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RESUMEN

La empresa Proteccidn S.A. en su sede de la ciudad de Cali cuenta con un Area Comercial
en la que se lleva a cabo el eje principal del negocio a través de unas metas y cuotas de
ventas asignadas a cada asesor. En este escenario se ha evidenciado un comportamiento
especial del clima organizacional en esta area de la organizacién, convirtiéndose de esta

manera en el objeto de estudio de esta investigacion.

El clima organizacional se entiende como el conjunto de factores del medio ambiente
determinantes en el desempefio de las labores de los colabores en una organizacion pues
incide directamente en el comportamiento y actitud de las personas en el trabajo. Para
medir su condicidn en las organizaciones varios autores han planteado diversos métodos,
sin embargo, para este estudio se ha escogido como instrumento de medida, el formulario
disefiado por el profesor Hernan Alvarez, el cual originalmente plantea un andlisis a 24
factores de los cuales se han escogieron 18 factores que se consideraron importantes para

cumplir los objetivos planteados en este analisis.

Al aplicar la herramienta de medicidn del clima organizacional a treinta (30) ejecutivos
comerciales del Area Comercial de Proteccidn S.A. - Sede Cali, se observo que a pesar de
los altos niveles de estrés que se vive en las ventas factores como la estabilidad laboral,
desarrollo personal, salario, selecciéon de personal entre otros conllevan a los empleados
de esta area de la organizacién a percibir un clima organizacional favorable y a pesar que
se encontraron factores con calificaciones regulares como la solucion de conflictos,
evaluacién de desempeiio, etc. Se concluye que los ejecutivos comerciales consideran que

en su area de trabajo existe un clima organizacional propicio para su desarrollo integral.
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0. INTRODUCCION

La administracidon tal y como la conocemos hoy, es el resultado histérico integrado de la
contribucién acumulada de numerosos pioneros, algunos filésofos, otros fisicos,
economistas, estadistas y otros, entre los que se incluyen empresarios que con el
transcurso del tiempo fueron desarrollando y divulgando obras y teorias en su campo de
actividad.

Existen diversos enfoques desde los cuales la teoria administrativa permite cada dia
aplicar nuevos elementos en la elaboracién de metodologias psico-sociales que desde lo
cientifico aporten a la administracion de organizaciones, una perspectiva profunda vy
detallada que cada vez y con mayor precision, logre identificar desde la percepcidn de los
miembros de una organizacion, cuales son los factores y estructuras del sistema
organizacional que dan lugar a un determinado clima organizacional.

El Clima Organizacional es un indicador de la gestién al interior de la empresa, es un claro
diagnéstico de como estan impactando las politicas, los procedimientos y los cambios que
la empresa implementa y como los observan los colaboradores. Esta retroalimentacién
aporta de manera significativa a los Planes de Accidén, Productividad y Desarrollo de la
Organizacion; e influye directamente en sus resultados. Herramienta clave para los
procesos de Certificacidén de la Calidad.

Al aplicar un sistema de informacion para la evaluacion del clima organizacional se debe
tener presente que se esta llevando a cabo una medicion de problemas no estructurados,
sighados por las imprecisiones y ambigliedades implicitas en la naturaleza de lo que
pretende medirse, por ello, los modelos, técnicas y/o metodologias de medicidn tienen
gue ser lo mas apropiadas posibles para poder medir este tipo de problema, cada una
adaptada a la organizaciéon que se pretende estudiar ya que cada una posee su propia
personalidad.

En virtud de lo antes citado nace la inquietud de realizar una investigacidn, cuya finalidad
sera conocer como y donde se encuentra ubicado el clima organizacional en el
departamento comercial de la empresa Proteccién S.A. - Sede Cali Desarrollaremos un
estudio que nos permita ubicar cuales son los puntos criticos que afectan al personal y
corregir a tiempo aquellos factores que puedan afectar su motivacion o desempeiio.

Este trabajo monografico de tipo descriptivo pretende a través del recurso académico y
bibliografico aprovechar los aportes tedricos, administrativos y de gestién humana
logrados durante la carrera, para sustentar el desarrollo del objetivo principal de esta
investigacion a fin de destacar la importancia del clima organizacional como vehiculo que
conduce la organizacién hacia el éxito integral; concepto que resulta muy valioso al
momento de respaldar un estudio de clima organizacional si se tiene en cuenta que la

13



administracién de personal debe sustentar su accionar en la teoria administrativa, que es
a quien pretende beneficiar con sus proyectos en el drea de recursos humanos.

14



1. ASPECTOS GENERALES DEL PROBLEMA

11 DEFINICION DEL PROBLEMA: ANTECEDENTES, FORMULACION Y DESCRIPCION

La organizacidn Proteccién S.A., en su sede de la ciudad de Cali, se encuentra conformada
por un area administrativa y un drea comercial. En su drea comercial se desarrolla todo el
eje principal del negocio, a través de estrategias como la colocacién de cuotas de ventas y
metas a los ejecutivos comerciales que van de acuerdo con su nivel en la organizacion y
con la segmentacion de los clientes.

