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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcién del problema

En los tiempos actuales, las organizaciones empresariales han estado obligadas a
implementar cambios en su estrategia laboralt, que les permita generar habilidades,
destrezas y conocimientos?, al momento de enfrentar los retos que se les
presentan, en especial, aquellos que surgen en razén de los procesos de cambios,
la apertura a los mercados mundiales, las nuevas tecnologias, y en general, la

interdependencia entre sectores y naciones®.

Frente a esta realidad, las empresas en general, y los bancos en particular, deben
desarrollar nuevas técnicas de produccion, mercado, distribucion, servicio y
atencioén al cliente, lo cual necesariamente implica un talento humano que se
distinga por su calidad, preparacion y destreza al momento de hacer frente a los
retos organizacionales*. Por estas razones, es que la productividad y el manejo del
capital humano en las empresas, se convierten en aspectos esenciales de
supervivencia, con esto, la coordinacion, direccion, motivacion y satisfaccion del
personal son aspectos cada vez mas importantes al interior de la operatividad
administrativa. Dentro de lo anterior, la satisfaccion del empleado asume un rol

preferente, en tanto que la percepcion positiva 0 negativa que estos mantengan con

1 OIT. Cambios en el mundo del trabajo. Ginebra: OIT, 2006.

2MORA, Luisa. Propuesta para la gestion del talento humano y la comunicacién. Bogota: Universidad

Javeriana, 2008.

3 0IT, SENA, FUNDACION CONOCER. Formacion basada en competencia laboral: situacién actual
y perspectivas. Bogota: OIT, 2007.

4 CASTRILLON, Liliana, CORREA, Ana y GARCIA, Luz. T Y H Consultores desarrollo del talento

humano para la excelencia empresarial. Medellin: Fundacion Universitaria Ceipa, 2010.
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relacion a su, trabajo influye en la rotacion de personal, ausentismo, aparicion de

conflictos y en otras areas esenciales de la organizacion.

Es sabido que todas las organizaciones tienen propdésitos, una estructura y una
colectividad de personas, todo esto conformado por grupos de elementos
interrelacionados entre si. Tal es el caso de la estructura organizacional, los
procesos que se dan dentro de ellas y la conducta de los grupos e individuos. En
consecuencia, al momento en que estos elementos interactian, se generan
patrones de relaciones variadas y especificas, que generan lo que en la actualidad

se categoriza y define como clima organizacional®

Algunos autores como Jaime y Araljo® y Caligiore y Diaz’ plantean que el clima
organizacional es un componente multidimensional, que comprende sub-elementos
tales como estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion, modos de
comunicacion, estilos de liderazgo de la direccion, entre otros. Los cuales
conforman un “ambiente” particular en el que prevalecen sus propias caracteristicas,
que en cierto modo presenta, la personalidad de una organizacion e influye en el

comportamiento de los individuos en el trabajo.

En general, la relevancia del clima organizacional se encuentra en que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores

organizacionales existentes, sino que dependen de las percepciones que él tenga

5 QUINTERO, Niria, AFRICANO, Nelly y FARIA, Elsis. Clima organizacional y desempefio laboral del
personal Empresa Vigilantes Asociados Costa Oriental del Lago. Revista NEGOTIUM / Ciencias
Gerenciales. 2008, vol. 3, no. 3. p 33-51.

6 JAIME, Penélope y ARAUJO, Yasmina. Clima y cultura organizacional: ¢Dos constructos para
explicar el mismo fenénemo? Decisiones basadas en el conocimiento y en el papel social de la
empresa: XX. Congreso Anual de AEDEM. 2007, vol. 1. p 9.

7 CALIGIORE, Irene y DIAZ, Juan. Clima organizacional y desempefio de los docentes en la ULA.
Estudio de un caso. En: Revista Venezolana de Gerencia (RVG). 2003, vol. 8, no. 24. p 644-656.
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de tales factores. Sin embargo, en gran medida estas percepciones pueden
depender de las interacciones y actividades, ademas de otras experiencias de cada
miembro con la organizacién®. Entre ellos el reconocimiento dentro de la empresay
la satisfaccion de sus necesidades; cumplidos estos dos objetivos su motivacion se
convertird en el medio impulsador que le permitird asumir responsabilidades, y
encaminar su conducta laboral al logro de las metas que posibilitaran que la
organizacién alcance altos niveles de eficacia y desempefio laboral y los patrones
de comunicacion que tienen gran efecto sobre la manera de como los empleados
perciben el clima de la organizacion. Cabe mencionar que tales componentes seran
abordados en este estudio a travées de una metodologia que involucre la

comprensioén holistica entre caracteristicas personales y organizacionales®.

Del planteamiento presentado sobre la definicién del término clima organizacional,
se infiere que el clima se refiere al ambiente de trabajo propio de la organizacion.
Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus
miembros!0. En tal sentido, se puede manifestar que el clima organizacional es el
reflejo de la cultura mas profunda de la organizacion. En este mismo orden de ideas,
es pertinente sefalar que el clima determina la forma en que el trabajador percibe

su trabajo, rendimiento, productividad y satisfaccion en la labor que desempefa; a

8 SCHNEIDER, Benjamin y REICHERS, Arnon. On the etiology of climates. En: Personnel
Psychology. nd, vol. 36. p 19-39.

9 QUINTERO, AFRICANO y FARIA, Op. Cit.

10 FERNANDEZ, Tabaré. Clima organizacional en las escuelas: un enfoque comparativo para México
y Uruguay. En: REICE - Revista Electronica Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en
Educacion. 2004, vol. 2, no. 2. p 44-68.
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continuacion se describe la situacion problemética que motiva la realizacion de este

estudio®?.

Todo lo mencionado hasta este punto, sera enfocado y aplicado al caso particular
del banco Davivienda, el cual durante cuarenta afios ha participado activamente en
la actividad economica nacional. En la actualidad, hace parte del Grupo Empresarial
Bolivar, que cuenta con cerca de 70 afios de historia. Su portafolio de servicios de
destaca por ser integral en cuanto atiende las necesidades de personas, empresas,
sector rural, mineria y energia, con innovaciéon constante y ofertas exclusivas para
cada segmento. Respecto al cubrimiento, el banco cuenta con una red de 1.400
cajeros automaticos propios y mas de 500 oficinas en alrededor de 170 ciudades de

Colombia y en algunas del extranjero*?.

Especificamente, la investigacion propuesta consistira en un analisis de la situacion
dentro de un par de oficinas de Davivienda: la primera corresponde a aquella
ubicada en la calle 31 # 64-30, en el Centro Comercial Paseo la Castellana (con dos
horarios: normal y extendido), de ahora en delante de nombrara como Oficina
Castellana; la segunda es la oficina Principal Cartagena, emplazada en la Cr. 5a no.
33-08, Calle Cochera del Gobernador. En ambas y a través de la experiencia
propial?, se han percibido una serie de situaciones en torno al talento humano y el
clima organizacional, lo cual amerita un estudio en donde se busque comprender

mas a fondo esta relacion y los efectos que conlleva.

11 CHIANG, Margarita, MARTIN, Maria y NUNEZ, Antonio. Relaciones entre el clima organizacional

y la satisfaccién laboral. Madrid: Universidad Pontificia Comillas, 2010. p 1-302.

12 DAVIVIENDA. Acerca del banco. Quiénes somos. [Consultado 7 septiembre de 2014] Disponible
en URL: http://goo.gl/3IDIA.

13 Debido a que una de las autoras labora en Davivienda.
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La situacion parte de considerar caracteristicas diferenciadas entre los trabajadores;
en este sentido, se tiene que, en la oficina Castellana, los empleados se encuentran
divididos en dos jornadas, una denominada ‘normal’, mientras que la otra de ‘horario
extendido’ o ‘jornada adicional’. En la primera, los empleados son de edad adulta
(rondando los 30 — 50 afios), dan a entender que son personas enfocadas en metas
especificas en el ambito profesional, ademas, cuentan con poco tiempo para
compartir con sus compaferos de trabajo, dado que tienen mayores
responsabilidades a nivel familiar. Estas caracteristicas son muy similares a las que
se han percibido en la oficina Principal Cartagena, por tanto se podrian hablar de
un patrén recurrente entre las jornadas, independientemente de las oficinas, sin

embargo, esta hipoétesis debera ser confirmada o rechazada con este estudio.

Siguiendo con la caracterizacion de los trabajadores, se puede afirmar que aquellos
que pertenecen al ‘horario extendido’ (en la oficina Castellana) se distinguen por su
juventud (aproximadamente 20 — 28 afios), las pocas responsabilidades o
compromisos familiares que tienen, lo que conlleva a que estén algo méas holgados
en cuanto a la disponibilidad de tiempo, e incluso se ha percibido que son mas
propensos a compartir frecuentemente entre si, por su actitud jovial y algo
irreverente, esto hace que se generen y se mantengan vinculos de amistad. Por otro
lado, a nivel gerencial, las dos jornadas son distintas, pues existen dos jefes
inmediatos: el de la jornada normal cuenta con notable experiencia, mientras que el
de la ‘adicional’ es algo mas novato; ambas situaciones (la diferencia entre los
empleados y de los jefes entre las jornadas), hace que se conciban ambientes

laborales distintos; el primero algo mas estricto, rigido e inflexible que el segundo.

También se ha observado que la existencia de esta dicotomia entre jornadas de los
empleados supone una interaccién que, en algunos casos, se torna critica con la
atencion al cliente. Sobre todo en aquellos de la jornada extendida, quienes deben
hacer frente a usuarios que, por la naturaleza de sus ocupaciones diurnas y
vespertinas, en horas de la noche se encuentran exhaustos, deseosos de dirigirse

a sus hogares a descansar, entonces, cuando surge algun inconveniente o0 no se

16



puede llevar a cabo satisfactoriamente algun requerimiento, inmediatamente
aparecen las quejas, discusiones, conflictos y el ambiente se torna tenso. Estos
hechos generan estrés en el empleado de la segunda jornada de Davivienda, y
consiguientemente descontento junto con insatisfaccion laboral, que a largo plazo

podria afectar negativamente la productividad y la eficiencia de esta oficina.

Un dltimo aspecto percibido, y no por ello menos importante, corresponde al
mecanismo implementado para el logro de las metas comerciales entre los
empleados. Basicamente, las metas deben cumplirse de manera agregada, asi, en
caso de que algun empleado no alcance su meta, se generaria un efecto nocivo que
repercutird negativamente en los salaros de todos los trabajadores. Por tal razon,
existe un continuo ambiente tenso y de presion por el cumplimiento, en especial de
parte de aquellos individuos de la jornada diurna sobre la nocturna, hallando esto
explicacion en los niveles de responsabilidad diferenciados que previamente se
describieron, lo que supone una mayor necesidad de ingresos para ellos. Bajo este
contexto, el clima organizacional a primera vista no se podria afirmar que es el mejor

para cumplir con las responsabilidades que conllevan los cargos.

Toda esta situacion puede ser comprendida a través de un estudio en el cual se
analicen los factores que determinan el estado del clima organizacional reciente que
se experimenta en las dos oficina de Davivienda. Para ello se hard uso de una
metodologia cientifica y ampliamente reconocida en este tipo de investigaciones, tal
como es el modelo de Litwin y Stinger!4, compuesto por diversas categorias
(recompensa, riesgo, estructura, responsabilidad, relaciones interpersonales,
estandares, identidad y conflicto) que componen el clima organizacional. Bajo este

escenario, se formula la siguiente pregunta de investigacion.

4 LITWIN, G.y STINGER, R. The influence of organizational climate on human motivation. Michigan:

Foundation for Research on Human Behavior, nd.
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1.2 Formulacion del problema

¢,Cuales son los factores que determinan el estado del clima organizacional segun
el modelo de Litwin y Stinger en dos sucursales de Davivienda en Cartagena
durante 20147

18



2. JUSTIFICACION

Las personas que conforman una organizacion tienden a comportarse de manera
particular, de acuerdo a sus intereses, experiencias y valores, sin embargo,
desarrollan y adquieren ciertas actitudes en funcion del ambiente interno o clima
organizacional, que perciben en la organizacién®®. Esta percepcion se encuentra
relacionada con su satisfaccion y, como consecuencia de esta, con su desempefio

laboralis.

De acuerdo a esto, realizar la presente investigacion resultaria de un notable valor
practico, dado que serviria para conocer a cabalidad la forma en que los empleados
de las sucursales de Davivienda conciben diversos aspectos relacionados con el
clima organizacional. Con esta informacion se podria contribuir al disefio y posterior
adopciéon de medidas correctivas segun las fortalezas y debilidades
organizacionales, con el fin de que esta entidad opere con mayor eficiencia y

competitividad.

Dentro de los beneficiados con este estudio se encuentran Davivienda (nivel
nacional) y las demas entidades financieras que operan en el pais, debido a que se
proporcionara claridad y entendimiento sobre una situacion que involucra al clima
organizacional, porque se ha demostrado que este guarda una importante relacién
con el desempefio, la productividad y la eficiencia en el trabajo. A su vez, estas
entidades podran adaptar y desarrollar estudios similares para sus contextos
particulares, para luego tomar las medidas del caso, siguiendo la metodologia que

se adoptara en esta investigacion, en especial, cuando se utiliza un modelo —el de

15 GARCIA, Ménica. Clima Organizacional y su Diagnostico: Una aproximacion Conceptual. 2009,
vol. 25, no. 42. p nd.

16 QUINTERO, AFRICANO y FARIA,. Op. Cit.
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Litwin y Stinger—, que ha sido validado a nivel internacional para medir el clima

organizacional y sus factores determinantes.

