionalmente, a la suma de estas 

dos variables se le ha denominado carisma. Sin embargo, los estudios actuales en 

psicología y sociología han concluido que el carisma no tiene la importancia que 

históricamente se le había otorgado y que hay otros factores que son más 

determinantes a la hora de construir el liderazgo. 
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Fusiones Bancarias : Es la unión de dos o más entidades bien sea por 

Incorporación o Absorción, en beneficio de una nueva sociedad que sustituya a 

otras ya existente, donde el ente que se forma por los mismos socios que 

constituían los entes anteriores y aquellos reciben nuevos títulos en sustitución de 

los que poseían.  Toda Fusión Bancaria emerge como una solución para los 

problemas de las Instituciones y del sistema financiero. 

 

Las Fusiones no constituyen ser una solución milagrosa frente a las ineficiencias 

bancarias. Si no existe una confiable solidez en las organizaciones que deseen 

fusionarse quizás apuntarían solo a la sumatoria de ineficiencias en una 

organización que al ser mayor, sería redondamente inmanejable. Resultan 

convenientes en casos que las entidades exhiban previamente un grado 

indispensable de salud en sus balances, efectiva racionalización de los gastos de 

transformación, excelente gerencia del riesgo, capacidad para responder 

apropiadamente con mínimos costos y máxima efectividad a los cambios del 

entorno, solidez patrimonial calidad del servicio y reducción de costos. 
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5. DISEÑO METODOLOGICO 

 

 

5.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN. 

 

La investigación que se desarrolló  es del tipo descriptiva debido a que se propuso 

describir procesos desde el punto de vista organizacional, así como especificar las 

propiedades, características y perfiles de los miembros de la organización que nos 

permitan establecer la relación existente entre el Clima organizacional y el 

Desempeño laboral de los funcionarios del banco Davivienda sucursal Cartagena 

posterior a la fusión con el Banco Bancafe. 

 

5.2 RECOLECCION DE LA INFORMACION. 

 

5.2.1 Delimitación  

 

5.2.1.1 Delimitación Espacial 

 

La totalidad del estudio sobre el Clima Organizacional se desarrolló 

completamente en el Banco Davivienda sucursal Cartagena. 

 

 



 
 

53 
 

5.2.1.2  Delimitación Temporal. 

 

El estudio realizado sobre el Clima Organizacional en el Banco Davivienda 

sucursal Cartagena se realizó entre los meses de Abril y Septiembre de 2009. 

 

5.2.2 Fuentes De Información. 

 

5.2.2.1 Fuentes Primarias. 

 

Teniendo en cuenta la naturaleza del estudio, la fuente de información prioritaria 

es la información suministrada por los empleados del Banco Davivienda sucursal 

Cartagena, la cual se obtendrá mediante una encuesta y entrevistas, 

adicionalmente se utilizaron los datos que suministró el departamento de recursos 

humanos del banco, así como los resultados del estudio del clima organizacional 

realizado por la entidad en el año 2007 antes de la fusión con Bancafe 

suministrados por el área de recursos humanos de la sucursal Cartagena. 

 

5.2.2.2 Fuentes Secundarias. 

 

Textos, diccionarios, páginas Web especializadas y trabajos de grado e 

investigaciones relacionadas con Análisis del Clima Organizacional fueron las 

fuentes secundarias que se utilizarán para el desarrollo del presente estudio; 

además se utilizará como fuentes secundarias todos los documentos 

suministrados por el banco tales como descripción de procesos, escalas 

salariales, listado de empleados y cargos, etc. 
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5.2.3 Operacionalización de las Variables. 

 

5.2.3.1 Variable Independiente. 

 

Siendo la única variable por el tipo de investigación, el Clima Organizacional es la 

variable Independiente porque constituye el contexto organizacional existente en 

el cual se enmarca el desempeño laboral del trabajador o funcionario del Banco de 

Davivienda sucursal Cartagena. 

 

5.2.4 Instrumento. 

 

Como instrumento de medición se aplicó una encuesta basada en la teoría del 

clima organizacional de Likert en el que se analizaran los siguientes factores: 

 

1. Desarrollo y motivación del recurso Humano. 

2. Orientación del servicio. 

3. Trabajo en equipo. 

4. Comunicaciones internas. 

5. Estilo de dirección. 

6. Condiciones de trabajo. 

7. Claridad en la Dirección. 

8. Orientación al logro. 

9. Vitalidad en la organización. 

 

El instrumento se aplicó al 100% de la población que en total son 226 empleados 

en la sucursal Cartagena del Banco Davivienda; las respuestas serán de forma 
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numérica del 1 al 6 de manera abierta en la que los funcionarios podrán colocar 

números decimales de acuerdo a su percepción de este factor, siendo 1 la nota 

mas baja y 6 la mas alta; a cada factor se le asignaron una serie de preguntas 

para ser mas objetivos en la medición y de esta manera se realizo la tabulación y 

graficas por factor. El listado de los cargos que posee el Banco Davivienda 

sucursal Cartagena y los cuales fueron encuestados, (ver anexo A). 

 

La escala de calificación de los resultados que se obtuvieron fue la siguiente: 

 

Tabla 1. Escala de calificación del instrumento de medición. 

ESCALA DE CALIFICACI ÓN INTERPRETACIÓN 

5,00 – 6,00 EXCELENTE 

4,00 – 4,99 MUY BUENO 

3,00 – 3,99 BUENO 

2,00 – 2,99 REGULAR 

1,00 – 1,99 DEFICIENTE 

Fuente: Tabla creada por los investigadores para el análisis de los resultados. 
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6. LA EMPRESA 

 

 

6.1 RESEÑA HISTORICA DE  LA EMPRESA. 

 

Davivienda se constituyó en 1972 cuando un grupo de empresarios liderados por 

seguros Bolívar, decidieron crearla. Participaron en ese esfuerzo el Banco de 

Bogotá, Colseguros y un Grupo de Constructoras. 