Este sistema de medicion de los empleados, es causante de muchos logros para la
organizacién pero a la vez, es un inconveniente para que se desarrolle un clima dptimo en
la organizacién. Esto se evidencia en los comportamientos de los empleados, que
normalmente se quejan de altos niveles de estrés, inconformidades con sus superiores y
companeros. Considerando que la palabra estrés se utiliza para describir los sintomas que
se producen en el organismo ante el aumento de las presiones impuestas por el medio
externo o por la misma persona.

El estrés orientado a metas es un valioso instrumento de motivacidon que puede convertir
a las personas en exitosas y productivas pero también puede sumirlos en la depresién y
afectar directamente su salud.

Entre los factores mds comunes que causan estrés, se encuentran tres: los propiciados por
el medio ambiente, los originados en los centros laborales y los que son causados por la
naturaleza misma de la persona.

El estrés originado por los centros laborales es aquel que esta directamente relacionado
con la investigacién a realizar dentro del drea comercial de Proteccién S.A. — Sede Cali.
Las fuentes de estrés en el ambiente laboral pueden ser debidos a la incongruencia en la
conducta gerencial, la amenaza de despidos masivos, el cambio de jefe, comunicacién
deficiente, cambios constantes en los procesos de trabajo, falta de control en las cargas de
trabajo, falta de claridad respecto a las expectativas del puesto, sistemas de
reconocimiento inadecuados, falta de apoyo del jefe, formas inadecuadas de implementar
el cambio en la organizacidn, y las relaciones interpersonales deficientes™.

Cabe decir, que la tolerancia al estrés y las formas de reaccionar varian en cada individuo
segun su personalidad y caracter. Sin embargo, cambiar de actitud y de forma de pensar
constituye el primer paso hacia la solucién de los problemas asociados con el estrés,

1 . . .
www.sht.com.ar/articulos/Estreslaboral,éenfermedadocualidad?
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debido a que, la mayoria de las veces, no es posible cambiar el comportamiento de los
demas ni modificar el entorno.

Con este estudio se pretende dar respuesta a los siguientes interrogantes:

¢Cuadl es la realidad del clima organizacional del personal del area comercial (Directores
Comerciales, Ejecutivos y Asesores) de la empresa Proteccion S.A. — Sede Cali y cudles son

las causas que estan determinando esa realidad?

¢Cudles podrian ser algunas de las soluciones mas apropiadas para mejorar el clima
organizacional del personal del drea comercial de la empresa Proteccién S.A. — Sede Cali?

1.2 OBIJETIVOS

1.2.1 OBIJETIVO GENERAL
Diagnosticar el clima organizacional del personal del drea comercial de
la empresa Proteccién S.A. — Sede Cali y disefiar un plan de
mejoramiento para este.
1.2.2 OBIJETIVOS ESPECIFICOS
e Aplicar una encuesta en donde se conozca la situacion actual del
clima organizacional a partir de una muestra de 30 empleados del

Area Comercial de la empresa Proteccién S.A. — Sede Cali.

e Establecer, a partir del marco tedrico del clima organizacional, el
modelo de andlisis a usar para diagnosticar el clima organizacional.

e Analizar los resultados de la encuesta aplicada al personal comercial.

16



1.3 JUSTIFICACION

El clima organizacional se refiere al conjunto de propiedades medibles de un ambiente de
trabajo, seglin son percibidas por quienes trabajan en él.

Para las empresas resulta importante medir y conocer el clima organizacional, ya que este
puede impactar significativamente los resultados. Numerosos estudios han indicado que
el clima organizacional puede hacer la diferencia entre una empresa de buen desempefio
y otra de bajo desempeno.

La medicién del clima organizacional se suele hacer mediante encuestas aplicadas a los
trabajadores de una organizacién, o de algin drea dentro de ella que se quiera medir.
Aunque existen distintos instrumentos, metodologias y encuestas para medir el clima
organizacional, casi todos coinciden en la necesidad de medir las propiedades o variables
en dos partes: una, el clima organizacional existente en la actualidad, y otra, el clima
organizacional como deberia ser. La brecha entre ambas mediciones es de gran utilidad
para diagnosticar problemas organizacionales, que pudieran ser posteriormente
explorados y corregidos.

Algunas de las variables relevantes a la hora de medir el clima laboral, y que han
demostrado hacer una importante diferencia en los resultados de una organizacién,
incluyen flexibilidad, responsabilidad, estandares, forma de recompensar, claridad y
compromiso de equipo.