También se beneficiara el programa de Administracion de Empresas de la
Universidad de Cartagena, debido a que desde su interior, y desde el punto de vista
académico-cientifico, se estaria contribuyendo a la comprension de una
problematica que se genera en una organizacion adscrita al sector financiero local.
Con esto se refuerza su imagen de institucion que contribuye a aportar ideas,
estrategias e intervenciones que redundan en un mejor desempeiio de los diversos

sectores de la economia, local, regional e incluso, nacional.

Otro segmento de los beneficiados seran las autoras de esta investigacion, porque
este proyecto representa una oportunidad para poner en practica los conocimientos
adquiridos y las habilidades desarrolladas a lo largo de su periodo de académico
estudio, por tanto, adquirirAn experiencia, todo esto con miras a contribuir al
entendimiento de una situacion que afecta al talento humano desde el dmbito

organizacional de una institucion financiera.
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3. OBJETIVOS

3.1 General

Analizar los factores que determinan el estado del clima organizacional aplicando
el modelo de Litwin y Stinger en dos sucursales de Davivienda en Cartagena,
durante 2014.

3.2 Especificos

e Describir el perfil demogréfico (edad, género, nimero de hijos) y social
(estado civil, estrato, formacion educativa, jefatura del hogar, nivel educativo)

de los empleados de dos sucursales de Davivienda en Cartagena.

e Caracterizar la situacion laboral de los empleados en funcién del nivel de
ingresos, cargo, afos de experiencia laboral, antigiedad en el cargo, jornada

(diurna o nocturna), para cada una de las sucursales objeto de estudio.

e Identificar el clima organizacional de acuerdo a las categorias del modelo de
Litwin y Stinger (recompensa, riesgo, estructura, responsabilidad, relaciones
interpersonales, estandares, identidad, cooperacién y conflicto) a través de

la aplicacion de encuestas a los empleados de cada sucursal.

e Determinar la correlacién que tienen los aspectos demograficos, sociales,
laborales y las categorias del modelo de Litwin y Stinger, sobre la
determinacién del estado del clima organizacional en las sucursales de
Davivienda objeto de estudio, por medio del uso de estadisticas descriptivas

y de correlacion.
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4. MARCO REFERENCIAL
4.1 Marco teérico

4.1.1 Definicién de clima organizacional

El clima organizacional corresponde en la actualidad a un &rea de estudio que
representa un campo de interés para diversas profesiones, en especial desde la
década de los afios sesenta, cuando se ha venido desarrollando y ofreciendo una

amplia gama de definiciones del concepto!’.

Independientemente de la diversidad de definiciones que se han propuesto sobre
clima organizacional (no siempre excluyentes entre si), se considera que existe un
significativo consenso en que el clima organizacional es una dimension de la calidad
de vida laboral y tiene gran influencia en la productividad y el desarrollo del talento
humano de una organizacién. No obstante, se considera que estas definiciones
estan en funcion de las orientaciones y de los métodos de medicidon adoptados por

los tedricos e investigadores que se han ocupado del tema?é.

En este sentido, se tiene en primer lugar, la orientacion hacia los procesos
psicolégicos, que se fundamenta en el andlisis del individuo y su caracter subjetivo,
considerando al clima como un atributo del hombre. Por esta razén, analiza su
comportamiento en la organizacién, asi como las percepciones y significados que
construye del ambiente, generando el clima psicolégico!®. Como parte de los

procesos que los individuos desarrollan en la organizacion, se tiene que uno de ellos

17 ROMERO, Diana. El Clima Organizacional, definicién, teoria, dimensiones y modelos de Abordaje.

Bogota: Universidad Nacional Abierta y A Distancia, 2012.
18 |bid.

1 MENDEZ, Carlos. Clima organizacional en Colombia: EI IMCOC, un método de anélisis para su

intervencién. Bogota D.C.: Universidad del Rosario, 2006. p 1-143.
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corresponde a la necesidad que siente de establecer una interaccion social, para
ello busca y selecciona a otros; otro hace referencia al establecimiento de
sentimientos de atraccion afinidad hacia la organizacion; y otro mas, concierne a la
construccion de un sentimiento negativo o de atraccion, al sentir pertenencia a la

organizacion?°,

Otro enfoque corresponde al de los atributos de la organizacién, que toma en
consideracion el hecho de que los diversos aspectos de la organizacién impactan
sobre las apreciaciones que las personas construyen sobre el clima. Esta
conceptualizacion conduce a una medicion objetiva de las propiedades y procesos
de la organizaciéon. Algunos autores abordan el estudio del clima organizacional
como el resultado de las experiencias vividas por los individuos de la organizacion,
el conocimiento de los objetivos, el grado de formalizacion de su estructura, en
términos de centralizacion, especializacion, incorporacion y uso de la tecnologia,

entre otras?.

Tomando como fundamento estos planteamientos, se ha llegado a definir al clima
organizacional como la representacion de las percepciones que el individuo tiene
de la organizacion para la cual trabaja y la opiniébn que se ha formado de ella en
términos de autonomia, estructura, recompensa, consideracion, cordialidad, apoyo

y apertura®?.

En el marco tedrico consultado se evidencid una postura intermedia entre las dos
mencionadas; es la que sugiere que el clima organizacional es un constructor de la

realidad, por cuanto que es un proceso descriptivo que se desarrolla en tres niveles,

20. SCHNEIDER, Benjamin y REICHERS, Arnon. On the etiology of climates. En: Personnel
Psychology. 1983, vol. 36. p 19-39.

21 MENDEZ, Carlos. Op. Cit.

22 |bid.
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siendo el primero de ellos las caracteristicas que tiene el ambiente de trabajo; el
segundo son las percepciones que tiene cada persona; y el tercero, corresponde a
la intensidad de la percepcion que el individuo tiene sobre una caracteristica
psicolégica de la organizacion que se explica a partir de las percepciones de los

atributos ambientales?3.

Los investigadores Schneider y Reichers?* promulgaron una postura integral para
conceptualizar el clima organizacional. En donde se llega a afirmar que la
percepcion de clima que construyen las personas no se explica solamente por los
aspectos subjetivos u objetivo; esta resulta de la intencién que tienen los individuos
al entender la organizacién, asi como las actividades que ejercen en el cargo que

desempenian.

Los factores que intervienen en la construccion del clima organizacional, de acuerdo
a esta perspectiva, son los siguientes: las personas interactiian en el mismo sistema
social que determina las condiciones propias de su estructura social, lo que significa
que comparten las mismas caracteristicas objetivas que distinguen a la
organizaciéon. En segundo lugar, las personas realizan procesos psicolégicos sobre
las condiciones en las cuales interactian en el sistema social, con lo cual las
aceptan, las comparten y/o se identifican, produciendo imagenes positivas o
negativas hacia la organizacion. De esta manera, a partir de la construccion
individual se distinguen componentes homogéneos que se explican como un
constructo colectivo de la organizacion. Y por dltimo, las personas interpretan y
valoran los componentes homogéneos y comparten significados en su proceso de

interaccion social®s.

23 |bid.
24 SCHNEIDER, Benjamin y REICHERS, Arnon. Op. Cit., p 19-39.

2 |bid.
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Una definicion articuladora dentro de esta perspectiva es aquella que indica que el
clima se entiende como el resultado de las experiencias (subjetivas y objetivas) de
las personas en un ambiente, de acuerdo con su estructura (normas), y las

relaciones entre individuos y los grupos?®.
4.1.2 Importancia del clima organizacional

La influencia que el clima ejerce sobre el comportamiento de las personas que
trabajan en una firma es uno de los aspectos que lo torna importante. Esta relacién
se da por la via de las percepciones que filtran la realidad y condicionan la

motivacion y rendimiento en su trabajo.

En este sentido, un empleado puede observar que el clima en su empresa es grato
y sin darse cuenta, contribuir con su comportamiento a que ese clima sea agradable
y sucede lo mismo en caso contrario: si una persona critica el clima en su empresa,
esta contribuyendo a empeorarlo. De esta manera, un diagnostico del clima
organizacional revela a la empresa la percepcién de sus empleados respecto a los
factores que se miden en dicho diagndstico. Esta informacion es fundamental para
valorar los instrumentos de gestion utilizados y poder disefiar los mas idéneos para

la resolucién de posibles conflictos y el logro de objetivos empresariales?’.

Bajo esta conceptualizacion se puede decir que el clima afecta el grado de
compromiso e identificacion de los empleados de la organizacién con la misma. Una
organizacién con un buen clima tiene una alta probabilidad de conseguir un nivel
significativo de identificaciébn de sus miembros, mientras que en una organizacion

cuyo clima sea deficiente no podra esperar un alto grado de identificacion. Las

26 MENDEZ, Carlos. Op. Cit. p 1-143.

27 QUEVEDO, Ana. Estudio de clima organizacional basado en el modelo funcionamiento de

organizaciones: Octdgono. Piura: Universidad de Piura, 2003.
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organizaciones que se quejan porque sus trabajadores “no tienen la camiseta

puesta”, normalmente tienen un muy mal clima organizacional?®.
4.1.3 El modelo de Litwin y Stinger

Estos autores identificaron la productividad relacionandola con los comportamientos
asociados con las investigaciones de McClelland, quien propuso un modelo de
motivacion, el cual dividia las necesidades motivadoras en tres categorias: el poder,
la afiliacion y el logro. Dentro de estos planteamientos se sostiene que los individuos
con alto sentido del logro, se arriesgan con metas dificiles, pero que saben que los
van a poder alcanzar. Este tipo de personas ven al dinero como una medida de
actuaciéon, no como seguridad econdémica. Otra caracteristica de estas personas es
que, para ellos, les es importante la retroalimentacion para ver si lo que hacen esta
bien, como logro personal, mas no como reconocimiento. También manifiesta
McClelland que este tipo de personas, si bien es cierto son importantes para las
organizaciones, no son eficaces cuando se trata de otros. Es decir, a veces les faltan
habilidades humanas y tolerancia necesaria para ser gerentes eficaces en la

empresa?®.

Lo que hicieron Litwin y Stringer fue tomar el modelo de motivacion de McClelland
como referente para determinar la forma como ellos entendian el comportamiento
en la empresa. A partir de este fundamento tedérico, surge el modelo de Litwin y

Stringer para el estudio del clima organizacional.

Estos autores formulan que el clima organizacional corresponde a un filtro a través
de que pasan, por ejemplo la estructura, liderazgo, toma de decisiones, etc., por lo

tanto, evaluando el clima se mide la forma cdmo es percibida la organizacién. El

28 |bid.

2 |bid.
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clima impacta sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre

su comportamiento, el cual tiene consecuencias sobre la productividad, satisfaccion,

rotacion, etc. de la empresa.

Figura 1. Esquema del clima organizacional segin modelo de Litwin y Stinger

i Ambiente L . Consecuencia
Sistema reanizaciona Motivacion Comportamient para la
Organizaciona ganize diietic . d 1
Percibida productiva emergente Organizacién
Tecnologia Logro Productividad
Estructura Afiliacion Satisfaccion
Organizacional
Eetructura Dimensiones Poder Actividades Rotacion
: 2
- Interaccién
Social Yy as cantic
de Agresion Sentimiento Ausentismo
Liderazgo T . A " )
8 - emor Accidentes
Clima
Practicas de la L Adaptacion
Administracion Organizacional
Innovacion
Procesos de 7Y
Decision Reputacién
. Interaccion
Necesidades de )
los miembros
T Retroalimentacion

Fuente: QUEVEDO, Ana. Estudio de clima organizacional basado en el modelo funcionamiento de
organizaciones: Octdégono. Piura: Universidad de Piura, 2003

4.1.4 Categorias/variables del modelo de Litwin y Stinger

Los autores proponen un marco tedrico para estudiar el clima organizacional en una
determinada empresa, postulando la existencia de nueve dimensiones, cada una
relacionada con ciertas propiedades de la compafia. Estas se detallan a

continuacion.
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4.1.4.1 Estructura

Representa la percepcion que tienen los empleados de la empresa por la cantidad
de tramites, procedimientos y limitaciones por los que deben pasar para desarrollar

su trabajo. Mide si la organizacion pone énfasis en la burocracia.
4.1.4.2 Responsabilidad

Se refiere a la percepcion de los empleados con respecto a su autonomia en la toma
de decisiones en el desarrollo de su trabajo. Si se le supervisa todo lo que hacen,

si deben consultar todo al jefe, etc.
4.1.4.3 Recompensa

Representa a la percepcion de los empleados con respecto a la recompensa
recibida, si se adecua al trabajo bien hecho. Se mide si la empresa utiliza mas el

premio que el castigo.
4.1.4.4 Riesgos - desafios

Corresponde a lo que perciben los empleados acerca de los desafios que impone
el trabajo. Se mide si la organizacién promueve riesgos calculados a fin de lograr

los objetivos propuestos.
4.1.4.5 Calor - cordialidad

Es la percepcion por parte de los empleados acerca de la existencia de un ambiente
de trabajo agradable y de buenas relaciones sociales tanto entre compaferos como

entre jefes y subordinados.
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4.1.4.6 Cooperacion/apoyo

Representa a la percepcion de los empleados acerca de la existencia de un espiritu
de ayuda por parte de los directivos y de sus comparieros. Se mide el apoyo mutuo

gue existe tanto en los niveles superiores como en los inferiores.
4.1.4.7 Estandares

Corresponde a la percepcion que los empleados tienen acerca del énfasis que pone

la empresa sobre las normas de rendimiento.
4.1.4.8 Conflictos

Representa lo que perciben los empleados con respecto a los jefes, si ellos

escuchan las distintas opiniones y no temen enfrentar el problema tan pronto surja.
4.1.4.9 ldentidad

Es lo que perciben los empleados con respecto a la pertenencia que sienten hacia
la organizacién y que es un elemento importante y valioso dentro del grupo de
trabajo. En general, es la sensacion de compartir los objetivos personales con los

de la organizacion.
4.2 Estado del arte

En la revision de estudios previos, se encontraron diversas investigaciones que
abordaban desde variadas perspectivas los andlisis sobre clima organizacional en

diversas empresas, tanto a nivel internacional como nacional.
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Con el propésito de comprender los elementos conceptuales que involucra el clima
organizacional, Sandoval®® considera necesario definirlo para propender hacia el
conocimiento del funcionamiento interno de una organizacién, en la medida en que
cada empresa cuenta con sus propias caracteristicas y propiedades a veces unicas
y exclusivas, y la manera como se manifiesta el clima organizacional, el ambiente
interno de las organizaciones, repercute en el comportamiento del individuo
trabajador y por consiguiente en la productividad de la empresa, la dependencia, la

fabrica, cualquier organizacion.