 

Se fundó el 19 de junio de 1.972 con el nombre de CORPORACIÓN 

COLOMBIANA DE AHORRO Y VIVIENDA , adoptando como símbolo la Casita 

Roja y como lema inicial “DONDE ESTA EL AHORRADOR FELIZ”. Inicio el 

servicio al público el 15 de noviembre de1.972 con 20 empleados. 

 

En octubre de 1.993 salió al mercado con productos de consumo: tarjetas de 

crédito, crediexpress, logrando un gran posicionamiento. 

 

A partir del 1 de julio de 1.997 da un gran paso lanzándose al mercado de la 

Banca Personal con el fin de satisfacer todas las necesidades financieras de sus 

clientes. Desde esta fecha, se manejó un nuevo concepto publicitario: “LA 

BANCA BAJO UN SOLO TECHO” , conservando su imagen como entidad joven, 

dinámica, líder en tecnología y con el mejor equipo humano. 
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En este mismo año se adquirió Banco República en Venezuela en el cual se 

adelantó una importante estrategia, que le permitió ser una entidad de gran 

prestigio en Venezuela, con fortalezas en sus portafolios de productos, redes de 

oficinas e idoneidad de sus funcionarios, lo que hizo que varios grupos financieros 

venezolanos e internacionales formularan su interés para realizara alianzas y/o 

adquisiciones, materializando finalmente una muy atractiva oferta financiera para 

su compra por parte del Fondo Común EAP en julio de 2.000. 

 

En el año 2.000 la ley 546 de financiación de vivienda, establece la UVR (Unidad 

de Valor Real), como unidad en la cual deben estar denominados los créditos 

hipotecarios, al igual que todas las obligaciones denominadas en UPAC. Es por 

esto que a partir del 1 de enero del 2.000 el Banco Davivienda cambió todo su 

sistema de UPAC a UVR; realizando grandes modificaciones en los productos de 

captación (cuentas de ahorro, CDT´S) y en nuestros créditos hipotecarios. 

 

En diciembre de 2.004 Davivienda compró al Banco Superior convirtiéndose en 

uno de los principales protagonista de la banca personal y pasando a ocupar el 

cuarto lugar entre los bancos mas grandes del país por nivel de activos, después 

de Bancolombia, el Banco de Bogotá y el BBVA, debido a que el Banco Superior 

tiene el manejo exclusivo de la tarjeta Diners Internacional. 

 

Posteriormente con el amplio y fortalecido portafolio de servicios financieros 

ofrecidos por el Banco, Davivienda adoptó un nuevo concepto publicitario y es así 

como nace “AQUÍ LO TIENE TODO” , demostrando una vez más el liderazgo, 

compromiso y crecimiento que ha caracterizado a un banco en constante 

evolución y con el firme propósito de ofrecer el mejor servicio con los mejores 

productos. 
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A partir del 16 de febrero de 2.007 Davivienda logra la compra de Granbanco 

Bancafé que contaba con una presencia en el país de 237 oficinas en 133 

municipios, además de una red de 416 de cajeros automáticos y un millón 

quinientos mil clientes; logrando así Davivienda  convertirse en el tercer Banco 

más grande del sector financiero con un acumulado de $16.4 billones de pesos en 

activos. 

 

6.2 MISION 

 

Davivienda es una entidad de intermediación y servicios financieros, orientada a 

los individuos y familias, especializada en la promoción del ahorro y la financiación 

de vivienda. 

 

Procura el liderazgo dentro del sector financiero con imagen, rentabilidad y 

participación de mercado, con base en innovación mayor eficiencia en sus 

operaciones y mejor calidad de los productos ofrecidos a sus clientes. 

 

Cuenta con un equipo de funcionarios motivados y capacitados que disfrutan de 

un agradable ambiente de trabajo y que son apoyados pro modernos y eficientes 

recursos físicos y tecnológicos. 

 

Davivienda, como parte de la familia Bolívar, cooperará y compartirá habilidades y 

negocios con las demás empresas que lo conforman, para lograr sinergia en los 

resultados del conjunto. 
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6.3 UBICACIÓN 

 

Davivienda sucursal Cartagena cuenta con veintisiete (27) oficinas ubicadas 

alrededor del casco urbano de la ciudad y una en el municipio de Turbaco, el 

estudio se efectuó en cada una de estas oficinas encuestando a todos sus 

funcionarios y se encuentran distribuidas de la siguiente manera: 

 

1. Oficina Gerencia sucursal Cartagena. 

2. Oficina Subgerencia comercial sucursal Cartagena. 

3. Oficina Administrativa sucursal Cartagena. 

4. Oficina Jefatura financiamiento sucursal Cartagena. 

5. Oficina Jefatura ventas y comercio sucursal Cartagena. 

6. Oficina crédito sucursal Cartagena. 

7. Oficina cartera y cobranza sucursal Cartagena. 

8. Oficina personal sucursal Cartagena. 

9. Oficina Gerencia de zona empresarial Cartagena. 

10. Oficina principal sucursal Cartagena. 

11. Oficina Calle Real. 

12. Oficina Base Naval. 

13. Oficina Bazurto. 

14. Oficina Centenario. 

15. Oficina Caribe Plaza. 

16. Oficina Avenida Pedro de Heredia. 

17. Oficina La Plazuela. 

18. Oficina Getsemaní. 

19. Oficina Paseo la Castellana. 

20. Oficina La Matuna. 

21. Oficina El Bosque. 
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22. Oficina Santa Lucia. 

23. Oficina Torre del reloj. 

24. Oficina Avenida Tercera. 

25. Oficina Manga. 

26. Oficina Bocagrande. 

27. Oficina Turbaco. 

 

6.4 SERVICIO 

 

6.4.1 Concepto de Calidad 

 

La calidad en Davivienda es “el grado en el que un conjunto de características 

inherentes a un producto o servicio cumple con los requisitos exigidos por los 

clientes”, así desde el punto de vista del cliente, la calidad es la capacidad de 

producir siempre productos y servicios adecuados y seguros para él. 

 

El sistema de gestión de calidad de Davivienda se desarrolla bajo los estándares 

de gestión normalizados por un organismo internacional ISO 9001:2000 lo cual le 

permite al banco validar la efectividad del sistema a través de auditoria de una 

empresa externa. 