Por tal razén se ha realizado un estudio de clima organizacional en la parte comercial de la
empresa proteccidén S.A. — Sede Cali. Esta empresa esta ubicada en el puesto 3 de una lista
de empresas a nivel nacional que fueron encuestadas para determinar cual tiene el mejor
clima de trabajo y son consideradas como los mejores lugares para trabajar. Sin embargo
como en toda organizacion la parte comercial tiene unas variables implicitas que causan
dificultades y problemas a la hora de exigir los mejores resultados, como lo son la
motivacion, la recompensa y el conflicto. Este es el punto clave que se pretende analizar,
medir y evaluar para poder ofrecer una solucidon o recomendacion certera para que su
ambiente de trabajo sea mejor al ya citado. Como se sabe el personal comercial tiene el
indice de rotacién mas alto en la compaiiias y todo es debido al nivel tan alto de presidn,
seguimiento, evaluacion y necesidad econdmica ya que estos son los cargos que mas
variacion salarial tienen, pues la mayor parte de su ingreso depende del resultado de sus
ventas.

Se realiza este estudio porque se quiere encontrar los puntos o variables claves para que
los empleados comerciales de la empresa den lo mejor de si. Para esto se estudiara el
conocimiento que tienen de la empresa, el compromiso que tienen con ella, las actitudes
que tienen hacia su puesto, la supervision, las recompensas financieras, las condiciones de
su puesto, la relacion con los comparieros de trabajo, las actitudes hacia las oportunidades
de ascenso, la medicidn, entre otros.

17



1.4 METODOLOGIA

El estudio “ANALISIS ORGANIZACIONAL DEL AREA COMERCIAL DE PROTECCION S.A. —
SEDE CALI” fue de tipo descriptivo - diagnostico, cuyo propdsito fue identificar los
comportamientos sociales, la aceptacion del liderazgo, la motivacién frente al trabajo, las
percepciones, la toma de decisiones y las necesidades que los rodea.

Fue una investigacidn inicial y preparatoria que acudié a técnicas especificas en
recoleccion de informacion, como la observacién y los cuestionarios. Para finalmente
tabular y analizar los datos reunidos y descubrir el clima organizacional en que se
encuentran y generar recomendaciones.

DEFINICION DEL UNIVERSO
El universo del presente estudio lo constituyen 130 empleados que corresponden al area
comercial de la empresa Proteccion S.A en la regidn suroccidente.

MUESTRA E INSTRUMENTO

El tipo de muestra es aleatorio simple, de seleccién sistémica. Teniendo como fuente
primaria de informacién el listado oficial emitido por el area de recursos humanos de la
organizacion.

El tamafio de la muestra es definido siguiendo los lineamientos dados por William
2 - .
Cochran® con la siguiente férmula:

N =22PQ

d2
En donde:
N= Tamafio de la muestra
Z = Nivel de significancia o maxima probabilidad = 1.96= 2
P= % del fendmeno principal a estudiar. Basados en la hipotesis de que el clima
organizacional en la empresa Proteccidon S.A (drea comercial) es plenamente gratificante,
se considera a P como el 90%.
Q= 100%-P= 100%-90%= 10%
d= Maxima diferencia entre el porcentaje de la muestra y el universo.

2
William Cochran (1971) “TECINICAS DE MUESTERO”
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Entonces:

d*=1.96 x 48.17
30
d*=3.1%

El instrumento de recoleccion de la informacion, es el propuesto por el profesor Hernan
Alvarez de la facultad de administracién de la Universidad del Valle en su modelo hacia un
clima organizacional plenamente gratificante.

De 130 personas que conforman el area comercial en la regional suroccidente de la
empresa Proteccién S.A se entrevistaron a 30 personas, en las que estan incluidos:
gerentes, directores comerciales, ejecutivos y asesores de venta.

El desarrollo del estudio se llevo a cabo en varias etapas:

a. RECOLECCION DE LA INFORMACION
La informacion sera recogida mediante la aplicacidon del instrumento a los funcionarios
seleccionados, en un dia y hora determinada, convocados mediante una comunicacién
suscrita por la directora comercial MARIA CECILIA RICCI donde expone el objetivo de la
investigacion.

b. PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION.
Recogida la informacién, cada instrumento serd revisado cuidadosamente identificando
las fallas e inconsistencias presentadas, depurando los datos de tal forma se garantice una
suficiente y confiable informacién. Estos datos seran codificados y procesados en la
computadora.

c. PLAN DE ANALISIS Y PERFIL DEL DIAGNOSTICO
Luego de obtener la informacién recopilada por medio del diligenciamiento de las
encuestas, analizaremos cada factor encuestado conforme sus resultados y su
aplicabilidad tedrica. En primera instancia calcularemos el promedio de la calificacion de
toda nuestra muestra para tener un panorama general de la investigacién; luego,
entraremos al andlisis individual de cada factor en donde utilizaremos cuadros y graficas
para demostrar de manera mas competa cada resultado.

d. DIAGNOSTICO GENERAL DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
Se realizara un diagnostico general del clima organizacional identificando fortalezas y
debilidades con base en la calificacion asignada y las causas enunciadas en cada factor.
Para terminar cerraremos nuestra investigacidn con unas conclusiones generales, unas

19



recomendaciones y un plan de mejoramiento que conseguird que la empresa se acerque
cada dia mas a tener y conservar un clima organizacional plenamente gratificante.