Por su parte, Garcia®! sefiala de manera clarificadora que pretender medir el clima
de una organizacion aceptando que la percepcion del medio se basa en elementos
comunes a todos los individuos, pueda llevar a una vision equivocada de la realidad
institucional, lo cual en el caso de pensarse en mejoras a esta situacion, quiza lleve
a enfocarse en aspectos que a lo mejor no son lo importantes que parecieran ser.
De ahi, que medir el clima organizacional lo mas objetivamente posible, signifique
estudiar a fondo la organizacién con el propésito de descubrir los rasgos propios de
la misma, haciendo que las personas que la integran ayuden a definir, de manera
no consciente, la variables que intervienen en la vision particular del mundo laboral.
Esto fue precisamente lo que ha motivado la creacién de un primer instrumento de
medicion de parte de este autor, en el cual las personas ayuden a definir las
variables a medir, y con un segundo instrumento se lleve a cabo la medicién del

clima basado en las variables encontradas.

La importancia del clima organizacional ha sido demostrada en otros estudios, en
los cuales se explora, revisa y analiza el estado de la investigacion. Particularmente
resulta interesante el trabajo conjunto de Vega, Arévalo, Sandoval, Aguilar y

30 SANDOVAL, Maria del Carmen. Concepto y dimensiones del clima organizacional. Hitos de

Ciencias Econémico Administrativas. 2004, vol. 27. p 78-82.

31 GARCIA, Guillermo. Clima Organizacional: Hacia un Nuevo Modelo. PORIK AN. 2008. p 151-177.
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Giraldo®?, quienes sefialan que el interés por el estudio del clima organizacional ha
crecido rapidamente durante los Ultimos afos, ya que las organizaciones, a través
de la implementacién de sistemas gestion de calidad y la inclusion de dicho tema
en los indicadores de gestion, la han asumido como uno de los elementos basicos

para generar mejoramiento continuo.

En su investigacion, este grupo de autores presentaron el panorama de los estudios
de clima organizacional en Bogota, hallados en 10 instituciones de educacion
superior y 2 bibliotecas publicas. Se revisaron 168 documentos, de los cuales se
tomaron, como base para su articulo, 93 en psicologia del trabajo y las
organizaciones, y areas relacionadas con la gestion humana; de estos, a su vez, 67
son trabajos de grado (48 en pregrado y 19 en postgrado), 11 articulos cientificos y
15 libros. Por medio de su revision, se posibilité la identificacion de las diferentes
definiciones, los autores mas representativos citados en los trabajos consultados,
los factores asociados al estudio del clima organizacional, los instrumentos
utilizados para medirlo y el abordaje del tema que se hace desde diferentes

disciplinas en el contexto objeto de estudio.

Un estudio relativamente parecido al anterior fue el de Cardona y Zambrano33,
quienes presentaron una caracterizacion de los diferentes instrumentos de
evaluacion del clima organizacional. Para ello se realiz6 un estudio de revision
sistematica de la literatura de publicaciones en los ultimos 15 afios en donde se
encontraron 10 articulos que presentaban instrumentos de evaluacion de clima

organizacional. De estos articulos se realiz6 un andlisis de las propiedades

32 VEGA, Diana, AREVALO, Alejandra, SANDOVAL, Jhennifer, AGUILAR, Maria Constanza y
GIRALDO, Javier. Panorama sobre los estudios de clima organizacional en Bogota, Colombia (1994—

2005). Revista Diversitas - Perspectivas en Psicologia. 2006, vol. 2, no. 2. p 329-349.

33 CARDONA, Diego y ZAMBRANO, Renato. Revision de instrumentos de evaluacion de clima
organizacional. Estudios Gerenciales. 2014, no. 30. p 184-189.
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psicométricas y de las dimensiones evaluadas. Se hallé que existe un grupo de 8
dimensiones que se repiten en la mayoria de los instrumentos: toma de decisiones,
claridad organizacional, liderazgo, interaccion social, motivacion institucional,
sistema de recompensas e incentivos, apertura organizacional y supervision, las
cuales serdn tomadas en cuenta para el desarrollo del presente proyecto de
investigacién, en el marco del modelo de Litwin y Stinger.

Dentro de los estudios de casos encontrados, se destacaron los que se analizan a
continuacion. En el &mbito mexicano, Acosta y Venegas®* pretendieron identificar el
clima organizacional en una empresa cervecera, a partir del cuestionario de clima
organizacional de Litwin y Stringer. Luego de aplicar una serie de encuestas a los
empleados, las autoras encontraron que los resultados fueron consistentes con la
realidad organizacional, pudendo advertirse que, aungue la organizacion objeto de
andlisis sea una empresa familiar, en donde las decisiones las toma la cuspide, la
estructura organizacional no es tan rigida, lo que permite a los empleados plena
libertad para realizar el trabajo; de antemano se sabe lo que hay que hacer, como y

cuando (riesgo y responsabilidad).

En este orden de ideas, se pudo identificar el clima de los trabajadores a partir de
un enfoque integrado, es decir, la percepcion de los efectos subjetivos percibidos,
del sistema formal, del estilo formal de los administradores, y de otros factores
ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores, y motivacion de las
personas que trabajan en la organizacion. Asi las cosas, y en palabras de las
autoras, “el instrumento [de Litwin y Stringer] puede ser una herramienta de ayuda
que permita a los administradores aprovechar las fortalezas manifiestas en los

resultados de la investigacion y realizar una intervencion en los aspectos del clima

34 ACOSTA, Beatriz y VENEGAS, Cynthia. Clima organizacional en una empresa cervecera: un
estudio exploratorio. Revista IIPSI. 2010, vol. 13, no. 1. p 163-172.
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relacionados con la recompensa, la identidad, los estdndares de desempefio y el

conflicto, las cuales son un area de mejora™®.

En el area de Caracas (Venezuela) Bravo y Cardenas®® se propusieron determinar
la relacion existente entre el clima percibido por los trabajadores y el compromiso
que los mismos muestran con la organizacion, en una empresa de servicios de
asesoria. En este estudio, se consideré el compromiso organizacional como uno de
los indicadores que utiliza la direccién de recursos humanos para analizar la lealtad
y la vinculacion de los empleados con su organizacion; el compromiso existe cuando
las personas se identifican con la empresa, o cuando sus objetivos y aquellos de los
empleados estan muy integrados o son congruentes. Operativamente, los
instrumentos de medicidn se aplicaron sobre una muestra aleatoria de trabajadores
de todos los niveles jerarquicos de la empresa, encontrdndose que los niveles de

clima y compromiso organizacional son desfavorables para la firma.

Sanchez y Silva®’ desarrollaron un estudio de caso una empresa exportadora de
flores en Colombia, como parte de esto efectuaron un diagnostico de clima
organizacional mediante la contrastacion de mediciones al area directiva versus el
area operativa. El interés en esta empresa surgié porgue en la actualidad no
disponia de un area de recursos humanos, basicamente porque sus directivos

habian decidido dirigir todos los esfuerzos a la inversion en tecnologia y capital

% |bid., p 172.

3 BRAVO, Mariela y CARDENAS, Daniela. Relacion entre el clima organizacional y el compromiso
que poseen los trabajadores de una empresa de servicios de asesoria. Caracas: Universidad
Catélica Andrés Bello, 2005.

37 SANCHEZ, Isabel y SILVA, Ana. Diagnoéstico de clima organizacional mediante la contrastacion
de mediciones al area directiva versus el area operativa en una empresa exportadora de flores

preservadas. Bogota: Universidad de la Sabana, 2010.
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fisico; en este caso los resultados evidenciaron la necesidad del departamento de

recursos humanos.
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5. DISENO METODOLOGICO

5.1 Naturaleza de la investigacién

El estudio sera de naturaleza cuantitativa debido a que se recogera y analizaran
datos en forma numérica sobre sobre las variables de interés (demogréficas,
sociales, laborales y las categorias del modelo de Litwin y Stinger). Este enfoque
tiene la ventaja de ser muy potente en términos de validez ya que con una muestra
representativa de la poblacién se hacen inferencias a dicha poblacion a partir de

una muestra con una seguridad y precision definida®.
5.2 Método de investigacion

Se hace uso del método analitico-sintético, pues partiendo del estudio del clima
organizacional, se busca la identificacién de los elementos que inciden en que sea
positivo 0 negativo, de manera desagregada e individual. Mas adelante, estos seran
tomados, de forma conjunta, para explicar la influencia que tienen sobre el clima de

manera consolidada.
5.3 Tipo de estudio

El estudio seréa de tipo descriptivo y explicativo debido a se busca medir, y describir
la informacién sobre los diferentes conceptos, aspectos y variables que involucra el
estudio del clima organizacional, asi mismo se estableceran relaciones entre

algunas variables individuales (demogréficas, sociales, laborales y las categorias

38 PITA, S. y PERTEGAS, S. Investigacion cuantitativa y cualitativa [Consultado 10 diciembre de

2014] Disponible en URL: https://www.fisterra.com/mbe/investiga/cuanti_cuali/cuanti_cuali.asp.
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del modelo de Litwin y Stinger) frente al estado del clima organizacional en las

sucursales de Davivienda®.

5.4 Delimitaciéon del estudio

5.4.1 Delimitacién espacial

Sucursales de Davivienda en las sedes Castellana y Centro.

5.4.2 Delimitacién temporal

La informacion se recolectara durante el primer semestre del afio 2015.
5.4.3 Poblacion objetivo

Empleados de Davivienda.

5.5 Muestra

Debido a que la cantidad de empleados es relativamente reducida y que se tiene
facil acceso a cada uno de ellos, la muestra sera equivalente a la poblacion de
empleados de ambas sucursales, ascendiendo a 26 individuos. Por tanto, no sera

necesario el empleo de férmulas estadisticas®.
5.6 Fuentes informacion

Las fuentes de informacién seran de tipo: 1) primario: es decir, procedera de las

encuestas que se apliguen sobre la poblaciébn objetivo; y 2) secundario:

39 HERNANDEZ, Roberto, FERNANDEZ, Carlos y Baptista, Pilar. Metodologia de la investigacion.
México D.F.: McGraw-Hill, 2006.

40 Ibid.
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correspondientes a articulos cientificos, libros, informes, y demés material

(disponible en medios fisicos o virtuales) relacionado con la tematica bajo estudio.

5.7 Método de procesamiento de la informacion

La informacion recolectada a través de las encuestas sera procesada empleando el
software SPSS v15.0, a partir del cual se procedera a estimar mediante el uso de
diversas medidas estadisticas de analisis descriptivo (media, intervalos de
confianza, moda, mediana, desviacion estandar, varianza), con las cuales se
buscara representar en pocas cifras significativas el conjunto de observaciones de
cada una de las variables que se estudiaran, ademas se podran describir con ellas
las caracteristicas de los hogares, los jefes de hogar y los nifios de 0-5 afios. Asi
mismo, se disefiaran diversas tablas, gréficas y figuras, las cuales permitirdn una
presentacion mas comprehensiva e intuitiva de los datos, con lo que se espera,

ademas, detectar patrones y tendencias en los hallazgos.