 

6.4.2 Política de Calidad 

 

El Banco Davivienda busca exceder las expectativas de los clientes a través de la 

prestación de un servicio confiable, oportuno, amable y seguro, que deleite y 
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agregue valor a su relación con la organización y promueva el mejoramiento 

continuo de sus procesos, productos y servicios. 

 

6.5 PRINCIPIOS Y VALORES DE LA ORGANIZACIÓN. 

 

6.5.1 Principios. 

 

Respeto: Se profesa el respeto a la dignidad humana en Davivienda, tanto de 

empleados, clientes y de todas las demás personas con las que interactúa la 

entidad, así como el entorno y el medio ambiente. En el banco se respetan las 

diferencias, es un banco tolerante ante la diversidad dentro del marco de nuestros 

principios y valores y se procura mantener el ánimo conciliatorio en todas sus 

relaciones. 

 

Honestidad: En Davivienda se cumple con el deber plasmado de manera honrado, 

decente y veraz en todos sus actos. El comportamiento de sus funcionarios es 

integro y con carácter, además acatan las normas y leyes de conducta. 

 

Justicia: Las relaciones de Davivienda se caracterizan por tratar a cada quien con 

equidad e imparcialidad según el sentido natural de la justicia y ofrecer a cada cual 

un trato acorde con los méritos obtenidos.  

 

Disciplina: La disciplina para Davivienda es el arte de cumplir con exactitud 

puntual y ordenadamente todos los compromisos que adquieren. La disciplina está 
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presente en todas las actividades que desarrollan, facilita el logro y el mejor 

desempeño de su trabajo, la hace confiable ante sus clientes y es indispensable 

para alcanzar su excelencia. 

 

6.5.2  Valores. 

 

Lealtad: Davivienda es fiel con sus clientes, jefes, subalternos y compañeros, pero 

ante todo profesa lealtad a la familia de las empresas a las que pertenecen sus 

integrantes. 

 

Perseverancia: En Davivienda se lucha con firmeza, disciplina, empeño y 

dedicación para el logro de sus metas. Esta entidad no desfallece ante la 

adversidad. 

 

Entusiasmo, alegría y buen humor: Un ambiente alegre es grato para todo 

Davivienda, en este banco todos son positivos, alegres y optimistas aun en los 

momentos difíciles. Su personal es entusiasta para afrontar nuevos retos y realizar 

su trabajo. Cuentan con la risa como su mejor aliado contra las tensiones y 

preocupaciones. 

 

Profesionalidad: Para Davivienda la comunidad confía en ellos porque son 

responsables en el desarrollo de sus actividades y porque cuentan con un 

excelente talento humano. Asumen con desempeño, dedicación y seriedad sus 

compromisos, respetando las leyes y normas establecidas.
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6.6 ORGANIGRAMA  

           Figura 4. Organigrama Banco Davivienda sucursal Cartagena.    

    

 
Fuente: Oficina de recursos Humanos Banco Davivienda sucursal Cartagena.
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7. DESARROLLO DEL CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DEL  CLIMA 

ORGANIZACIONAL EN EL BANCO DAVIVIENDA SUCURSAL CART AGENA 

POSTERIOR A LA FUSIÓN CON BANCAFE. 

 

  

En el marco de esta investigación, se desarrolló un instrumento tipo encuesta (ver 

anexo A), la cual fue aplicada a la totalidad de los funcionarios del banco 

Davivienda sucursal Cartagena, para un total de 226 empleados de todos los 

cargos; se evaluaron nueve (9) factores, a los cuales se le formularon preguntas 

claves para analizar el clima organizacional y con esto poder conocer la condición 

en que se encuentra en el Banco Davivienda sucursal Cartagena; para dar 

respuesta a este cuestionario, se uso una escala de valoración donde 1 era la nota 

mas baja y 6 la mas alta (ver tabla 1). 

 

Los factores que fueron evaluados son lo siguientes: 

 

• Desarrollo y motivación del recurso humano: Se analizó que visión tienen 

los funcionarios de Davivienda hacia los programas de capacitación y 

oportunidades que les brinda la entidad para crecer intelectualmente y 

superarse dentro de la organización. 

 

• Orientación al servicio: En este factor sé analizó cual  la visión y grado de 

compromiso de los funcionarios del banco hacia el servicio que presta la 

entidad. 
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• Trabajo en equipo: El análisis efectuado en este factor se enfocó en como 

esta la integridad y apoyo entre los funcionarios de la entidad para sacar 

adelante la misión y metas propuestas por el banco. 

 

• Comunicaciones internas: En este factor se analizó como se encuentran las 

comunicaciones dentro de la entidad tanto desde los superiores hacia los 

subalternos y estos últimos como perciben las relaciones con sus jefes. 

 

• Estilo de dirección: Se analizó este factor para conocer como perciben el 

estilo de mando de los jefes en la organización. 

 

• Condiciones de trabajo: Este factor se analizó con una serie de preguntas 

para saber como se sienten los funcionarios en sus oficinas y puestos de 

trabajo con el ambiente que les ofrece la entidad. 

 
 

• Claridad en la dirección: Este factor se analizó para conocer en que grado 

los funcionarios de Davivienda tienen claro sus funciones  y las directrices 

que deben seguir durante el desarrollo de sus actividades. 

 

• Orientación al logro: El análisis de este factor se realizó con el fin de 

obtener información de la efectividad que ha tenido las estrategias del 

banco sobre sus funcionarios para alcanzar los logros propuestos. 

 

• Vitalidad organizacional: Este factor se midió mediante la encuesta puesto 

que es importante conocer para el análisis en que grado los funcionarios de 

Davivienda sucursal Cartagena perciben los la disciplina durante el 

desempeño de sus labores diarias dentro de la entidad. 
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7.1 Parámetros de presentación de los resultados. 

 

La interpretación de los datos obtenidos mediante la encuesta desarrollada en el 

Banco Davivienda sucursal Cartagena para realizar el análisis del clima 

organizacional, se realizó teniendo en cuenta los parámetros de calificación 

planteados anteriormente, para cada uno de los factores siendo 6 la nota mas alta 

obteniendo una calificación de excelente y 1 la mas baja calificado como 

deficiente. 