1.4.1 Fuentes y técnicas para la recoleccion de informacion

Como la informacién es la materia prima por la cual puede llegarse a describir y explicar
hechos que definen el problema de investigacion, se recurrird a:

Fuentes primarias: es toda la informacion oral o escrita que es recopilada directamente a
través de relatos o escritos, implementando las siguientes técnicas de recoleccion de
datos:

Observacién: a través de la observacion se puede captar la realidad que lo rodea, que
luego organiza intelectualmente. La observacion puede definirse como el uso sistematico
de nuestros sentidos en la blsqueda de los datos que necesitamos para resolver un
problema de investigaciéng. A la vez, esta observacidon sera participante directa, porque
forma parte activa del grupo, obteniendo la informacion necesaria con el fin de conocer
sus comportamientos para disefiar y formular alternativas que permitan corregir las
falencias encontradas en el area de comercial.

Encuestas: Se hace por medio de formularios, los cuales permiten el conocimiento de las
motivaciones, actitudes y opiniéon de los individuos con relacidn al clima organizacional.

En Proteccidon S.A. — Sede Cali especificamente en el area comercial se les aplicd el
instrumento del profesor Hernan Alvarez Londofio, con el fin de recolectar toda la
informacién pertinente y de esta manera evaluar la realidad del clima organizacional en
que se encuentra, y posteriormente formular un plan de mejoramiento.

Como se senala en el marco tedrico, este formulario consta de 24 factores, pero para este
estudio se utilizaron 18 factores de diferente naturaleza, los cuales determinan el
ambiente de trabajo.

Con esta herramienta, se realizd un censo con una muestra de 30 personas una vez
realizadas las encuestas se procedid a la evaluacion y analisis a través de las diferentes
etapas que a continuacion se presentan:

1. Verificacidn total sobre el adecuado diligenciamiento de cada una.
2. Tabulacién en donde se definié y se valoré cada una de las calificaciones posibles
entre cero (0) y diez (10).

3 SABINO Carlos A. Proceso de investigacion. Bogota. El Cid. 1980. P. 155
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3. Se graficaron los resultados obtenidos en la tabulacidn realizada, con el fin de
facilitar la identificacion rapida de la distribucidn de las respuestas de las personas
encuestadas y el analisis.
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2 MARCO REFERENCIAL

2.1 MARCO TEORICO

El marco tedrico que se desarrolla a continuacién abarca las teorias y los analisis
correspondientes a algunos modelos desarrollados sobre clima organizacional, de tal
manera que se dé lugar a una imagen mas clara acerca de la importancia de este concepto
y se convierta en una herramienta o instrumento para los interesados en las diferentes
problematicas de las empresas y del recurso humano que la conforman.

Las empresas u organizaciones son entes sociales en busca de un objetivo comun, y para
el logro de estos se establecen las metas o los pasos que se llevaran a cabo para el buen
funcionamiento de la empresa. El establecimiento de las metas es un proceso muy
complejo, ya que las metas de alta direccion deben combinarse con la de los empleados,
cuyas necesidades psicoldgicas, sociales y econdmicas no pueden estar ausentes en las
organizaciones. Ademas es probable que deban establecerse metas individuales, grupales
y organizacionales: para que sea posible instaurar un sistema social eficiente es necesario
proceder a la integracion sustancial de esas metas.

Las organizaciones cumplen sus metas mediante la creaciéon, comunicacién y operacion de
un sistema de comportamiento organizacional. Para tener éxito, sin embargo, es preciso
gue se les cree concienzudamente y se les examine y actualice con regularidad a fin de
gue estén en condiciones de enfrentar nuevas y emergentes circunstancias. Los
propdsitos basicos de los sistemas de comportamiento organizacional son identificar y
después contribuir a manejar las principales variables humanas y organizacionales que
afectan a los resultados que las organizaciones pretenden alcanzar. Los resultados finales
suelen medirse en diversas modalidades de tres criterios basicos: desempefio (calidad de
los servicios, nivel de servicio al cliente), satisfaccién de los empleados (bajos niveles de
ausentismo, impuntualidad, etc.), crecimiento y desarrollo personal (adquisicion de
conocimientos y habilidades).