5.8 Operacionalizacion de variables

Género Nominal Masculino, Femenino Encuesta
Procedencia Nominal Urbana, Rural Encuesta
Estrato Ordinal laé6 Encuesta
Edad Razén Cantidad de afios cumplidos Encuesta
. . Casado, Union libre, Soltero,
Estado civil Nominal Separado, Viudo Encuesta
Pregrado Especializaciéon
(cursando)
Nivel de formacion Ordinal Espeughzacmn (completa) Encuesta
Maestria (cursando)
Maestria (completa)
Doctorado (cursando)
Jefatura del hogar Nominal Si, No Encuesta
Sede donde labora Nominal Castellana, Centro Encuesta
Jornada en la que labora Nominal Normal, Adicional Encuesta

< $500.000
$500.001 - $1'000.000
$1'000.001 - $2'000.000
Ingresos laborales Ordinal $2'000.001 - $3'000.000 Encuesta
$3'000.001 - $4'000.000
$4'000.001 - $5'000.000
> $5'000.000
Vinculado a una empresa
privada
Posicién ocupacional Nominal Empleado publico Encuesta
Trabajador por cuenta propia
(independiente)
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Tipo de contrato

Meses laborando en su empleo actual

Horas trabajadas

Recibe prestaciones sociales

Las tareas de esta organizacién estan claramente
definidas y l6gicamente estructuradas

En esta organizacién a veces no esta claro quién
tiene la autoridad formal para tomar decisiones

Las politicas y la estructura organizativa de la
organizacién han sido explicadas claramente

Los tramites (papeleo) se mantienen al minimo en
esta organizacion

El exceso de reglas, detalles administrativos y
tramites hacen dificil que las ideas nuevas y
originales reciban consideracion

Nuestra productividad a veces sufre por la falta de
organizacién y planificacion

En algunos de los proyectos en los que he
participado no he estado seguro exactamente de
quién era mi jefe

Nuestra gerencia no se interesa mucho por la
organizacion formal y la autoridad, pero en lugar de
eso se concentra en agrupar a las personas
indicaras para hacer el trabajo

No nos confiamos mucho en los juicios individuales
en esta organizacion, casi todo se verifica dos veces

Aqui la gerencia toma a mal que se chequee todo
con ellos, si usted piensa que tiene la vision
correcta de un asunto, siga adelante

La supervisién en esta organizacion es
principalmente una cuestién de trazar lineas guia
para los subordinados; se les deja a estos tomar la
responsabilidad por el trabajo

Usted no saldra adelante en esta organizacién a
menos que tome lainiciativa y trate de hacer las
cosas por si mismo

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben
resolver los problemas por si mismos

Hay una gran cantidad de excusas por aqui cuando
alguien comete un error

Nominal

Razon

Razén

Nominal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal
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Patrén o empleador

Trabajador familiar sin
remuneracion

A término indefinido

A término definido

Por prestacién de servicios
Cantidad de meses laborando
en el empleo actual

Cantidad de horas trabajadas a
la semana

Si, no

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo
Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta



Uno de los problemas en esta organizacion es que
los individuos no toman responsabilidades

Aqui tenemos un sistema de promocién que ayuda a
que el mejor se eleve en la cumbre

En esta organizacién las recompensas e incentivos
que usted percibe usualmente sobrepasan a las
amanezcas y criticas

En esta organizacioén se recompensa a las personas
en proporcién ala excelencia de su desempefio en
el trabajo

Hay mucha critica en esta organizacion

No hay suficiente recompensa ni reconocimiento en
esta organizacién por hacer un buen trabajo

Si usted comete un error en esta organizacién, usted
sera castigado

La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas
pero seguramente

Nuestra empresa ha sido edificada tomando riesgos
calculado en el momento oportuno

Latoma de decisiones en esta organizacion se hace
con demasiada precaucioén para lograr la maxima
efectividad

Nuestra gerencia es capaz de arriesgarse por una
buenaidea

Tenemos que tomar riesgos grandes
ocasionalmente para estar delante de la
competencia en el negocio en que estamos

Entre la gente de esta organizacién prevalece una
atmdsfera amistosa

Esta organizacion se caracteriza porque hay un
clima de trabajo agradable, sin tensiones

Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en
esta organizacion

Las personas en esta organizacion tienen de ser
frias y reservadas entre si

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal
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desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta



Hay bastante calor humano en las relaciones entre la
gerenciay los trabajadores de esta organizacién

Usted no obtiene mucha simpatia por parte de lo
superiores de esta organizacion

La gerencia hace un esfuerzo por hablar con usted
acerca de sus aspiraciones en una carrera dentro de
la organizacion

Las personas en esta organizacién no confian
verdaderamente uno en el otro

La filosofia de nuestra gerencia enfatiza en el factor
humano, en cémo se sienten las personas

Cuando se me asigna un trabajo dificil, usualmente
puedo contar con la asistencia de mi jefe y mis
compafieros

En esta organizacidn se fijan estandares bastante
altos para el desempefio

Nuestra gerencia piensa que ningun trabajo esta
bien hecho que no se pueda hacer mejor

En nuestra organizacion se siente presién para
mejorar continuamente nuestro desempefio grupal y
personal

La gerencia piensa que si las personas estan
contentas, la productividad marchara bien

Para progresar en esta organizacién es mas
importante llevarse bien con los empleados que ser
alto en produccion

En esta organizacion las personas no parecen tener
mucho orgullo de su desempefio

La mejor manera de causar en una buena impresion
en esta organizacion es evitar discusiones abiertas y
desacuerdos

La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto
entre unidades competitivas y entre individuos
puede ser bastante saludable

Se nos estimula a decir lo que pensamos, aunque
signifique desacuerdos con los superiores

En las reuniones gerenciales la meta es llegar a una
decision tan facil y rapidamente como sea posible

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta
organizacion

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal

Ordinal
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Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta

Encuesta



Yo siento que soy miembro de un equipo que
funciona bien

Segun mi parecer no hay mucha lealtad personal en
la compaifiia

En esta organizacion la gente en gran parte se
preocupa por sus propios intereses

Ordinal

Ordinal

Ordinal
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desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Absolutamente de acuerdo, De
acuerdo, Ni de acuerdo ni en
desacuerdo, En desacuerdo,
Absolutamente en desacuerdo

Encuesta

Encuesta

Encuesta



6. PERFIL DEMOGRAFICO Y SOCIAL DE LOS EMPLEADOS DE DOS
SUCURSALES DE DAVIVIENDA

En este capitulo del documento se efectla la caracterizacion y el analisis de las
caracteristicas sociodemogréficas de los empleados segun la sede donde se

desempefian laboralmente, asi como de manera agregada.

Inicialmente la variable edad se muestra en la Gréfica 1, observdndose que tanto
en la sede Centro, como en la Castellana fueron notoriamente frecuentes aquellos
sujetos de 20 — 29 afos (42,9% y 52,6%, respectivamente). Ademas, puede decirse

gue los restantes grupos de edad tuvieron participaciones reducidas.

Gréfica 1. Edad de los empleados segun sedes de Davivienda

60%
0
52,6% 50,0%

0
S0% 42,9%
40%

28,6%
30% 070

19,2%

20% 15,8%8815,8%5,8% 14 304 14.3% 15,4% 15,4%
~ SHCH IR 0 R D
0%

Castellana Centro Ambas sedes

<20 m20-29 30-39 m40-49

Fuente: Calculos de las autoras con base en informacidn de las encuestas

Se procedid a estimar una serie de estadisticos descriptivos asociados a la edad,
encontrandose que los empleados de la sede Castellana fueron relativamente mas
jovenes (con una media de 28,5 afios y desviacion estandar de 9,6 afios) que
aguellos que laboran en la sede Centro (con una media de 30,3 afios y desviacion
estandar de 8,8 afios). Se evidencié ademas, que las edades minima y maxima de
los empleados de ambas sedes fueron practicamente iguales, con 19 y 49 afios en
la Castellana y con 19 y 45 afios en el Centro. En general, en la muestra de

empleados de Davivienda se presentd una edad de 29 afios, junto con una
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desviacion estandar de 9,2, el trabajador mas joven tenian 19 afios, y el mayor, 49

anos (Tabla 1).

Tabla 1. Estadisticos descriptivos de la variable edad segln sede del banco

Estadistico Castellana Centro Ambas sedes
Media 28,5 30,3 29,0
Mediana 25,0 27,0 26,0
Desviacién estandar 9,6 8,8 9,2
Minimo 19,0 19,0 19,0
Méaximo 49,0 45,0 49,0

Fuente: Calculos de las autoras con base en informaciéon de las encuestas

En la Grafica 2 se presenta la variable género, sobre la cual puede decirse que, en
la sede Castellana predominaron aquellos individuos de género femenino, con un
94,7%, mientras que en la sede Centro las participaciones fueron relativamente mas
parejas, con 57,1% los femeninos y 42,9% los masculinos. De manera conjunta,
puede decirse que en las dos sucursales fueron mas frecuentes las mujeres

(84,6%), en comparaciéon con los hombres (15,4%).

Grafica 2. Género de los empleados segun sedes de Davivienda

100% 94, 7%
90% 84,6%
80%
70%
60% 57,1%
50% 42,9%
40%
30%
20% 15 4%
10% 2,3%.
0% [ |
Castellana Centro Ambas sedes
= Masculino = Femenino

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

Se calcularon nuevamente algunos estadisticos descriptivos para la variable edad,
pero esta vez teniendo en cuenta al género del empleado de acuerdo a cada una

de las sedes del banco. Al respecto, la Tabla 2 muestra que en términos generales,
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los empleados del banco que son de género femenino resultaron relativamente mas
jovenes que los masculinos en 2,2 afios, dado que los promedios estimados fueron
respectivamente de 30,8 afios (desviacion estandar de 9,5) y 28,6 afios (desviacion
estandar de 9,4). Al considerar las sedes, se evidencidé que en el Centro los
empleados masculinos tuvieron en promedio 26 afios (desviacion estandar de 1), lo
que permitié categorizarlos como significativamente mas jovenes que las mujeres,
las cuales presentaron una media de 33,5 afios (desviacion estandar de 11). Por
otro lado, en la Castellana solo para las femeninas se pudo conocer la informacion
estadistica (media 27,6 afios, desviacion estandar de 9), dado que en ésta solo

laboraba 1 hombre.

Tabla 2. Estadisticos descriptivos de la variable edad segun género y sede del banco

Castellana Ambas sedes

Estadistico

Masculino Femenino Masculino Femenino Masculino Femenino

Media - 27,6 26,0 33,5 30,8 28,6
Mediana - 26,8 26,0 35,0 26,5 25,5
Desviacién estandar - 9,0 1,0 11,0 9,5 9,4
Minimo - 19,0 25,0 19,0 25,0 19,0
Maximo - 49,0 27,0 45,0 45,0 49,0

Fuente: Calculos de las autoras con base en informacidn de las encuestas

De otro lado, se observa en la Gréfica 3 que todos los empleados de la sede Centro
proceden de zonas urbanas (100%), mientras que aquellos que laboran en la sede
Castellana en un 63,2% son urbanos, en cambio el 36,8% restante es rural. De
forma conjunta se determinoé que la mayor parte de los empleados de ambas sedes

procede del area urbana (73,1%) y en menor medida de la rural (26,9%).
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Gréfica 3. Procedencia de los empleados segun sedes de Davivienda

26,9%
Ambas sedes
73,1%
0,0%
Centro
36,8%
Castellana
63,2%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

® Rural = Urbana

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

La Grafica 4 permitié deducir que el estado civil recurrente entre los empleados de

Davivienda fue el soltero (57,7%), en particular, en la sede Centro alcanzaron el

57,1%, y en la Castellana el 57,9%. En segundo término aparece la categoria de

separados/divorciados, con 31,6% en la sede Castellanay 42,9% en la sede Centro.

Grafica 4. Estado civil de los empleados segun sedes de Davivienda

Ambas sedes 57,7%

0,0%
0,0%
Centro 57,1%
glg%
42,9%
0,0%
0,0%
Castellana 57,9%
- 1O|5%
31,6%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

®Viudo = Separado/divorciado Soltero ®Unién libre = Casado

70%

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

La formacion educativa de los trabajadores encuestados de la entidad bancaria

objeto de estudio se muestra representada en la Grafica 5. En ella resulta evidente

que la mayor parte de estos individuos poseen pregrado (73,1%). La sede que
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mostrdé mayor participacion de este nivel fue la correspondiente al Centro, con un
85,7% de empleados pregraduados, y el 14,3% de técnicos/tecnélogos. En el caso
de la sede Castellana, los pregraduados exhibieron una frecuencia del 68,4%,

seguidos de los técnicos/tecnélogos, con el 26,3%.

Grafica 5. Nivel educativo de los empleados segln sedes de Davivienda

80% 73,1%
68,4%

70%

60%

50%

40%

30% 26,3% 23,1%

20% 14,3%

0, 5,3% 0,

L 0,0% 0,0%0,0% 0,0%. 0,0%0,0%0,0%  0,0% 3’8/00,0%0,0%

Castellana Centro Ambas sedes
& Secundaria ® Técnico/tecnolégico  Pregrado ® Especializacion ® Maestria ® Doctorado

Fuente: Calculos de las autoras con base en informacion de las encuestas

Los resultados mostraron que a nivel global los jefes de hogar y los no jefes
participaron en proporciones iguales, con 50% cada uno. Sin embargo, en la sede
Centro se observé el mayor porcentaje de cabezas de hogar, que correspondié a
57,1%. En contraste, en la sede Castellana los individuos que no detentan la jefatura
de un hogar fueron quienes sobresalieron, con 52,6%, tal como se aprecia en la
Gréfica 6.
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Gréfica 6. Jefatura del hogar de los empleados segun sedes de Davivienda

60% 57,1%
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

En udltimo término, se conocié que los empleados con mayor edad fueron aquellos
que tienen a cargo la jefatura de su respectivo hogar, dado que presentaron en
promedio 34,8 afios (desviacion estandar de 9,7), en comparacion con los no jefes
cuya edad media se situ6 en los 23,1 afios (desviacion estandar de 2,9). Este patrén
se observo igualmente en las sedes Castellana y Centro, en las cuales los jefes
alcanzaron 35,4 afios y 33,5 afos, respectivamente, mientras que en cada una, los

no jefes presentaron 22,2 afios y 26 afios, tal como se observa en la Tabla 3.

Tabla 3. Estadisticos descriptivos de la variable edad segun jefatura del hogar y sede del banco

Castellana Centro Ambas sedes

Estadistico

Jefe No jefe Jefe No jefe Jefe No jefe
Media 35,4 22,2 33,5 26,0 34,8 23,1
Mediana 37,0 22,0 35,0 26,0 37,0 24,0
Desviacién estandar 9,7 2,7 11,0 1,0 9,7 2,9
Minimo 19,0 19,0 19,0 25,0 19,0 19,0
Méaximo 49,0 26,0 45,0 27,0 49,0 27,0

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
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7. SITUACION LABORAL DE LOS EMPLEADOS DE DOS SUCURSALES DE
DAVIVIENDA

Esta segunda parte de documento se refiere a los aspectos laborales y
ocupacionales que son propios de los trabajadores objeto de analisis en esta

investigacion.

Se inicié indagandolos sobre el tipo de jornada para la cual estdn contratados. Al
respecto, la Grafica 7 es clara en sefialar que los empleados de la sede Centro, en
su totalidad solo laboran en jornada normal (100%), en cambio, en la sede
Castellana se encontré un 57,9% que hace parte de la jornada normal, mientras que

el restante 42,1% conforma la jornada adicional.