 

Los datos obtenidos fueron tabulados por factor, recolectando las calificaciones 

dadas por cada uno de los funcionarios del banco mediante la encuesta, y para su 

análisis se presentan en graficas de columna, adicionalmente se realizó el análisis 

comparativo entre los factores y el análisis comparativo de la medición del clima 

organizacional que realizó Davivienda sucursal Cartagena antes de la fusión con 

Bancafe en el año 2007 y los datos obtenidos en este estudio, los cuales se 

presentan en una grafico tipo barra. 
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7.2 Resultados Obtenidos de la Medición. 

7.2.1 Resultados Preguntas por Factor. 

 

Grafico1. Resultados Factor Desarrollo y Motivación. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

Descripción: En el factor desarrollo y motivación del recurso humano, de acuerdo 

a la medición realizada se halló que los funcionarios del Banco Davivienda 

sucursal Cartagena, perciben los procesos de capacitación adelantados por el 

banco de vital importancia para el crecimiento dentro de la organización puesto 

que la calificación general que obtuvo la pregunta 3 fue de 5,34, así mismo cabe 

destacar que en general los puntos analizados dentro de este factor fueron 

calificados dentro del rango muy bueno (4 – 5)  según la escala propuesta en este 

estudio. 
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Grafico 2. Resultados Factor Orientación al Servicio. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

 

Descripción: En la medición del factor orientación al servicio se encontró que los 

funcionarios del banco perciben que la función que desempeñan dentro de la 

organización es de vital importancia en el servicio prestado a los clientes puesto 

que la calificación que obtuvo la pregunta 3 fue de 5,83; además los otros puntos 

encuestados en el factor orientación al servicio obtuvieron una calificación sobre 5 

demostrando el grado de compromiso hacia el servicio de cada uno de los 

integrantes del banco Davivienda sucursal Cartagena. 
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Grafico 3. Resultados Factor Trabajo en Equipo. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

 

Descripción: Los resultados obtenidos dentro del factor trabajo en equipo, 

muestran que dentro el banco Davivienda sucursal Cartagena existe una buena 

colaboración entre sus funcionarios, los conflictos que se generan durante el 

desempeño de sus labores son solucionados utilizando el dialogo además de que 

las comunicaciones son de gran apoyo para el desarrollo laboral teniendo en 

cuenta la calificación de las preguntas 1, 2 y 4 que fueron 5.29, 5.37 y 5.13 

respectivamente, la pregunta 3 obtuvo una calificación de 4.96 siendo la mas baja 

en el análisis de este factor pero se encuentra en un rango de muy bueno.  
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Grafico 4. Resultados Factor Comunicaciones Internas. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

 

Descripción: Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en la encuesta con 

respecto al factor comunicaciones internas, se puede analizar que el banco 

Davivienda sucursal Cartagena que las comunicaciones entre el personal se 

encuentra en un estado excelente, puesto que los avisos para las reuniones son 

dados oportunamente, además que la empresa es propicia para las relaciones 

basadas en la confianza, teniendo en cuenta que las preguntas 1 y 2 obtuvieron 

una calificación de 5,52 y 5,21 respectivamente en la encuesta. 
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Grafico 5. Resultados Factor Estilo de Dirección. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

 

Descripción: En el factor estilo de dirección se puede analizar que el personal que 

labora en el banco Davivienda sucursal Cartagena, percibe en buena forma el 

estilo en que son dirigidos, los directivos mantienen valores como el respeto y 

liderazgo, teniendo en cuenta los resultados que obtuvieron las preguntas 1 y 5 

que fueron calificados de manera excelente al obtener 5,55 y 5,63 

respectivamente, seguidas de las preguntas 2 y 3 que obtuvieron 5,24 y 5,16 

respectivamente lo cual indica que en el banco también se maneja por parte de los 

directivos la comprensión y tolerancia hacia los empleados; la pregunta 4 obtuvo 

4,93 siendo calificada como muy bueno, lo cual debe ser analizado por los 

directivos puesto que los empleados de la empresa pueden estar asumiendo que 

sus problemas de trabajo no son tomados con el interés que esperan de sus jefes. 
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Grafico 6. Resultados Factor Condiciones de Trabajo. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

 

Descripción: En el factor condiciones de trabajo se puede determinar que el 

personal que labora en el banco Davivienda sucursal Cartagena siente que se 

encuentra en un  espacio laboral de muy buenas condiciones, lo cual ayuda en el 

desempeño de sus funciones, las preguntas 2 y 3 fueron calificadas en 4,80 y 4,66 

respectivamente lo cual indica que las condiciones físicas del banco no satisfacen 

totalmente a los funcionarios y la pregunta 1 fue la mejor calificada con 5,07 lo 

cual muestra que la empresa le brinda lo necesario a sus empleados para trabajar 

adecuadamente. 
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Grafico 7. Resultados Factor Claridad en la Dirección. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

 

Descripción: Con respecto al factor claridad en la dirección, se pudo analizar que 

la entidad ha sido clara y muy amplia al hacer conocer a cada uno de sus 

funcionarios el marco institucional, responsabilidades en sus cargos, 

procedimientos y el valor que aporta a la misión cada uno con su desempeño, 

teniendo en cuenta los resultados obtenidos en las preguntas 1, 2,3 y 4 que fueron 

calificadas como excelente con valores de 5,62, 5,76, 5,54 y 5,76 

respectivamente. 
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Grafico 8. Resultados Factor Orientación al Logro. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

 

Descripción: En el factor orientación al logro, se puede analizar que los 

funcionarios del banco Davivienda sucursal Cartagena, se sienten satisfechos con 

la orientación que les hacen sobre las metas y logros que deben obtener en sus 

cargos, además de que los objetivos trazados para ellos son retadores y 

alcanzables como lo muestra la pregunta 4 que obtuvo 5,13, así como la pregunta 

5 que obtuvo la mayor calificación con 5,34 lo cual indica que los empleados de la 

entidad se encuentran cómodos con el ambiente en el que son evaluados. 
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Grafico 9. Resultados Factor Vitalidad Organizacional. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

 

Descripción: En el factor vitalidad organizacional, se encuesto con base en una 

sola pregunta, la cual obtuvo una calificación excelente con 5,40, lo cual muestra 

que los funcionarios del banco Davivienda sucursal Cartagena perciben que se 

manejan en un ambiente de trabajo con disciplina y seriedad laboral. 
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7.2.2 Resultado General de los Factores. 