Y es aqui donde el clima organizacional, juega un papel importante en la organizacién
pues es el que utiliza como elemento fundamental las percepciones que le trabajador
tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral®. La especial
importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de un
trabajador no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que
depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin embargo,

* GONCALVES Alexis. Fundamentos del Clima Organizacional. Sociedad Latinoamericana para la calidad (SLC)
2000.
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estas percepciones dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra
serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa.

2.1.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar los
siguientes elementos:

e El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo. Estas
caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que
se desempefian en ese medio ambiente.

e El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral. Este es una variable
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y el
comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo, se
diferencian de una organizaciéon a otra y de una seccién a otra dentro de una misma
empresa. El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente dindamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una
gran variedad de factores:

e Factores de liderazgo y précticas de direccidén (tipos de supervision: autoritaria,
participativa, etc.)

e Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
remuneraciones, etc.)

e Factores que son consecuencias del comportamiento de los individuos en el
trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, interaccion con los demas, etc.)

El clima organizacional se refiere al ambiente interno existente entre los miembros de la
organizacién, estd estrechamente ligado al grado de motivacién de los empleados e indica
de manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es
decir, aquellos aspectos de la organizacién que desencadenan diversos tipos de
motivacién entre los miembros®. Por consiguiente, es favorable cuando proporciona la
satisfaccién de las necesidades personales y la elevacidon de la moral de los miembros vy,

> IDALBERTO Chiavenato. Administracién de Recursos Humanos. 2001.p. 86
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desfavorable cuando no se logra satisfacer esas necesidades, pues el clima organizacional
influye en el estado motivacional de las personas y viceversa.

Se pueden sefialar los diversos aportes que diferentes autores han hecho al concepto de
Clima Organizacional:

e Francis Cornell (1955)6, aspirando precisar el concepto, define el clima
organizacional como una mezcla delicada de interpretaciones o percepciones, que
en una organizacion hacen las personas de sus trabajos o roles, o en relacién a los
otros participantes. Segln este autor, son las percepciones de los miembros del
grupo las que definen el clima, y solo a partir de esas percepciones se podra
conocer y determinar las caracteristicas de ese clima organizacional.

. 7 , . .
e Argyris (1957)°, hace énfasis en el desarrollo de una atmosfera interpersonal de
confianza, franqueza y tranquilidad en la organizacion para que se pueda aceptar
la existencia del conflicto, identificarlo y emplear los recursos para resolverlo.

e Sells (1960)8, afirma que el ambiente interno influye en el comportamiento de los
individuos y que estas influencias dependen de la percepcidn del individuo y de su
aceptacion de las restricciones sociales y culturales.

e Mc Gregor (1960)°, desarrolla lo que denomina “el clima gerencial”, definido en
términos de las manifestaciones derivadas del hecho de asumir la gerencia. Hace
énfasis en el “Clima Psicolégico de la relacién”

e Blake y Mounton (1973)*, contemplan la necesidad de un concepto general del
clima organizacional.

e Foreheand y Gilmer (1964), definen el clima organizacional como un conjunto de
caracteristicas que describen una organizacional, que la distinguen de otras
organizaciones que son duraderas a lo largo del tiempo y que influyen sobre el
comportamiento de la gente de la organizacion.

Identificaron como dimensiones del clima: el tamafio de la organizacion, su
estructura, la complejidad de los procesos y el estilo del liderazgo. Igualmente
apuntaron que tanto los observadores de organizaciones como sus integrantes
presentan percepciones diferentes del clima organizacional.

® cornell, F (1955). “Socially Perceptive administration”

7 Argyris Chris (1957). “The individual and organization: Some problems of mutual adjustment”
® Sells (1960). “Attitudes, Encyclopedy of Educational Research’s”

* Mc Gregor, Douglas (1960). “The Human side or Enterprise”

19 Blake, Mounton (1973). “El modelo del cuadro organizacional Grid”
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Su investigacion se dirigi6 a determinar que el clima organizacional es
multidimensional y que es una caracteristica inherente a toda la organizacién.

e Atkinson (1964), crea un modelo con el cual explica la “motivacion promovida”, un
efecto de los motivos intimos del individuo, de los incentivos que la organizacion le
provee y de las expectativas despertadas en la relacién como un elemento
moldeador del clima organizacional.

e Mc Clelland y Atkinson (1968)*, enfatizan que las motivaciones sociales, es decir,
la necesidad de logro, la necesidad de poder y la necesidad de afiliacién, son
factores que inciden en el desarrollo del comportamiento del individuo y que
presumiblemente influyen en su percepcién del clima organizacional.