Grafica 7. Tipo de jornada de los empleados segln sedes de Davivienda
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100,0%
100%
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60% 57,9%
0
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

Los cargos que declararon poseer los empleados aparecen representados en la
distribucién de frecuencias de la Gréfica 8. El cargo mas frecuente fue el de cajero,
tanto en la sede Centro (42,9%) como en la Castellana (47,4%). Luego aparecen
los informadores (28,6% y 36,8%, respectivamente) y los directores administrativos

(14,3% y 10,5%, respectivamente).
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Grafica 8. Cargo de los empleados segun sedes de Davivienda
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

La Gréfica 9 contiene la representacion del nivel de ingresos de los empleados
objeto de estudio, en esta se observa que en la sede Centro se destacaron aquellos
que devengaron $1 — $2 millones y $2 — $3 millones, cada uno con 42,9% de
participacion. En la sede Castellana de Davivienda se observé que la mayor parte
de los encuestados declaro recibir un ingreso de $1 — $2 millones, participando con
el 42,1%, y de $0,5 — $1 millones, con el 36,8%.
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Gréfica 9. Nivel de ingresos de los empleados segln sedes de Davivienda
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

A su vez, en la Gréafica 10 se aprecia que todos los empleados de ambas sedes, en

su totalidad, poseen contratos a término indefinido.

Gréfica 10. Tipo de contrato de los empleados segun sedes de Davivienda
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
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En relacion al tiempo laborando en la entidad bancaria, en la Gréafica 11 se muestra
que en su mayor parte los trabajadores de la sede Centro son relativamente
antiguos, con una vinculacion de 24 meses 0 superior (85,7%), solo unos pocos
poseen una vinculacion reciente, de 6 — 11 meses (14,3%). De otra parte, en la
sede Castellana del banco se observd, que si bien la mayor participacion se
encontré entre los trabajadores con una vinculacion de 24 meses 0 superior
(42,1%), puede decirse que hubo mayor variedad en cuanto a las respuestas
obtenidas para esta variable, pues se tuvieron empleados desde hace 12 — 17
meses (31,6%), 6 — 11 meses (15,8%) y menos de 6 meses (10,5%).

Gréfica 11. Meses laborando en el empleo actual segun sedes de Davivienda
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Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

De otra parte, las horas que dedican los empleados a sus actividades laborales se
representaron en la distribucién de frecuencias de la Grafica 12, con la cual fue
posible afirmar que aquellos que hacen parte de la sede Centro del banco en su
totalidad laboran 40 horas (100%); en la sede Castellana también se destacaron los
gue deben trabajar esta cantidad de horas (63,2%), aunque se presentoé el caso de
personas con una jornada de trabajo de menor dedicacién temporal (28 horas el
36,8%).
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Gréafica 12. Horas trabajadas a la semana por los empleados segun sedes de Davivienda
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

Las prestaciones sociales, tal como se muestra en la Grafica 13 son recibidas por

la totalidad de los empleados de ambas sedes de la entidad financiera.

Grafica 13. Empleados reciben prestaciones sociales segin sedes de Davivienda
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
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8. DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN EL MODELO DE
LITWIN Y STINGER

El diagnostico del clima organizacional existente en las sedes del banco objeto de
estudio se presenta a continuacion. En primer lugar, se muestran los resultados de
manera agregada, es decir, para que se pueda comprender el clima de la
organizacion en su totalidad, y calificarlo como malo, regular, bueno o excelente. En
segundo lugar, se detallan las nueve dimensiones propuestas por Litwin y Stinger,
para cada una de las sedes. Por ultimo, se desagregan los resultados considerando
los items de cada una de las dimensiones, con esto se llega a un nivel de andlisis
que permiti6 comprender la situacion de interés en las dos sedes del banco

Davivienda en Cartagena.
8.1 Clima organizacional agregado

Luego de aplicadas y procesadas las encuestas se procedio a su respectivo analisis,
con ello se pudo elaborar la Gréfica 14, que muestra los promedios de las
respuestas obtenidas por los empleados, asi se determiné que las calificaciones
promedio del clima organizacional en ambas sedes del banco fue de 2,68 lo que
lleva a categorizarlo como regular, teniendo en cuenta los rangos que se muestran
en la parte inferior de la mencionada gréfica. En el mismo sentido, en la sede Centro
fue de 2,89 mientras que en la Castellana fue levemente inferior, alcanzando 2,61;

en ambos casos puede establecerse que el clima organizacional es regular.
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Gréfica 14. Clima organizacional. Calificaciones promedio ordenadas segun sede del banco
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1,0 - 2,0: Malo 2,1 -3,0: Regular 3,1 -4,0: Bueno 4,1 - 5,0: Excelente
Fuente: Céalculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
También se calcularon algunos estadisticos descriptivos, ademas de la media, se
efectud la prueba de igualdad de medias, con el fin de determinar si la respuesta
promedio sobre el clima organizacional en cada sede del banco diferia o si era
equivalente. En vista del resultado (el valor de significancia del estadistico t, o p
valor es menor a 0,05), se pudo determinar que la calificacion del clima
organizacional en las dos sedes no es diferente, por tanto, la valoracién de regular

es consistente.

Tabla 4. Clima organizacional. Estadisticos descriptivos segun sede del banco

Estadisticos

Prueba igualdad de
Media medias DE = Min | Max
t p valor
Castellana 2,61 0,30 | 2,14 | 2,96
-3,36 0,003
Centro 2,89 0,13 2,76 | 3,12
Ambas sedes 2,68 - 0,29 | 2,14 | 3,12

1,0 - 2,0: Malo 2,1 -3,0: Regular 3,1-4,0: Bueno 4,1 - 5,0: Excelente
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.2 Clima organizacional segun dimensiones del modelo

Luego de conocer la calificacidon tanto cualitativa (Castellana la media fue de 2,61y
en el Centro fue de 2,89), como cualitativa (regular) del clima organizacional en
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Davivienda, resulta de interés comprender detalladamente en cuéles dimensiones

se presentan las fortalezas y en cuéles debilidades.

En la sede Castellana se encontro que las dimensiones mejor calificadas fueron la
correspondiente a conflicto (media: 3,38) pues los empleados perciben
positivamente a los jefes, en la medida en que ellos escuchan las distintas opiniones
y no temen enfrentar el problema tan pronto surja, incluso, puede decirse que esta
fue la unica dimension categorizable como “buena”, las restantes fueron “regulares”;
la dimension de responsabilidad (media: 3,04) dado que los empleados consideran
que tienen autonomia suficiente para la toma de decisiones en el desarrollo de su
trabajo, ademas se le supervisa todo lo que hacen, si deben consultar todo al jefe,
entre otros; y la dimension estandares (media: 2,78) porque los empleados
consideran que tienen una apreciacion positiva con relacion al énfasis que pone el

banco sobre las normas de rendimiento.

Lo anterior contrasto con las peores valoraciones, que se dieron en relacion con la
dimensién de riesgo (media: 2,08) en tanto que los empleados consideraron
negativos los desafios que les impone el trabajo que desarrollan, incluso, reconocen
qgue Davivienda promueve riesgos no calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos; de otro lado, la segunda peor valorada fue la dimension de
calor/cordialidad (media: 2,22), intuyéndose que el trato entre compafieros no es
ameno ni empatico; también la dimension estructura (media: 2,26) estuvo
relativamente calificada de manera negativa, pues los empleados reconocen que
son demasiados los tramites, procedimientos y limitaciones por los que deben pasar

para desarrollar su trabajo.

Todo lo anterior puede ser observado ordenadamente en la Gréfica 15, junto con el

promedio para el clima organizacional consolidado (en verde).
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Grafica 15. Dimensiones del clima organizacional. Calificaciones promedio ordenadas para la sede
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Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
Los resultados para la sede Centro de Davivienda aparecen en la Grafica 16. Las
dimensiones del clima organizacional mejor valoradas por los empleados fueron
igualmente las referidas a conflicto (media: 3,5), responsabilidad (media: 3,35), y a
diferencia de las Castellana, se encontrd la dimension recompensas (media: 3,32)
ya que los trabajadores la consideran adecuada, en la medida en que dentro de la
empresa se utiliza méas el premio que el castigo. En general, de manera cualitativa
puede afirmarse que las tres dimensiones encajan en la categoria “buena”, del

clima.

Ahora bien, las dimensiones para las cuales se detectaron debilidades
correspondieron a calor/cordialidad (media: 2,36); la dimensién del riesgo (media:
2,43); y también la identidad (media: 2,58), dado que al parecer los empleados de
esta sede no demuestran la pertenencia suficiente hacia la organizacion, inclusive

no se sienten un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo.
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Gréfica 16. Dimensiones del clima organizacional. Calificaciones promedio ordenadas para la sede
Centro
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3 Clima organizacional segun dimensiones del modelo y sus items

Seguidamente se muestran los resultados del diagndstico del clima organizacional
considerando los items de cada una de las dimensiones. El plan analitico consistio
en presentar gréfica y ordenadamente los promedios de las calificaciones

individuales.
8.3.1 Estructura

Los items evaluados de esta variable se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5. Dimensidn estructura. Estadisticos descriptivos segun sede del banco

Las tareas de esta organizacion estan claramente definidas y l6gicamente estructuradas

En esta organizacién a veces no esta claro quién tiene la autoridad formal para tomar decisiones
Las politicas y la estructura organizativa de la organizacion han sido explicadas claramente

Los tramites (papeleo) se mantienen al minimo en esta organizacion

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites hacen dificil que las ideas nuevas y
originales reciban consideracion

Nuestra productividad a veces sufre por la falta de organizacién y planificacion

En algunos de los proyectos en los que he participado no he estado seguro exactamente de quién
era mi jefe

Nuestra gerencia no se interesa mucho por la organizacion formal y la autoridad, pero en lugar de
€s0 se concentra en agrupar a las personas indicaras para hacer el trabajo

Las tareas de esta organizacion estan claramente definidas y l6gicamente estructuradas

En esta organizacién a veces no esta claro quién tiene la autoridad formal para tomar decisiones

@ M m OO w>

w > I

57



Las politicas y la estructura organizativa de la organizacion han sido explicadas claramente

Los tramites (papeleo) se mantienen al minimo en esta organizacion

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites hacen dificil que las ideas nuevas y
originales reciban consideracion

Nuestra productividad a veces sufre por la falta de organizacion y planificacion

En algunos de los proyectos en los que he participado no he estado seguro exactamente de quién
era mi jefe

Nuestra gerencia no se interesa mucho por la organizacion formal y la autoridad, pero en lugar de
€s0 se concentra en agrupar a las personas indicaras para hacer el trabajo

@ m m OO

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

Sobre esta dimension se establecié que los empleados de la sede Castellana —que
se observa en la Gréfica 17—, valoraron con las mas altas calificaciones promedio
el hecho de que su productividad a veces no sufre por la falta de organizacion y
planificacion (media: 3,11), asi mismo no consideran que el exceso de reglas,
detalles administrativos y tramites hacen dificil que las ideas nuevas y originales
reciban consideracion (media: 3,11), tampoco se manifestaron de acuerdo con que
la gerencia no se interesa mucho por la organizacién formal y la autoridad, pero en
lugar de eso se concentra en agrupar a las personas indicaras para hacer el trabajo
(media: 3,00). El caso contrario se dio con los items referidos a que las tareas de
esta organizacion estan claramente definidas y légicamente estructuradas, ante lo
cual los empleados manifestaron el mayor desacuerdo (media: 1,00); por otro lado
se observé que en la organizacion a veces no esta claro quién tiene la autoridad
formal para tomar decisiones (media: 1,16). Los trabajadores de Davivienda
Castellana estuvieron de acuerdo ni en desacuerdo con que las politicas y la
estructura organizativa de la organizacion han sido explicadas claramente (media:
2,11).
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Grafica 17. Dimensién estructura. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Castellana
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2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
En la Gréfica 18 se muestran los resultados de los items para la dimension
estructura, destacandose claramente el absoluto acuerdo existente en torno a que
la gerencia no se interesa mucho por la organizacion formal y la autoridad, pero en
lugar de eso se concentra en agrupar a las personas indicadas para hacer el trabajo
(media: 4,43). Con un promedio relativamente mas reducido, aunque con segundo
lugar en importancia, aparece el acuerdo en torno a que el exceso de reglas,
detalles administrativos y tramites hacen dificil que las ideas nuevas y originales
reciban consideracién (media: 3,2); asi mismo, se evidencio que la productividad de
los trabajadores a veces sufre por la falta de organizacion y planificacion (3,17).
Estos resultados fueron opuestos a los que se dieron para el hecho de que las tareas
de esta organizacién estan claramente definidas y l6égicamente estructuradas
(media: 1,00), ante lo cual se observé mucho desacuerdo; se detect6 inconformidad
en torno a que los tramites (papeleo) se mantienen al minimo en esta organizacién
(media: 1,86); y fue negativa la valoracion respecto a que las politicas y la estructura

organizativa del banco han sido explicadas claramente (media: 2,29).
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Grafica 18. Dimension estructura. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro
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Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3.2 Responsabilidad

Con miras a comprender la percepcion de los empleados con respecto a su

autonomia en la toma de decisiones en el desarrollo de su trabajo, se evalud la

dimensién de responsabilidad, tomando en consideracion los items que se

presentan en la Tabla 6.