Grafico 10. Resultado General Factores. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores. 

Descripción: Analizando las calificaciones generales que obtuvo cada factor 

después de realizada la encuesta a los funcionarios del Banco Davivienda 

sucursal Cartagena, se puede analizar lo siguiente: 

 

� Claridad en la dirección: Este factor en total obtuvo una calificación de 5,67, 

quedando como excelente de acuerdo a la escala de calificación planteada, 

y es el factor que fue calificado con el mayor puntaje entre los factores 

analizados;  esto quiere decir que las directivas del banco han sido claros 

con el personal en cuanto al marco institucional (misión, visión, principios y 

valores), además los funcionarios tienen claras sus responsabilidades en 

sus cargos y conocen muy bien los procesos que deben seguir para el 

control de las actividades, lo cual muestra que esta entidad se preocupa 
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porque sus integrantes conozcan a la organización y sepan desempeñarse 

en ella teniendo en cuenta las políticas de la dirección. 

 

� Vitalidad organizacional: Este factor obtuvo una calificación por parte del 

personal encuestado de 5,40, y teniendo en cuenta la escala de calificación 

este factor se encuentra en excelente, puesto que los funcionarios del 

banco perciben que en todas las actividades que realizan dentro y fuera de 

la entidad se mantiene la disciplina, lo cual es muy bueno para el clima 

organizacional y el desempeño laboral en el banco Davivienda sucursal 

Cartagena. 

 

� Orientación al servicio: Los resultados de la encuesta arrojaron que este 

factor se encuentra en una calificación excelente puesto que obtuvo 5,40, lo 

cual muestra que el banco Davivienda sucursal Cartagena cuenta con un 

clima organizacional dispuesto al servicio al cliente, teniendo en cuenta que 

los funcionarios de la entidad perciben en gran manera que las quejas y 

reclamos de los clientes se atienden adecuadamente así como se 

implementan las acciones necesarias para solucionar los problemas  y 

cumplir los resultados, además los empleados del banco cuentan con la 

actitud amable para la atención al publico y tienen claro que esto es vital 

para satisfacer al usuario. 

 
� Comunicaciones internas: Este factor fue calificado mediante la encuesta 

como excelente con 5,36, quedando como el tercer factor con mayor 

puntaje, lo que muestra que los funcionarios del banco sienten que dentro 

de la empresa pueden mantener relaciones de confianza creando un 

ambiente propicio para su desempeño laboral, además de que las 

reuniones del mes para conocer las novedades son realizadas 

oportunamente. 
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� Estilo de dirección: Con 5,30 este factor según la escala de calificación se 

encuentra en excelente, lo que muestra que de acuerdo a los resultados 

obtenidos de la encuesta a los funcionarios, estos perciben de sus jefes un 

liderazgo pleno, en el que son corregidos cuando se equivocan en sus 

funciones de manera correcta, además les permiten hablar de los 

problemas en un ambiente adecuado para el dialogo ,así como el trato que 

reciben el cual es respetuoso; cabe anotar que los directivos en el banco 

Davivienda sucursal Cartagena ayudan en mantener un optimo clima 

organizacional siendo lideres y compañeros involucrados en la misma 

misión. 

 
� Orientación al logro: Este factor obtuvo una puntuación de 5,20 y de 

acuerdo a la escala de calificación se encuentra en excelente, lo cual 

muestra que en el banco Davivienda sucursal Cartagena los funcionarios 

están de satisfechos con los parámetros de medición con respecto a las 

metas con los que son evaluados, además se sienten incentivados por el 

reto de alcanzar una meta y reciben la retroalimentación de los resultados 

que obtienen en estas mediciones, con esto las directivas de la entidad 

logran que sus funcionarios se desempeñen con un alto sentido de 

pertenencia por su trabajo y por hacer parte de las metas de la empresa. 

 
�  Trabajo en equipo: Con un 5,19 obtenido mediante la encuesta para  este 

factor el cual se encuentra calificado como excelente según la escala de 

medición, se puede analizar que el personal del banco percibe en gran 

forma que existe colaboración y apoyo durante el desarrollo del trabajo en 

pro de alcanzar los objetivos y metas propuestas por la entidad, lo cual 

genera un clima organizacional agradable, además según lo analizado con 

las preguntas de este factor en el Banco Davivienda sucursal Cartagena, 

existen valores como el dialogo para solucionar  los conflictos los cuales 

son comunes en los ambientes laborales y es importante el buen manejo 



 
 

79 
 

que se le den a estos para no generar molestias en el desarrollo de las 

funciones laborales, así mismo en esta entidad se presenta una 

características importante para el trabajo en equipo, la cual es que en el 

momento de presentarse errores, la búsqueda de soluciones es prioridad 

ante la búsqueda de culpables. 

 
� Desarrollo y Motivación: Este factor con una puntuación de 4,96, se 

encuentra calificado como muy bueno teniendo en cuenta la escala de 

calificación propuesta para los resultados de la encuesta; de los 9 factores 

medidos en la investigación este se encuentra entre los 2 con mas baja 

calificación, lo cual es de tener en cuenta para las recomendaciones a 

realizar para el Banco Davivienda sucursal Cartagena debido a que es de 

vital importancia para el clima organizacional y el desempeño laboral de los 

funcionarios de la entidad, el personal no esta del todo satisfecho con las 

posibilidades que les brinda la empresa para su desarrollo. 