e Barker (1968), teorizo que la percepcién del ambiente interno de la organizacién, o
clima organizacional, tiene gran influencia en educar los patrones de
comportamiento de los individuos. De acuerdo con su visidn, la influencia del
ambiente interno percibido es tan grande que tiende a sobrepasar muchas
diferencias individuales. El resultado es que las personas tienden a exhibir
patrones de conductas que son tan regulares y distintas, que se tienden a ver
como pertenecientes a esas organizaciones. Barker concluye afirmando que es
mejor hablar de escenarios de conductas para entender el comportamiento en las
organizaciones, entendiendo como escenarios de conducta a todo el complejo
fisico y psicoldgico con el cual la gente esta en constante interaccidn.

e Tagiuri y Litwin (1968)", definen el clima organizacional como una cualidad
relativamente duradera en el ambiente interno de una organizacion, que es
experimentado por sus miembros, influye en sus conductas y puede ser descrito en
término de los valores de un grupo particular o de caracteristicas o atributos de
una organizacion.

e Pace (1968)", entiende el clima organizacional como un patrén de caracteristicas
organizativas en relacion a al calidad del ambiente interno de la institucidn, el cual
es percibido por sus miembros e influye directamente en sus actitudes.

e Campbell y colaboradores (1972)*, describen el clima organizacional como un
conjunto de atributos especificos de una organizacion en particular que puede ser
deducida de la manera como la organizacidn interactia con sus miembros y con el
medio ambiente. Segln estos autores, para el miembro individual en la
organizacién el clima toma la forma de un conjunto de actividades y expectativas

" Mc Clelland D.C (1968). “La sociedad ambiciosa”

12 Tagiur, R y Litwin, H (1968). “Organizational Climate: Exploration of a concept”

B pace, C.R (1968). “ The measurement of college environments”

4 cambell, J.P y colaboradores (1972). “Magnagerial Behavior, Performance and effctiviness”
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que describen a la organizacion en términos y caracteristicas estaticas,
comportamiento resultante y contingencial. Consideran, igualmente, a las
percepciones individuales como elementos criticos del clima. Estas percepciones
son las que gobiernan el comportamiento de sus miembros. El clima como tal, es
considerado una variable situacional o un efecto principal.

e Pritchard y Karasick (1973)*, definieron el concepto de clima organizacional como
una cualidad relativamente duradera del ambiente interno de la organizacion, que
la diferencia de otras y que resulta del comportamiento de sus miembros,
especialmente del comportamiento de la alta gerencia. Afirman, igualmente, que
como esa cualidad relativamente duradera es percibida por los miembros de la
organizacién, el conocer cdmo es esa percepcién sirve como base para interpretar
las situaciones y se convierte en una fuente de presidon para orientar las
actividades de la organizacion.

e Dubran (1974), postula que cada organizacidn tiene propiedades o caracteristicas
gue poseen muchas organizaciones; pero cada organizacion tiene su constelacion
exclusiva de caracteristicas o propiedades. Estas son percibidas por sus miembros y
crean una estructura psicolégica que influye en el comportamiento de los
participantes. Clima organizacional es el término utilizado para describir esta
estructura psicolégica de las organizaciones. Para este autor, el clima es la
“sensacién”, la “personalidad”, el “caracter”, del ambiente interno de Ila
organizacién.

e Scheneider y Hall (1975)", describen el clima organizacional como un conjunto de
percepciones globales de los individuos sobre su medio interno organizacional.
Este conjunto de percepciones refleja una interaccion entre las caracteristicas
personales y las caracteristicas de la organizacion. El individuo al formar su
percepcion del ambiente interno actlia como un procesador de la informacion que
usa en relacion con los eventos y caracteristicas de la organizacion y sus
propiedades o caracteristicas como perceptor, tales como valores o actitudes. El
clima organizacional entonces, es concebido como la evaluacidon de eventos
basados en la interaccién entre eventos reales y su percepcién, y como una
variable interviniente que es causada por experiencias discretas, tanto de la
organizacién como del individuo, y que a su vez causan comportamiento. Lo
importante para el individuo serd en este orden de ideas, cdmo percibe su
ambiente de trabajo o estudio y no como otros prefieren describirlo o
interpretarlo.

' Pritchard, RD y Karasick BM (1973). “The effect organizational climate on magangerial job satisfaction”
'® Dubran, A.J (1974). “Fundamental of organizational behavior”
7 Scheneider, B y Hall, D.T. (1975). “Toward Speicifing the concept of the work climate”
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18 . . s . s . ) .
e Buchanam (1980)", realiza un recuento histérico de los aportes mas significativos
al término, partiendo de su identificacién con la atmosfera del grupo o de la
organizacion.

e Owens (1981)", sefiala varios vocablos que se utilizan para delimitar el concepto d
clima organizacional, a saber: sentimiento, atmosfera, cultura, ambiente interno,
genio o tono del ambiente psicoldgico interno de una organizacién. Sin embargo,
aclara que el término de clima organizacional esta siendo utilizado cada dia mas
para referirse al contexto psicolégico donde la conducta organizacional ocurre.