Tabla 6. Dimensién responsabilidad. Estadisticos descriptivos segln sede del banco

A

B

@]

Omm O

No nos confiamos mucho en los juicios individuales en esta organizacion, casi todo se verifica dos
veces

Aqui la gerencia toma a mal que se chequee todo con ellos, si usted piensa que tiene la vision
correcta de un asunto, siga adelante

La supervision en esta organizacion es principalmente una cuestion de trazar lineas guia para los
subordinados; se les deja a estos tomar la responsabilidad por el trabajo

Usted no saldra adelante en esta organizacién a menos que tome la iniciativa y trate de hacer las
cosas por si mismo

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si mismos

Hay una gran cantidad de excusas por aqui cuando alguien comete un error

Uno de los problemas en esta organizacion es que los individuos no toman responsabilidades

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

Para el caso de la sede de Davivienda ubicada en la Castellana, la indagacion sobre

los aspectos de la responsabilidad mostré6 que existi6 mucho acuerdo con la

inexistencia de excusas para cuando alguien comete un error (media: 4,05). Los
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empleados de esta sede se consideraron de acuerdo con que no saldran adelante
en esta organizacién a menos que tomen la iniciativa y traten de hacer las cosas
por si mismos (media: 3,68), ademas piensan que la filosofia del banco enfatiza que
las personas deben resolver los problemas por si mismos (media: 3,42), incluso,
dejaron por sentado que no se confian mucho en los juicios individuales en esta
organizacion, pues casi todo se verifica dos veces (media: 3,26). Por el contrario,
se mostraron ni de acuerdo ni en desacuerdo con que la supervision en la
organizaciéon es principalmente una cuestion de trazar lineas guia para los
subordinados, pues se les deja a estos tomar la responsabilidad por el trabajo
(media: 2,11), uno de los problemas en esta organizacion es que los individuos no
toman responsabilidades (media: 2,32), y la gerencia toma a mal que se chequee

todo con ellos (media: 2,42).

Gréfica 19. Dimension responsabilidad. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Castellana
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2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 —4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
En lo concerniente a la situacién del clima organizacion en la sede Centro (Gréfica
20), dentro de la dimension responsabilidad, se detecté que los empleados creen
absolutamente que no saldran adelante en esta organizacién a menos que tomen
la iniciativa y traten de hacer las cosas por si mismos (media: 4,43), asi también
valoraron el hecho de que la filosofia de la empresa enfatiza que las personas deben
resolver los problemas por si mismos (media: 4,49). Se declararon ni de acuerdo ni
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en desacuerdo con que la supervision en Davivienda es principalmente una cuestion
de trazar lineas guia para los subordinados, de igual forma se encontr6é que uno de
los problemas en esta organizacion es que los individuos no toman

responsabilidades (la media en ambos casos fue de 2,29).

Grafica 20. Dimension responsabilidad. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro
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2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3.3 Recompensas

Como parte de esta dimension del modelo se buscé dar a conocer en este estudio
la percepcion de los empleados con respecto a los estimulos recibidos y si son
adecuados respecto al trabajo bien hecho. En este orden de ideas, se traté de medir
si la empresa utiliza mas el premio que el castigo, todo ello enmarcado en los items

gue se muestran en la Tabla 7.

Tabla 7. Dimension recompensas. Estadisticos descriptivos segun sede del banco

A Aqui tenemos un sistema de promocién que ayuda a que el mejor se eleve en la cumbre

B En esta organizacion las recompensas e incentivos que usted percibe usualmente sobrepasan a las
amanezcas y criticas
En esta organizacion se recompensa a las personas en proporcion a la excelencia de su
desempefio en el trabajo
Hay mucha critica en esta organizacién
No hay suficiente recompensa ni reconocimiento en esta organizacién por hacer un buen trabajo
Si usted comete un error en esta organizacion, usted sera castigado

Mmoo 0O

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
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Frente al hecho de que si un empleado comete un error serd castigado, los
encuestados se expresaron de acuerdo (media: 3,68). Existi6 indiferencia frente a
si en esta organizacion las recompensas e incentivos que se perciben usualmente
sobrepasan a las amanezcas y criticas (media: 3,05), y sobre todo en cuanto a que
en Davivienda (sede Castellana) se recompensa a las personas en proporcion a la
excelencia de su desemperfio en el trabajo (media: 2,37) (Grafica 21).

Grafica 21. Dimension recompensas. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Castellana
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2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
En la sede Centro también se destacé la situacién referida a que si un empleado
comete un error en la organizacién, sera castigado (media: 4,29). Por otro lado,
hubo acuerdo en relacion a que en la sede tienen un sistema de promocion que
ayuda a que el mejor se eleve en la cumbre (3,57), aunque observaron acuerdo en
que no hay suficiente recompensa ni reconocimiento en esta organizacion por hacer
un buen trabajo, y estuvieron de acuerdo con que perciben mucha critica (la media
para ambos items fue de: 3,33). Por ultimo, se tiene que los empleados se
declararon indiferentes con que en esta organizacion se recompensa a las personas

en proporcién a la excelencia de su desempefio en el trabajo (media: 2,43).
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Gréafica 22. Dimension recompensas. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro
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2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3.4 Riesgos - desafios

Dentro de esta dimension se encuentran aquellas percepciones de los empleados
con respecto a los desafios que impone el trabajo en que se desempefian, bajo este
planteamiento se mide si la organizacion promueve riesgos calculados a fin de
lograr los objetivos propuestos; los items para proceder a esta medicion se

encuentran en la Tabla 8

Tabla 8. Dimensién riesgos. Estadisticos descriptivos segun sede del banco

Literal ftem

A La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas si hacemos las cosas
lentas pero seguramente

Nuestra empresa ha sido edificada tomando riesgos calculado en el momento oportuno

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr la
maxima efectividad

Nuestra gerencia es capaz de arriesgarse por una buena idea

Tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante de la competencia en el
negocio en que estamos

m O O @

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

La medicion de los riesgos en torno al clima organizacional de la sede Castellana
de Davivienda aparece en la Gréfica 23. Se observa que los encuestados estuvieron
de acuerdo con que la filosofia de la gerencia corresponde a que, a largo plazo, se
progresara mas si se hacen las cosas lentas pero de manera segura (media: 3,47).
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Aunque se declararon en desacuerdo respecto a que la toma de decisiones en esta
organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad
(media: 1,21), también frente a que tienen que tomar riesgos grandes
ocasionalmente para estar delante de la competencia en el negocio en que estan
(media: 1,63), y por ultimo, con relacion a que la gerencia es capaz de arriesgarse
por una buena idea (media: 1,84).

Grafica 23. Dimension riesgos. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Castellana
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0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

Para la sede Centro, la Grafica 24 da a entender que el item mas destacado
coincidié con el de la sede Castellana, el cual fue que la filosofia de la gerencia es
gue a largo plazo se progresarla en mayor medida si se hacen las cosas lentas pero
de manera segura (media: 3,29). En cambio, en lo que existi6 mayor desacuerdo
correspondio a que la organizacién ha sido edificada tomando riesgos calculado en
el momento oportuno (media: 1,86).
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Gréafica 24. Dimension riesgos. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3.5 Calor - cordialidad

Los items considerados en esta dimension se agrupan en la Tabla 9, con estos se
pretendié analizar la percepcién por parte de los empleados respecto de la
existencia de un ambiente de trabajo agradable y de buenas relaciones sociales

tanto entre compafieros como entre jefes y subordinados.

Tabla 9. Dimensidn calor-cordialidad. Estadisticos descriptivos segin sede del banco

Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmoésfera amistosa

Esta organizacion se caracteriza porque hay un clima de trabajo agradable, sin tensiones
Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion

Las personas en esta organizacion tienen de ser frias y reservadas entre si

Hay bastante calor humano en las relaciones entre la gerencia y los trabajadores de esta
organizacion

m OO wW>

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

En primer lugar, en la sede Castellana se observo que los empleados se mostraron
indiferentes respecto a indicar que esta sede caracteriza porque hay un clima de
trabajo agradable, sin tensiones (media: 2,95), de igual forma se manifestaron
cuando se les indagé sobre si hay bastante calor humano en las relaciones entre la
gerencia y los trabajadores de esta organizacion (media: 2,58), tal como se aprecia
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en la Gréfica 25. Los restantes items los valoraron con expresiones de desacuerdo,
siendo estos el hecho de considerar que las personas en esta organizacion tienen
de ser frias y reservadas entre si (media: 1,79), entre la gente de esta organizacion
prevalece una atmodsfera amistosa (media: 1,84), asi mimos, no creen que sea

bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion (media: 1,79).

Gréfica 25. Dimension calor-cordialidad. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Castellana
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0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 -2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
En segundo término se presenta la Gréfica 26, de la que es posible afirmar que la
ordenacion en las valoraciones promedio de los diferentes items sobre calor-
cordialidad en la sede Centro de Davivienda, fue equivalente a aquella que se dio
en la sede Castellana. El ranking lo lider6 el hecho de que los empleados estan de
acuerdo con que la sede donde labora se caracteriza porque hay un clima de trabajo
agradable, sin tensiones (media: 3,6). En contraste, fue evidente el absoluto
desacuerdo sobre que las personas en esta organizacion tienen de ser frias y
reservadas entre si (media: 1,00), lo que demostraria el elevado nivel de cordialidad

y buenas relaciones entre comparieros.
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Gréfica 26. Dimension calor-cordialidad. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 —4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3.6 Cooperacion/apoyo

Las consideraciones de los trabajadores de las dos sedes de Davivienda objeto de
estudio, sobre la existencia de un espiritu de ayuda por parte de los directivos y de
sus compaferos, permiten una aproximacion a la comprensién del apoyo mutuo
existente, tanto en los niveles superiores como en los inferiores, de la organizacién.
Fue por ello que se plantearon en la entrevista los items que aparecen

representados en la Tabla 10, y que se describen seguidamente.

Tabla 10. Dimension cooperaciéon y apoyo. Estadisticos descriptivos segun sede del banco

A

Usted no obtiene mucha simpatia por parte de lo superiores de esta organizacion

La gerencia hace un esfuerzo por hablar con usted acerca de sus aspiraciones en una carrera
dentro de la organizacion

Las personas en esta organizacion no confian verdaderamente uno en el otro
La filosofia de nuestra gerencia enfatiza en el factor humano, en cémo se sienten las personas

Cuando se me asigna un trabajo dificil, usualmente puedo contar con la asistencia de mi jefe y mis
comparfieros

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

m O O @

En la sede de Davivienda ubicada en el Centro Comercial Paseo de la Castellana
se evidenci6 que los empleados estuvieron de acuerdo con que no obtienen mucha



simpatia por parte de lo superiores de esta organizacion (media: 3,95). Algunos
otros se declararon indiferentes con que la gerencia hace un esfuerzo por hablar
con el trabajador acerca de sus aspiraciones en una carrera dentro de la
organizacion (media: 2,84) o con que la filosofia de la gerencia de esta sede enfatiza
en el factor humano, es decir, en la forma en que se sienten las personas (media:
2,58), e incluso, no tuvieron una postura definida frente a que las personas en esta
organizacién no confian verdaderamente uno en el otro (media: 2,16) (Grafica 27).

Gréfica 27. Dimension cooperacion y apoyo. Calificaciones promedio ordenadas para la sede
Castellana

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 —4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
Para el caso de la sede de Centro, la dimension cooperacion y apoyo (Grafica 28)
estuvo liderada por el absoluto acuerdo que entre los empleados se observo
respecto a que no obtienen mucha simpatia por parte de lo superiores de esta
organizacion (media: 4,33). Aunque estuvieron en desacuerdo con que las personas

en esta organizacion no confian verdaderamente uno en el otro (media: 2,00).



Gréfica 28. Dimension apoyo. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 —4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3.7 Estandares

Esta dimension del modelo de modelo de Litwin y Stinger corresponde a la
percepcién que los trabajadores de una organizacion tienen acerca del énfasis que
pone la empresa sobre las normas de rendimiento, y los items tenidos en cuenta

dentro de este analisis correspondieron a los que se exhiben en la Tabla 11.

Tabla 11. Dimension estandares. Estadisticos descriptivos segun sede del banco

En esta organizacion se fijan estandares bastante altos para el desempefio

Nuestra gerencia piensa que ningun trabajo esta bien hecho que no se pueda hacer mejor

En nuestra organizacion se siente presion para mejorar continuamente nuestro desempefio grupal y
personal

La gerencia piensa que si las personas estan contentas, la productividad marchara bien

Para progresar en esta organizacion es mas importante llevarse bien con los empleados que ser
alto en produccion

En esta organizacion las personas no parecen tener mucho orgullo de su desempefio

m m O O wW>»

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

Los empleados de Davivienda que desarrollan actividades laborales en la sede
Castellana reconocieron estar de acuerdo con que en esta sede se siente presion
para mejorar continuamente su desempefio grupal y personal (media: 3,84),
ademas de que, para progresar, es mas importante llevarse bien con los empleados



que ser alto en produccion (media: 3,79). En aquello que se observd un claro
desacuerdo fue en que la gerencia de esta sede piensa que si las personas estan
contentas, la productividad marchara bien (media: 1,53) lo que claramente se puede

interpretar como una “amenaza” al clima organizacional positivo (Gréafica 29).

Gréfica 29. Dimension estandares. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Castellana
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0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 -2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 —4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

En la sede Centro se presentd como resultado cierta similitud en cuanto a la
preponderancia que tuvieron los dos primeros items, en comparacion con la sede
Castellana del banco. La Grafica 30 deja entrever que estos empleados estuvieron
totalmente de acuerdo con que para progresar en la sede Centro resulta mas
importante llevarse bien con los empleados que ser alto en produccion (media: 4,5),
y que ademas, en ésta se siente presion para mejorar continuamente su desempefio
grupal y personal (media: 4,33). También se detectd coincidencia entre los items
para los cuales hubo desacuerdo; aquellos valorados con los promedios mas bajos
fueron: que los empleados del Centro creen que la gerencia de la sede piensa que
si las personas estan contentas, la productividad marchara bien, ademas de que
tales trabajadores no parecen tener mucho orgullo de su desempefio (ambos con
media de 1,67).
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Gréfica 30. Dimension estandares. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro
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0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3.8 Conflicto

En la Tabla 12 se muestran los items que permitieron conocer la forma en que se
presenta el conflicto, en el marco del clima organizacional en las dos sedes de
Davivienda; aqui se parti6 de que éste corresponde a la percepcion de los
empleados con respecto a los jefes, por ejemplo, si ellos escuchan las distintas

opiniones y no temen enfrentar el problema tan pronto surja.