 

� Condiciones de Trabajo: Con 4,84 de puntuación este factor se encuentra 

con una calificación de muy bueno a pesar de obtener la mas baja 

puntuación en la encuesta, lo que nos muestra que los funcionarios del 

Banco Davivienda sucursal Cartagena sienten que se deben mejorar 

algunas características dentro de las condiciones que les presenta la 

entidad para que desarrollen sus funciones y con esto se pueda mantener o 

mejorar la apreciación sobre este factor para que en un futuro no incida de 

manera negativa en el clima organizacional ni mucho menos en su 

desempeño laboral. 

 
� Realizando un análisis comparativo con algunos de los resultados, se 

puede obtener una mejor visión del estado actual del clima organizacional del 

Banco; comparando los factores claridad en la dirección y desarrollo y motivación 

del recurso humano, se puede obtener que uno de los pilares mas fuertes de la 
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entidad es la claridad que tienen sus empleados al desarrollar sus funciones y las 

directrices y procedimientos que deben seguir lo cual es muestra de los esfuerzos 

de los directivos hacia este factor, con respecto al factor desarrollo y motivación 

del R.H aunque su puntación se encuentra en el rango de muy bueno se puede 

analizar que existen debilidades a las cuales los directivos del banco no han tenido 

en cuenta para corregir y así evitar que disminuya la percepción de este factor por 

parte del personal; entre los factores orientación al servicio y orientación al logro 

los cuales se encuentran calificados como excelente, se puede analizar que el 

personal de la entidad se siente satisfecho con los lineamientos y la orientación 

que tiene la entidad con respecto al cliente y las metas que deben alcanzar los 

funcionarios así como la forma en que son evaluados. Entre los factores 

comunicaciones internas, condiciones de trabajo y trabajo en equipo se puede 

analizar que aunque existen incomodidades en el personal de la entidad por 

algunas fallas en las condiciones físicas en las que laboran las comunicaciones 

internas en el banco se mantienen solidas y constantes, se ha mantenido un 

ambiente de dialogo entre los empleados y los directivos, así mismo el trabajo en 

equipo es activo dado que la colaboración y el apoyo es contante entre los 

empleados.  

 
 

En términos globales, en el Banco Davivienda sucursal Cartagena, el clima 

organizacional influye de manera directa y positiva en el desempeño de las 

funciones laborales de los empleados, lo cual se sustenta en la grafica anterior, 

siendo muestra de esto los excelentes resultados obtenidos mediante el 

instrumento de medición aplicado a cada uno de los funcionarios de la entidad 

teniendo como base la teoría de Linkert;  y de acuerdo a lo planteado en la escala 

de medición de la encuesta el clima organizacional del banco se encuentra en un 

promedio de 5,25 lo cual significa que el clima se encuentra en excelente estado. . 
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7.2.3 Análisis Comparativo entre los Resultados de la Medición del 2007 vs la 

Medición Actual. 

 

Grafico 11. Análisis Comparativo resultados medición 2007 vs. Medición Actual. 

 

Fuente: Datos obtenidos en el análisis por los investigadores vs. Datos suministrados por el Banco 

Davivienda del estudio realizado antes de la fusión con Bancafe. 

 

Descripción: En el análisis comparativo entre los datos obtenidos en la medición 

realizada por el Banco Davivienda en el año 2007, cuando aun no se realizaba la 

fusión con Bancafe en la cual solo se midieron 6 factores y la medición realizada 

para efectos de este estudio se obtuvo como resultado que la fusión entre estas 2 

entidades bancarias influyo positivamente en el clima organizacional de la entidad 

como se puede comprobar con la grafica, debido a que todos los factores medidos 

con la encuesta que se aplico a todos los funcionarios del banco obtuvieron una 

puntuación mayor, teniendo en cuenta que los factores medidos por Davivienda en 
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el año 2007 fueron calificados como muy bueno por una puntuación promedio de 

4,61; entre las dimensiones analizadas el factor desarrollo motivacional debe ser 

tenido muy en cuenta para trabajar dado que su calificación tanto en este estudio 

como en el realizado por la entidad en el 2007 fue el que menor puntuación tuvo 

además que este es un factor de gran incidencia en el clima organizacional y el 

desempeño laboral. Los factores que no fueron tenidos en cuenta en la medición 

del año 2007 realizada por el Banco Davivienda fueron claridad en la dirección, 

estilo de dirección y condiciones de trabajo, este ultimo factor fue tenido en cuenta 

en este análisis para detectar si las condiciones de trabajo que brinda la entidad 

son percibidas de manera positiva por los empleados. Analizando los resultados 

obtenidos en el estudio del año 2007 y los obtenidos mediante este estudio, se 

obtuvo que el factor orientación al servicio logro el aumento mas alto con respecto 

a su medición anterior, puesto que las lineamientos de la entidad con respecto al 

servicio al cliente y las quejas presentadas por estos han sido mejorados y 

fortalecidos logrando afectar positivamente el clima organizacional en el banco.  

 

Debido a que la entidad se encuentra en el proceso de certificación de calidad de 

algunos procesos, ha logrado fortalecer otros factores como las comunicaciones 

internas, siendo muestra de ello es el puntaje que obtuvo en el año 2007 de 4,70 y 

en el estudio realizado este año obtuvo una puntuación de 5,36 dado a que las  

reuniones con el personal para tratar los asuntos internos son mas seguidas y su 

programación es conocida por todos los empleados de manera oportuna, así 

mismo las relaciones de confianza en todos los niveles se han fortalecido con el 

pasar de los años; así mismo el factor trabajo en equipo se fortaleció debido al 

proceso de certificación puesto que  en este tipo de certificación debe existir la 

interrelación entre los procesos con que cuenta la empresa y esto ayuda a que las 

relaciones entre los empleados de diferentes puestos aumenten y así el trabajo en 

equipo sea mas efectivo aportando de manera positiva al clima organizacional del 

Banco Davivienda sucursal Cartagena. 
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8. AREAS CRÍTICAS ENCONTRADAS SOBRE LAS CUALES SE D EBE 

EMPRENDER ACCIONES PARA MEJORAR EL CLIMA 

ORGANIZACIONAL. 