Gibson y colaboradores (1984)20, realizan un esfuerzo por tratar de sintetizar el concepto
de clima organizacional. Lo refieren a las propiedades que perciben los participantes como
caracteristicas del ambiente de trabajo. Segun estos autores, el clima es un concepto
compendiado por el hecho de que estd formado por percepciones de la variables
conductuales, estructurales y de procesos, combinadas, que se dan en una organizacién.
Es decir, que lo que los involucrados consideran que lo que es el clima de una organizacion
es la percepcion que tienen de todas sus partes. El que consideren a la organizacién como
personal o impersonal, agresiva o pasiva, depende de sus reacciones ante el
comportamiento de sus compaferos y lideres, sus puestos, la toma de decisiones y la
comunicacidon organizacional. El clima organizacional, entonces, vendria a ser una
descripcién taquigrafica de la organizacion. hecha por el involucrado desde su percepcidn.

. N . . 21
2.1.2 Funciones del clima organizacional

Tabla N° 1 Funciones del clima organizacional

Nombre del objetivo Descripcion

Lograr que grupo que actla mecanicamente; un grupo que "no esta

. Desvinculacion ) " .
vinculado" con la tarea que realiza se comprometa.

Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que estan
. Obstaculizacién agobiados con deberes de rutina y otros requisitos que se consideran
inutiles. No se esta facilitando su trabajo, Se vuelvan utiles.

'® Buchanam, M (1980). “El clima organizacional, diagnostico realizado en dos organizaciones del pais”. Tesis
Universidad Simdn Bolivar. Caracas.

% Owens, R.G. (1981)”Organizational Behavior in Education”

2% Gibson, J y colaboradores (1984). “Organizaciones: Estructura y procesos”

2LLITWIN George H. y STRINGER Robert A. Motivacién y Clima Organizacional. 1968
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Es una dimensidn de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que

3. Espiritu sus necesidades sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo
estan gozando del sentimiento de la tarea cumplida.
Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es
4. Intimidad una dimension de satisfaccion de necesidades sociales, no

necesariamente asociada a la realizacion de la tarea.

5. Alejamiento

Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como
informal. Describe una reduccién de la distancia "emocional" entre el
jefe y sus colaboradores.

6. Enfasis en la
produccién

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
supervisidon estrecha. La administracidon es Medianamente directiva,
sensible a la retroalimentacion.

7. Empuje

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por
esfuerzos para "hacer mover a la organizacién", y para motivar con el
ejemplo. El comportamiento se orienta a la tarea y les merece a los
miembros una opinién favorable.

8. Consideracion

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacién a tratar a los
miembros como seres humanos y hacer algo para ellos en términos
humanos.

9. Estructura

Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay
en el grupo, se refieren a cuantas reglas, reglamentos y
procedimientos hay; ése insiste en el papeleo " y el conducto regular,
o hay una atmodsfera abierta e informal?

10. Responsabilidad

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar
consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que
hacer, saber que es su trabajo.

11. Recompensa

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en
sanciones. Se percibe equidad en las politicas de paga y promocion.

12. Riesgo

El sentido de riesgo e incitacidn en el oficio y en la organizacion; éSe
insiste en correr riesgos calculados o es preferible no arriesgase en
nada?

13. Cordialidad

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmésfera
del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la
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permanencia de grupos sociales amistosos e informales.

14. Apoyo

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo;
énfasis en el apoyo mutuo, desde arriba y desde abajo.

15. Normas

La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de
desempefio; el énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que
representan las metas personales y de grupo.

16. Conflicto

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salganalaluzy
no permanezcan escondidos o se disimulen.

17. Identidad

El sentimiento de que uno pertenece a la compafiia y es un miembro
valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese
espiritu.

18. Conflicto e
inconsecuencia

El grado en que las politicas, procedimientos, normas de ejecucidn, e
instrucciones son contradictorias o no se aplican uniformemente.

19. Formalizacion

El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de
practicas normales y las responsabilidades de cada posicién.

20. Adecuacién de la
planeacién

El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr los
objetivos del trabajo.

21. Seleccion basada en
capacidad y desempefio

El grado en que los criterios de seleccidn se basan en la capacidad y
el desempefio, mas bien que en politica, personalidad, o grados
académicos.

22. Tolerancia a los
errores

El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de
aprendizaje, mas bien que en una forma amenazante, punitiva o
inclinada a culpar.
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2.1.3 Teorias del clima organizacional

2.1.3.1 Teoria de la jerarquia de necesidades de Maslow: entendiendo el clima
organizacional como El una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual, es necesario resaltar la teoria de la
jerarquia de necesidades de Maslow?.