Tabla 12. Dimension conflicto. Estadisticos descriptivos seglin sede del banco

La mejor manera de causar una buena impresion en esta organizacion es evitar discusiones

A abiertas y desacuerdos

B La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades competitivas y entre individuos
puede ser bastante saludable
Se nos estimula a decir lo que pensamos, aunque signifique desacuerdos con los superiores

D En las reuniones gerenciales la meta es llegar a una decision tan facil y rapidamente como sea

posible
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
En la sede Castellana se aprecié que los empleados entrevistados estuvieron de
acuerdo con las situaciones a las que hacian referencia los items de la dimensién
conflicto, en especial con que se les estimula a decir lo que piensan, aunque

signifique desacuerdos con los superiores (media: 3,53), también creen que la mejor
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manera de causar una buena impresion en esta sede del banco es evitar
discusiones abiertas y desacuerdos (media: 3,47), en las reuniones gerenciales la
meta es llegar a una decision tan facil y rapidamente como sea posible (media: 3,42)
y por ultimo, reconocieron que la actitud de la gerencia de la sede Castellana es que
el conflicto entre unidades competitivas y entre individuos puede ser bastante
saludable (media: 3,11) (Grafica 31).

Grafica 31. Dimension conflicto. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Castellana
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0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 -2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 —4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
En el ambito de la sede Centro, la Gréafica 32 permite afirmar que sus empleados
consideran tajantemente que la mejor manera de causar una buena impresién en
esta organizacion es evitar discusiones abiertas y desacuerdos (media: 4,33), y que
les resulta indiferente el hecho de que la actitud de su gerencia sea que el conflicto
entre unidades competitivas y entre individuos puede ser bastante saludable

(media: 2,67).



Gréfica 32. Dimension conflicto. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 —4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

8.3.9 Identidad

La dltima dimension del modelo de Litwin y Stinger es la correspondiente a identidad
en el clima organizacional. Los items tenidos en cuenta se recopilan en la Tabla 13,
todos ellos permiten analizar la percepcion de los empleados con respecto a la
pertenencia que sienten hacia el banco, y si consideran que es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo; esta puede decirse que es una
aproximacion a la sensacion de compartir los objetivos personales con los de la
organizacioén, asi las cosas, a continuacion se detallan los resultados para cada una

de las dos sedes.

Tabla 13. Dimension identidad. Estadisticos descriptivos segin sede del banco

Literal item

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion

Yo siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

Segun mi parecer no hay mucha lealtad personal en la compafiia

En esta organizacion la gente en gran parte se preocupa por sus propios intereses

o0 w>

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

Los encuestados de la sede Castellana reconocieron estar de acuerdo con que en
dicha sede, la gente en gran parte se preocupa por sus propios intereses (media:
3,63), mientas que se expresaron en desacuerdo, tanto con que la gente se siente
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orgullosa de pertenecer a esta organizacion (media: 1,37), asi como con que se
sienten miembros de un equipo que funciona bien (media: 1,68); los hallazgos para
estos dos ultimos items claramente resultan preocupante, pues al no existir esta
identidad con la organizacion, el clima organizacional sufre afectaciones que
pueden impactar negativamente la convivencia entre empleados y con la

institucionalidad de la organizacion (o por lo menos en esta sede) (Gréfica 33).

Grafica 33. Dimension identidad. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Castellana
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0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Calculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
En la Grafica 34 se representaron los hallazgos para la sede Centro, en esta hubo
acuerdo con que segun el parecer del empleado, no hay mucha lealtad personal en
la compafiia (media: 4,00), ademas, que en esta sede del banco la gente en gran
parte se preocupa por sus propios intereses (media: 3,67). Resulta ciertamente
grave que exista absoluto desacuerdo con que la gente se siente orgullosa de
pertenecer a esta organizacién (media: 1,00), asi como desacuerdo con que el

empleado crea que se siente miembro de un equipo que funciona bien (media: 1,67).
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Gréfica 34. Dimension identidad. Calificaciones promedio ordenadas para la sede Centro

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

0,0 — 1,0: Absolutamente en desacuerdo 1,1 - 2,0: En desacuerdo
2,1 -3,0: Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3,1 -4,0: De acuerdo 4,1 -5,0: Absolutamente de acuerdo
Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
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9. CORRELACION DE LOS ASPECTOS DEMOGRAFICOS, SOCIALES,
LABORALES Y LAS DIMENSIONES DEL MODELO DE LITWIN Y STINGER,
SOBRE EL CLIMA ORGANIZACIONAL

En esta Ultima parte del estudio se buscé conocer la forma en que se correlacionan
el clima organizacional con los aspectos demogréficos, sociales, laborales y las

categorias del modelo de Litwin y Stinger, en las sucursales del banco Davivienda.

Para conocer la forma en que tales variables se relacionan con el clima
organizacional, se emple6é una herramienta estadistica denominada modelo de
regresion lineal mediante minimos cuadrados ordinarios (MCO), el cual corresponde
a una representacion matematica en la que se busca determinar cuantitativamente
los valores numéricos de los coeficientes de las variables independientes, para
explicar a una dependiente (en este caso el clima organizacional).

Cabe mencionar que las dimensiones consideradas dentro del modelo fueron las
analizadas en el capitulo anterior, sugeridas por Litwin y Stigler, ademas se tuvieron
en cuenta conjuntamente las variables demograficas, sociales y laborales; todas

estas fueron variables independientes, y correspondieron especificamente a:

— Responsabilidad — Procedencia

— Estructura — Género

— ldentidad — Nivel educativo

— Riesgo/Desafio — Jefe de hogar

— Conflicto — Salario

— Recompensas — Ocupacioén

— Estandares — Jornada

— Calor/cordialidad — Sede del banco

— Apoyo — Meses laborando en el empleo
— Edad actual

La herramienta estadistica de MCO se calcul6 empleando el software SPSS, el cual
arrojo los resultados que se muestran en la Tabla 14 y la Tabla 15 sobre la cual es

conveniente mencionar lo siguiente. En la primera aparecen Unicamente las
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variables significativas, es decir, que se correlaciona con el clima organizacional; en
la segunda se muestran las variables en orden descendente (de arriba hacia abajo)

respecto a la importancia que tienen dentro de la correlacién con el clima.

Sobre los resultados se pudo determinar que las estimaciones o calculos
estadisticos del modelo MCO superaron la prueba de significancia estadistica
conjunta (pues el valor de significancia de F fue mucho menor a 0,05), por puede
afirmarse que el modelo es importante y valido para la explicacion del clima

organizacional en las sedes del banco Davivienda.

En términos especificos se pudo determinar —tal como se esperaba— que a medida
en que se incrementa o mejoran las calificaciones de los empleados para cada
dimension, el clima organizacional se considera mejor. Asi, se tiene que, cuando la
valoracion de la responsabilidad se incrementa 1%, el clima organizacional resulta
mejor en 0,19%. También cuando se presentan mejoras del 1% en la dimension
estructura, el clima mejora 0,15%; asi como en cuanto a la identidad y los

estandares, si mejoran en 1%, el clima hace lo propio en 0,11% en cada una.

Estos resultados concuerdan con los encontrados por Sanchez y Silva*!, para
quienes la responsabilidad fue la variable més importante en su modelo, y
atribuyeron tal correlacién con el clima organizacional, al hecho de que el grado de
empoderamiento con el que cuentan los integrantes de una empresa, en todos los
niveles, y la existencia de motivaciones altas hacia la toma de decisiones, hacen
gue estos tengan claro, que no hacerlo haria que los procedimientos fueran
retrasados, a eso se le debe sumar que en una empresa con fuerte entrenamiento

(tal como es el caso del Banco Davivienda) cuando las personas tienen claro su

41 SANCHEZ, Isabel y SILVA, Ana. Diagnostico de clima organizacional mediante la contrastacion
de mediciones al area directiva versus el area operativa en una empresa exportadora de flores

preservadas. Bogota: Universidad de la Sabana, 2010.
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objetivo, la probabilidad de tomar decisiones acertadas es alta. Es por estas razones
que los empleados experimentan responsabilidad por el resultado del trabajo
individual, teniendo claro que la suma del propio con el de los demas empleados da
como resultado, el éxito reconocido de la empresa, esto mediado por el positivo

clima organizacional que subyace en todo esto.

Se encontré cierta discordancia con lo planteado por Acosta y Venegas*?, pues al
contrario de ellas, en este estudio se determiné estadisticamente que los estandares
y la identidad tienen una incidencia positiva sobre el clima (especificamente en
0,11%). Esto seguramente tiene origen en que los objetivos de los empleados y los
de la organizacion guardan cierto paralelo, es decir, la administracion experimenta
preocupacion por fomentar elementos tales como la vision, la misién de la empresa.
Del mismo modo, puede que ésta haga participes a los empleados de su plan
general, compartiendo y recibiendo informacién que permita hacer crecer a la
organizaciéon. En sintesis, tanto la libertad para cumplir con el deber, como los

deseos del empleado y el jefe, siguiente van de la mano.

Dentro del grupo de las variables demogréficas y sociales, se encontr6é que la edad
guarda una relacion positiva con el clima organizacional, es decir, a medida en que
se incrementa la edad, mejor en la percepcion del clima. En particular, por cada
afio cumplido por el trabajador, se espera que clima sea mejor en 0,04%. Esto seria
similar al tiempo en meses que el trabajador lleva vinculado a la firma, el modelo
arrojo que por cada mes vinculado, el clima mejora en 0,01%. Asi las cosas, Acosta
y Venegas*® reconocen que los empleados con mas edad tienden a percibir un

mejor clima, pues en esta relacion media la sensacion de seguridad y tranquilidad

42 ACOSTA, Beatriz y VENEGAS, Cynthia. Clima organizacional en una empresa cervecera: un
estudio exploratorio. Revista IIPSI. 2010, vol. 13, no. 1. p 163-172.

43 ACOSTA y VENEGAS, Op. Cit.
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en el puesto, por estar mayor tiempo vinculado a la organizacion que otros sujetos

mas jovenes o con menor cantidad de meses contratado.

En cuanto al género, los resultados mostraron que el hecho de ser de género
masculino incide en que se presente un clima organizacional inferior en
comparacion con las mujeres. Cuantitativamente se establecié que los empleados
masculinos tienen una incidencia menor en 0,32% sobre el clima, por tanto, se
puede decir que las empleadas generan mejor clima organizacional. Esto podria
tener origen en lo argumentado por Arias y Arias*, quienes reconocen que las
mujeres tienen puntuaciones mayores en reconocimiento, espiritu de equipo, clima
organizacional y satisfaccion extrinseca, incluso, en otros estudios se ha reportado
esta relacion, y se explica porque en el medio laboral latino, donde persiste una
idiosincrasia machista, la insercion de las mujeres en el mercado laboral, y los

demas aspectos, son percibidos con mayor relevancia por el género femenino.

Para el caso de la variable salario, segun los rangos tenidos en cuenta dentro de la
estimacion estadistica, puedo evidenciarse que, aunque el efecto fue negativo
frente al clima organizacional, se determind que a medida en que era mayor el rango
de ingresos, mas pequefio se hacia el impacto negativo sobre el clima. Esto puede
tener origen en que, cuando un individuo devenga una remuneracion reducida,
experimenta cierto descontento, que bien podria expresar a través de acciones,
actos, y actitudes negativas, que afectarian el &mbito laboral.

Tabla 14. Factores o variables explicativas del clima organizacional en las sucursales Castellana y
Centro de Davivienda

SIGNIFICANCIA
ASPECTO VARIABLE COEFI(E/NENTE :
(%) p valor Conclusién
Dimensiones Responsabilidad 0,19 0,00 Significativo

44 ARIAS, Walter y ARIAS, Gabriela. Relacion Entre el Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral
en una Pequefia Empresa del Sector Privado. En: Ciencia & Trabajo. 2014, vol.16, no. 51. p 185-
191.
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Estructura
Identidad
Riesgo/Desafio
Conflicto
Recompensas
Estandares
Calor/cordialidad
Apoyo
Edad

Procedencia: urbana
Demogréficos

y sociales Género: masculino

Nivel educativo: pregrado
Jefe de hogar: Si
Salario: $500.001 - $1'000.000
Salario: $1'000.001 - $2'000.000
Salario: $3'000.001 - $4'000.000
Ocupacion: director administrativo
Laborales Jornada: Normal
Sede del banco: Castellana
Ocupacion: Asesor/informador
Meses laborando en el empleo actual
Horas trabajadas a la semana: 40 horas

Estadistico F: 88,35
p valor: 0,000

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas

0,15
0,11
0,10
0,09
0,09
0,11
0,07
0,09
0,04
0,08
-0,32
-0,32
-1,42
-4,17
-1,28
-0,66
0,23
0,37
1,12
-0,40
0,01
-1,82

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo
Significativo

El procedimiento estadistico también permitié conocer, a parte de la influencia de

cada variable sobre el clima organizacional, la preponderancia que posee cada una

sobre éste, es decir, cudl influye méas o cuél influye menos. En este orden de ideas,

la Tabla 15 presenta de manera ordenada tales variables. En este caso se

presentan una serie de coeficientes acompafando cada variable, denominados

coeficientes estandarizados, que en este caso Unicamente serdn utiles para hacer

la ordenacioén de las variables.