 

Posteriormente de analizar los datos obtenidos mediante la encuesta practicada a 

cada uno de los funcionarios del Banco Davivienda sucursal Cartagena, se logro 

identificar las áreas criticas en algunos factores sobre los cuales se deben 

promover acciones que ayuden de manera efectiva en el mantenimiento y 

mejoramiento del clima organizacional en el Banco Davivienda sucursal 

Cartagena. 

 

Los factores en los que se encontraron áreas criticas son igual de importantes al 

resto sobre los cuales se realizó la medición e inciden de la misma forma en el 

desempeño laboral de los funcionarios de la entidad, sobre estos se debe tener 

interés por llevarlos al mismo nivel que los otros o mejorarlos;  las debilidades 

sobre las cuales se deben promover acciones de mejora antes de que su 

percepción por parte del personal baje y afecte negativamente en clima 

organizacional son detalladas a continuación: 

 

El factor condiciones de trabajo aunque no obtuvo una puntuación muy baja, es el 

factor con menos calificación según la escala (ver tabla 1) se encuentra en muy 

bien, pero algunos de los funcionarios de la entidad no se sienten conformes con 

las herramientas y condiciones de trabajo que les brinda el banco, la cual es 

producto de las condiciones físico ambientales como lo son la temperatura puesto 

que la refrigeración de algunas oficinas no cumple con los estándares mínimos 

requeridos para el optimo desarrollo laboral generando tensión en el personal lo 
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cual se ve reflejado en la prestación del servicio agregándole que la presentación 

personal de los empleados tiende a deteriorarse, desmejorando así la imagen de 

la entidad; además genera inconformidad en este aspecto las condiciones 

ergonómicas de algunos puestos de trabajo, como lo son los espacios de caja 

donde los funcionarios perciben que su lugar de trabajo no es suficiente para 

desempeñar las funciones propias de su cargo, por lo que pueden adquirir 

problemas físicos que conlleven a enfermedades laborales.  

 

La no conformidad con respecto a las condiciones de trabajo incide de manera 

directa sobre el clima organizacional y el desempeño laboral de los empleados 

generando que algunas veces las metas y objetivos propuestos para cada mes no 

se logren alcanzar y que no se puedan cumplir en un 100% las actividades 

inherentes de cada cargo, lo cual le produce al banco mala percepción del servicio 

por parte de los clientes y así baja  productividad. 

 

Otro de los factores que ha producido inconformidad en los funcionarios de 

Davivienda sucursal Cartagena tiene que ver con el desarrollo y motivación del 

recurso humano, puesto que el personal percibe que las oportunidades de 

desarrollo personal y profesional son limitadas teniendo en cuenta que los 

ascensos y promociones no son objetivos y algunos de los criterios utilizados para 

la selección a los cargos vacantes se basan en relaciones personales. 

 

La formación profesional de los funcionarios del banco es otro aspecto que genera 

inconformidad, puesto que los empleados perciben que están siendo subutilizados 

por desempeñar cargos que no se encuentran a la altura de su nivel profesional, lo 

cual puede generar que el personal tienda a buscar ofertas laborales donde 
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puedan desempeñarse teniendo en cuenta su perfil profesional generando una 

alta rotación y contratación de personal. 

 

Complementando el análisis realizado, se puede observar que las debilidades que 

presenta el Banco Davivienda sucursal Cartagena no colocan en riesgo el 

desempeño laboral de los funcionarios, ya que de acuerdo a la calificación 

obtenida mediante la encuesta no se encuentra ningún factor inferior a 4 lo cual 

sea determinado como deficiente o malo. 
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9. ESTRATEGIAS QUE APORTEN AL FORTALECIMIENTO DEL C LIMA 

ORGANIZACIONAL EN EL BANCO DAVIVIENDA SUCURSAL 

CARTAGENA. 

 

Entre los lineamientos de este análisis se logró detectar las áreas criticas en el 

clima organizacional como son condiciones de trabajo, el desarrollo motivacional 

del recurso humano, la formación profesional y los puntos que dificultan el 

desempeño laboral de los funciones en el Banco Davivienda sucursal Cartagena; 

por lo tanto es responsabilidad de este estudio plantear estrategias que aporten al 

mejoramiento o mantenimiento del clima en esta entidad bancaria. 

 

Teniendo en cuenta las opiniones obtenidas de los funcionarios del Banco 

Davivienda sucursal Cartagena y su percepción de los nueve (9) factores 

analizados sobre la organización mediante el instrumento de medición, a 

continuación, se plantean algunas estrategias. 

 

Respecto a la debilidad encontrada en las condiciones de trabajo, donde los 

funcionarios del Banco Davivienda sucursal Cartagena presentan inconformidad 

con la situación físico y ambiental puesto que la temperatura dentro de algunas 

oficinas no es la adecuada para desempeñar sus funciones laborales. 

 

Una solución para lograr el fortalecimiento de esta debilidad, es que se propone a 

la entidad que en cabeza de la coordinación administrativa teniendo en cuenta el 

sistema de gestión de calidad en el que se está acreditando el Banco Davivienda 

se contrate un outsourcing que se encargue de auditar la infraestructura de todas 
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las oficinas de la sucursal Cartagena, así mismo a los proveedores que 

suministran estos servicios (iluminación, aires acondicionados, mantenimiento, 

entre otros), para que informe a la gerencia las condiciones físicas en que se 

encuentran estas y a su vez propongan las posibles soluciones que sean 

pertinentes para eliminar esta debilidad, permitiendo que el personal de 

funcionarios se encuentre motivado al momento de desarrollar sus funciones 

laborales  y así evitar que este factor incida de manera negativa en el clima 

organizacional de la empresa, además la entidad podrá contar con escenarios 

mas cómodos y funcionales para prestar un excelente servicio a sus clientes, lo 

cual servirá para Davivienda como fortaleza y lograr posicionarse  líder en el 

mercado financiero. 

 

Continuando con la inconformidad existente entre los funcionarios del banco  

derivada de las áreas criticas encontradas en  las condiciones físicas referente a el 

diseño que presentan los puestos de trabajo, los  cuales no cuentan con el 

suficiente espacio para que los funcionarios puedan desarrollar de manera 

eficiente sus actividades diarias y que no adquieran problemas físicos que 

conlleven a enfermedades laborales (problemas de columna, espasmos, túnel del 

carpo, entre otros), los cuales son producto de una mala ergonomía al momento 

de trabajar. 

 

Para dar una solución solida a esta inconformidad  se sugiere al Banco Davivienda 

sucursal Cartagena realizar un estudio de puestos de trabajo liderado por la 

coordinación de personal en conjunto con la ARP Bolívar la cual tiene a cargo los 

riegos profesionales de los empleados de esta entidad y el grupo paritario de salud 

ocupacional, quienes deberán analizar con especialistas en la materia a cada 

funcionario en su lugar de trabajo en el momento en que se encuentran laborando 

para determinar si es adecuado para esta persona, además se debe realizar una 
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valoración medica para detectar problemas físicos en el personal ocasionado por 

este factor. 

 

El resultado inmediato a esta solución al finalizar el análisis deben ser la rendición 

de un informe detallado a  la gerencia donde se detallen las novedades 

encontradas así como los planes de acción que debe adoptar el Banco Davivienda 

sucursal Cartagena y así corregir  esta dificultad, para que el personal se sienta 

cómodo al momento de realizar su trabajo, y así la entidad logre aumentar la 

apreciación por parte de los funcionarios de este factor del clima organizacional. 

Con respecto al factor desarrollo y motivación, en el que se presenta desconcierto 

en los funcionarios debido a las limitadas oportunidades con respecto a los 

ascensos y promociones los cuales no son objetivos y algunos de los criterios  

utilizados para la selección a los cargos vacantes se basan en las relaciones 

personales, se recomienda a la entidad hacer públicos los resultados de cada una 

de las etapas que corresponden al proceso de selección del personal para las 

vacantes lo cual reflejara una mayor trasparencia a este procedimiento, para que 

los funcionarios sientan que cuentan con las oportunidades de crecimiento 

profesional dentro del banco aumentando su entusiasmo e interés por el trabajo, 

manteniendo el muy buen estado de este aspecto dentro del clima organizacional. 

 

Para continuar con el mejoramiento de las debilidades encontradas en el 

desarrollo y motivación del recurso humano, en el aspecto de la formación 

profesional de los funcionarios del Banco Davivienda sucursal Cartagena en el 

cual estos presentan inconformidad puesto que perciben que están siendo 

subutilizados por desempeñar cargos que no se encuentran a la altura de su nivel 

profesional; se plantea una estrategia en la que se utilizara la base de datos con 

que cuenta la entidad donde se encuentra la información relacionada con el nivel 
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académico de los empleados, la coordinación de personal y la oficina de selección 

dependencia a cargo de la selección del personal y control de vacantes deberá 

realizar un estudio de cargos en el que se efectúen entrevistas con cada uno de 

los integrantes de la empresa para conocer sus aspiraciones laborales con el fin 

de identificar el perfil laboral de cada funcionario y conocer la proyección que 

tienen dentro de la organización y de esta forma poder hacer un plan de 

reubicación de cargos en base a los niveles de preparación, experiencia y 

actitudes profesionales y lograr hacer estos puestos mas productivos debido a la 

satisfacción que tendrá el empleado. 
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10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 

En los resultados obtenidos de esta investigación,  se puede determinar que de los 

factores analizados, ninguno se encuentra calificado entre deficiente, regular o 

bueno, todos se encuentran sobre muy bueno con respecto al clima organizacional 

y el desempeño laboral, debido a que las respuestas en general obtuvieron un 

puntaje sobre 4 con respecto a la escala de calificación, además el análisis 

comparativo entre los resultados de la medición realizada por la entidad en el año 

2007 y este análisis  es muestra de que la fusión entre el Banco Davivienda y 

Bancafe afectó de manera positiva al clima organizacional de la empresa, dado 

que los funcionarios perciben de gran manera los aspectos como el estilo de 

dirección, el trabajo en equipo, la orientación al logro entre otros. 

 

Esta condición positiva obtenida del clima organizacional del Banco Davivienda 

sucursal Cartagena posterior a la fusión con Bancafe mediante el análisis, puede 

ser definida dentro de uno de los grupos enunciados en la teoría de Likert la cual 

fue utilizada como base de este análisis, teniendo en cuenta la percepción de los 

funcionarios de cada uno de los factores analizados, se encuentra que este es un 

clima de tipo participativo (sistema IV) participación en grupo puesto que existe 

una confianza en los empleados por parte de la dirección, la toma de las 

decisiones busca lograr una integración de todos los niveles, la comunicación 

interna se mantiene de forma ascendente – descendente, uno de los factores de 

motivación es la participación que se le permite al empleado en la organización 

además se trabaja en pro de logro de objetivos y las relaciones de trabajo en lo 

relacionado supervisor – supervisado es basada en la amistad y compresión; el 

objetivo principal de este tipo de sistema según la teoría de Likert es el equipo de 

trabajo como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través de la 
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participación como estrategia, por lo tanto el Banco Davivienda sucursal 

Cartagena cuenta con una fortaleza la cual es su clima organizacional para 

alcanzar el   posicionarse como líder en el mercado financiero. 

 

Este tipo de análisis permite a las organizaciones detectar a tiempo tanto las áreas 

de oportunidad como las áreas críticas que se tengan en cada factor con respecto 

al clima organizacional, por lo tanto se sugiere desarrollar este tipo de estudio de 

medición para lograr conocer de manera periódica los aspectos que afectan de 

directamente el desempeño laboral dado que se conoce de forma real y objetiva la 

percepción por parte de los funcionarios de las estructuras y políticas  de la 

entidad. 

 

Para complementar este estudio se considera importante tener en cuenta las 

estrategias sugeridas para mejorar las áreas criticas o debilidades encontradas en 

algunos factores que pueden llegar a influir de manera negativa el clima 

organizacional, puesto no es suficiente una evaluación del clima sino se 

complementa con estudios que permitan conocer la imagen de cada empleado 

con respecto a la organización  y estudios que ayuden a mantener la motivación 

del personal. 
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