Haciendo lo anterior, se determiné que el clima organizacional en las sedes

estudiadas, esta influido principalmente por las dimensiones del modelo de Litwin y

Stinger, en su orden fueron: responsabilidad, estructura, identidad, riesgo/desafio y
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conflicto. En contraste, las variables que en menor medida incide en éste
correspondieron a: los trabajadores que devengan un salario de $500.001 -
$1'000.000, el hecho de que se labore 40 horas semanales, ser jefe de hogar, y
cuando reciben un salario de $1'000.001 - $2'000.000.

Tabla 15. Orden en que inciden los factores o variables en el clima organizacional en las sucursales
Castellana y Centro de Davivienda

VARIABLE ESTANDARIZADO
Responsabilidad 0,31
Estructura 0,30
Identidad 0,29
Riesgo/Desafio 0,22
Conflicto 0,17
Recompensa 0,16
Estandares 0,15
Calor/cordialidad 0,14
Apoyo 0,11
Sede del banco: Castellana 0,04
Edad 0,04
Jornada: Normal 0,02
Ocupacién: director administrativo 0,01
Procedencia: urbana 0,00
Género: masculino -0,01
Salario: $3'000.001 - $4'000.000 -0,01
Nivel educativo: pregrado -0,01
Ocupacién: Asesor/informador -0,02
Meses laborando en el empleo actual -0,03
Salario: $1'000.001 - $2'000.000 -0,06
Jefe de hogar: Si -0,06
Horas trabajadas a la semana: 40 horas -0,08
Salario: $500.001 - $1'000.000 -0,16

Fuente: Célculos de las autoras con base en informacién de las encuestas
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10. CONCLUSIONES

A través de este trabajo se abordd el clima organizacional en una institucion
bancaria que opera en la ciudad de Cartagena. El estudio se basé en las
percepciones de los trabajadores sobre dicho clima, tomando en consideracion
aqguello dictado por sus sentidos, sus conocimientos, sus capacidades perceptuales,
todo ello fue util para esbozar el marco dentro del cual transcurre el ambiente laboral
dia a dia en dos sedes de la entidad. En particular, se llevé a cabo un analisis de
los factores que determinan el estado del clima organizacional aplicando el modelo
teorico de Litwin y Stinger.

Bajo este enfoque integrado se conocié el clima organizacional, es decir, todo se
baso en la mencionada percepcién de los efectos subjetivos, del sistema formal, del
estilo formal de la administracion, y de otros factores ambientales importantes sobre
las actitudes, creencias, valores, y motivacion de las personas que trabajan en la
organizacioén, esto circunscrito a la serie de categorias enunciadas por los teéricos

mencionados.

Gracias a los resultados, pudo establecerse en primer lugar, que el perfil
demogréfico y social de los empleados de dos sucursales de Davivienda se
caracterizo6 por el hecho de que en la sede Centro y Castellana, los individuos fueron
principalmente jovenes (de 20-29 afios), de género femenino, procedentes de zonas

urbanas, solteros y casados, pregraduados, ademas, hubo jefes y no jefes de hogar.

Para el caso de la situacion laboral de los trabajadores en las dos sedes de la
entidad, se pudo concluir que en la Castellana hubo horario normal y adicional,
mientras que el Centro fue Unicamente normal, en las dos sedes los cargos
predominantes fueron cajero e informador, el salario mas comun se dio en el rango
de $1 a $2 millones, el tipo de contrato fue siempre a término indefinido, la mayor
parte de los trabajadores lleva vinculado mas de dos afios y todos reciben

prestaciones sociales.
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La diferencia entre las jornadas (sobre todo en la sede Castellana) genera tensiones
cuando se tiene en cuenta la interaccion que mantiene los empleados con los
clientes: cuando existe jornada extendida deben atender usuarios que estan
generalmente cansados al final de su jornada laboral y en horas de la noche se
encuentran exhaustos, deseosos de dirigirse a sus hogares a descansar, entonces,
cuando surge algun inconveniente o no se puede llevar a cabo satisfactoriamente
algun requerimiento, inmediatamente aparecen las quejas, discusiones, conflictos y
el ambiente se torna tenso. Con este estudio se confirmé que estos hechos son una
fuente de estrés en los empleados de la entidad, si no se toman las medidas

adecuadas, el clima se tornaria en mayor medida negativo y contraproducente.

El diagndstico efectuado sobre el clima organizacional llevé a determinar que éste
es calificable como regular en las dos sedes. En la Castellana la dimensién mejor
percibida fue “conflicto”, dado que los empleados perciben positivamente a los jefes,
en la medida en que ellos escuchan las distintas opiniones y no temen enfrentar los
problemas. A su vez, lo peor se dio en los “riesgos” pues se determind que los
desafios que les impone el trabajo que desarrollan los empleados es negativo,
incluso, reconocen que la entidad promueve riesgos no calculados a fin de lograr
los objetivos propuestos. Para la sede Centro también el conflicto sobresalio,
aunqgue lo peor que se detect6é estuvo en el calor/cordialidad, pues el trato entre

compaferos no es ameno ni empético.

En dltimo término, la correlacion entre las diversas variables y el clima
organizacional mostré que todas las dimensiones tienen la mayor incidencia sobre
éste. Bajo tal sentido, se puede decir que todas las acciones que tomen la gerencia
(a nivel central o a nivel local) con miras a mejorar el clima en estas sedes deberan
tener muy en cuenta este efecto, en especial las siguientes dimensiones:

responsabilidad, estructura, identidad y riesgo/desafio.

Otras variables sociodemograficas y laborales, en orden de importancia, fueron: a

sede del banco, la edad del empleado, la jornada en la que laboran, y la ocupacién
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que poseen en la entidad. Este resultado explicaria la situacién observada y descrita
en el planteamiento del problema de este documento: cuando existen jornadas
diferenciadas en las oficinas, y si las edades entre los empleados son muy distintas
(Jovenes vs. personas mayores), se presentan climas distintos; si no se toman las

medidas adecuadas puede continuar siendo tenso y negativo.

Todos estos aspectos abordados en este proyecto de grado, posibilitaron concluir
finalmente que el clima organizacional ha de contribuir a la comprension del impacto
de las organizaciones sobre la persona y la personalidad. Esta comprension del
clima ayudo (y seguira ayudando) al estudio de los procesos en la administracion y
en particular en lo que se refiere a los efectos de estilos diferentes sobre personas,
sobre las organizaciones, y sobre la salud de estas. Con la investigacion se detecto
un clima organizacional regular, y relativamente estable dentro de las dos sedes del
banco, esto posibilitara a mediano o largo plazo, mejorar el rendimiento de los

empleados y resultados 6ptimos para la entidad.
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12. ANEXOS

12.1 Encuesta aplicada

LA

10.
1".

12.
13.
14.
15.
16.

Programa De Administracion De Empresas De La Universidad De Cartagena

CLIMA ORGANIZACIONAL EN SUCURSALES DE DAVIVIENDA (CARTAGENA)

Por favor responda con sinceridad cada una de las siguientes preguntas de acuerdo a cémo corresponda. La informacion

que Ud. proporcione revista caracter estrictamente académico, ademas su uso sera totalmente confidencial

PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

Género: Masculino Femenino
Procedencia: Urbana Rural

Estrato: 1__ 2 3 4 5 6

Edad:
Estado civil: Casado___ Uniénlibre__  Soltero__ Separado/divorciado__ Viudo____
Nivel de formacion:
Secundaria____ Técnico/tecnoldgico __ Pregrado__ Especializacion___
Maestria____ Doctorado____
¢Es el jefe de su hogar? Si__ No__
SITUACION LABORAL
Sede donde labora: Castellana_____ Centro____
¢Jornada en la que labora? Normal___ Adicional____
Cargo:
Ingresos laborales mensuales:
Menos de $500.000____ $500.001 - $1'000.000___
$1'000.001 - $2'000.000__  $2'000.001 - $3'000.000___
$3'000.001 - $4'000.000__  $4'000.001 - $5'000.000___ Més de $5'000.000___
Tipo de contrato: A término indefinido__ A término definido__ Por prestacién de servicios__
¢Tenia un empleo con anterioridad al actual? Si___ No____

Cantidad de meses laborando en su empleo actual:
Cantidad de horas trabajadas a la semana:

¢ Recibe prestaciones sociales? Si No
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17.

Marque con una X la calificacion que en su opinidon se merecen los siguientes items en relacion con la
sucursal de Davivienda donde Ud. labora, teniendo en cuenta esta escala de 1 a 5:

(1): Absolutamente de acuerdo

(2): De acuerdo

(3): Ni de acuerdo ni en desacuerdo
(4): En desacuerdo

(5): Absolutamente en desacuerdo

item 1 2 3 4

1. Las tareas de esta organizacion estan claramente definidas y logicamente
estructuradas

2. En esta organizacién a veces no estéa claro quién tiene la autoridad formal para
tomar decisiones

3. Las politicas y la estructura organizativa de la organizacién han sido explicadas
claramente

4. Los tramites (papeleo) se mantienen al minimo en esta organizacién

5. El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites hacen dificil que las
ideas nuevas y originales reciban consideracion

6. Nuestra productividad a veces sufre por la falta de organizacidn y planificacién

7. En algunos de los proyectos en los que he participado no he estado seguro
exactamente de quién era mi jefe

8. Nuestra gerencia no se interesa mucho por la organizacion formal y la
auteridad, pero en lugar de eso se concentra en agrupar a las personas
indicaras para hacer el trabajo

9. No nos conflamos mucho en los juicios individuales en esta organizacion, casi
todo se verifica dos veces

10. Aqui la gerencia toma a mal que se chequee todo con ellos, si usted piensa
gue tiene la vision correcta de un asunto, siga adelante

11. La supervisién en esta organizacién es principalmente una cuestiéon de trazar
lineas guia para los subordinados; se les deja a estos tomar la responsabilidad
por el trabajo

12. Usted no saldra adelante en esta organizacién a menos que tome la iniciativa y
trate de hacer las cosas por si mismo

13. Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si
mismos

14. Hay una gran cantidad de excusas por aqui cuando alguien comete un error

15. Uno de los problemas en esta organizacion es que los individuos no toman
responsabilidades

16. Aqui tenemos un sistema de promaocidn que ayuda a que el mejor se eleve en
la cumbre

17. En esta organizacién las recompensas € incentivos que usted percibe
usualmente sobrepasan a las amanezcas y criticas

18. En esta organizacién se recompensa a las personas en proporcién a la
excelencia de su desempefio en el trabajo

19. Hay mucha critica en esta organizacion

20. No hay suficiente recompensa ni reconocimiento en esta organizacion por
hacer un huen trahajo

21. Siusted comete un error en esta organizacion, usted sera castigado

22. La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas si
hacemos las cosas lentas pero seguramente

23. Nuestra empresa ha sido edificada tomando riesgos calculado en el momento

oportuno
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24,

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad

25,

Nuestra gerencia es capaz de arriesgarse por una buena idea

26.

Tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar delante de la
competencia en el negocio en que estamos

27.

Entre la gente de esta organizacién prevalece una atmaosfera amistosa

28.

Esta organizacién se caracteriza porque hay un clima de trabajo agradable, sin
tensiones

29.

Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizaciéon

30.

Las personas en esta organizacion tienen de ser frias y reservadas entre si

31.

Hay bastante calor humano en las relaciones entre la gerencia y los
trabajadores de esta organizacién

32.

Usted no obtiene mucha simpatia por parte de lo superiores de esta
organizacion

33.

La gerencia hace un esfuerzo por hablar con usted acerca de sus aspiraciones
en una carrera dentro de la organizacion

34,

Las personas en esta organizacién no confian verdaderamente uno en el otro

35.

La filosofia de nuestra gerencia enfatiza en el factor humano, en como se
sienten las personas

36.

Cuando se me asigna un trabajo dificil, usualmente puedo contar con la
asistencia de mi jefe y mis compafieros

37.

En esta organizacion se fijan estandares bastante altos para el desempefio

38.

Nuestra gerencia piensa que ningun trabajo esta bien hecho que no se pueda
hacer mejor

39.

En nuestra organizacion se siente presiéon para mejorar continuamente nuestro
desempefio grupal y perscnal

40.

La gerencia piensa que si las personas estan contentas, la productividad
marchara bien

41.

Para progresar en esta organizacion es mas importante llevarse bien con los
empleados que ser alto en producciéon

42.

En esta organizacion las personas no parecen tener mucho orgullo de su
desempefio

43.

La mejor manera de causar en una buena impresién en esta organizacién es
evitar discusiones abiertas y desacuerdos

44,

La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades competitivas y
entre individuos puede ser bastante saludable

45,

Se nos estimula a decir lo que pensamos, aunque signifique desacuerdos con
los superiores

46.

En las reuniones gerenciales la meta es llegar a una decisién tan facil y
rapidamente como sea posible

47.

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacién

48.

Yo siento que soy miembro de un equipe que funciona bien

49,

Segun mi parecer no hay mucha lealtad personal en la compafiia

50.

En esta organizacion la gente en gran parte se preocupa por sus propios
intereses
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12.2 Presupuesto

Computadores $1.300.000  $1.300.000
Servicio de internet 5 $60.000 $300.000
Impresora $250.000 $250.000
Transporte $8.000 $120.000
Refrigerios $9.000 $135.000
Cartucho de tinta $45.000 $45.000
Fotocopias 100 $100 $10.000
Resma de papel 1 $12.000 $12.000
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12.3 Cronograma de actividades

- Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo
Actividad T N D U N I D P P DRSNS

Elaboracion de
la propuesta

Presentacion de
la propuesta

Aprobacion de
la propuesta

Elaboraciéon del
anteproyecto

Presentacién del
anteproyecto

Aprobacion del

X X XX
anteproyecto
Obtencién de la
informacién
mediante XXX
encuestas

Procesamiento
de las encuestas

Andlisis de la
informacion

Redaccion del
documento final

Entrega del
documento final
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