El concepto de jerarquia de necesidades de Abraham Maslow permite adentrase en las
causas que mueven a las personas a trabajar en una empresa y aportar parte de su vida a
ella.

El concepto de jerarquia de necesidades de Maslow, planteado dentro de su teoria de la
personalidad, muestra una serie de necesidades que atafien a todo individuo y que se
encuentran organizadas de forma estructural (como una piramide), de acuerdo a una
determinacion bioldgica causada por la constitucion genética del individuo. En la parte
mas baja de la estructura se ubican las necesidades mas prioritarias y en la superior las de
menor prioridad.

Esta teoria define que al ser satisfechas las necesidades de determinado nivel, el individuo
no se torna apatico sino que mas bien encuentra en las necesidades del siguiente nivel su
meta préxima de satisfaccion.

De acuerdo con la estructura ya comentada, las necesidades identificadas por Maslow
son:

Necesidades Fisioldgicas:

Estas necesidades se encuentran en la cima de la pirdmide y constituyen la primera
prioridad del organismo y estan directamente relacionadas con la supervivencia. Cuando
estas no estan satisfechas se puede sentir enfermedad, irritaciéon, dolor, malestar, etc.
Estas sensaciones se necesitan aliviar cuanto antes para establecer el equilibrio y pensar
en otras cosas.

Necesidades de Seguridad:
Estas necesidades se encuentran directamente relacionadas con la estabilidad, el orden y

la proteccidon. Con su satisfaccidn se busca la creaciéon y mantenimiento de un estado de
orden y seguridad.

22 MASLOW A. Motivacion y Personalidad. New York: Harper & Row.p. 145
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Necesidades Sociales:

Los seres humanos tienen un deseo a pertenecer a un grupo y a ser parte de una sociedad
en la que pueda ser aceptado. Por esta razén estas necesidades tienen relacion con el
deseo que tiene el individuo de sentirse aceptado, amado, y el de vivir en comunidad.
Estas necesidades satisfechas el proporcionan al individuo una alta autoestima.

Necesidades de Reconocimiento o Autoestima:

Se les conoce como las necesidades del ego o de la autoestima. Involucra dos factores: la
del individuo sentirse capacitado para alcanzar algo y la de reconocimiento por parte de
las demads personas. Estas necesidades se relacionan directamente con la autovaloracién,
el respeto a si mismo y el poder.

Necesidades de Autorrealizacion:

Estas necesidades e convierten en el ideal para cada individuo. En este nivel de la
piramide, el ser humano requiere trascender, dejar huella, hacer realidad sus planes y
desarrollar sus competencias y capacidades al maximo.

La teoria de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow guarda una estrecha relacion
con el clima organizacional pues en muchas organizaciones se intenta administrar el
recurso humano sin tener en cuenta sus necesidades mas bdsicas. Por esta razén en
muchas organizaciones, los colaboradores solo se dedican a pensar en sus necesidades
mas bdasicas y se concentran en la realizacién de sus labores pero cuando salen a flote sus
demas necesidades se ve afectada la productividad en las organizaciones y por ende el
ambiente de trabajo varia para convertirse en un ambiente tenso y lleno de presion

31



Figura N° 1. Piramide Jerarquia de necesidades de Maslow

JERARQUIA DE NECESIDADES

Factores
Motivadores

- Factores
CONGCIMIENTS Higiénicos

S0OCIALES

SEGURIDALD

FISIOLOGICAS

Fuente: Administracion de Recursos Humanos. Idalberto Chiavenato.

2.1.3.2 Teoria Xy Y*:

Esta teoria son dos maneras excluyentes de percibir el comportamiento del ser humano
adoptado por los directivos para motivar a los empleados y obtener una alta
productividad.

Los directivos de la primera consideran a sus subordinados como animales de trabajo que
s6lo se mueven ante el yugo o la amenaza, mientras que los directivos de la segunda se
basan en el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

McGregor afirma que al administrar una organizacién se pueden asumir dos posturas, dos
conjuntos de supuestos.

Teoria X

En esta teoria se asume que los seres humanos tienen una tendencia al ocio y una
aversion natural al trabajo. Seglin esta teoria, el individuo evitara cualquier
responsabilidad, tiene poca ambicién y quiere seguridad por encima de todo, por ello es
necesario que lo dirijan, en consecuencia los dirigentes asumen un liderazgo autoritario.

2 McGREGOR Douglas. El lado humano de las organizaciones. Santafe de Bogota: Mc Graw — Hill. 1998. P.
33-34
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Teoria Y

Esta postura es opuesta a la Teoria X. McGregor considera que las personas pueden
aplicarse al trabajo con una alta naturalidad, pueden auto controlar su trabajo, asumir
responsabilidades, desarrollar la creatividad y la imaginacidn.

Para los directivos que asumen esta postura es facil considerar que los empleados
encuentran en su empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por
lograr los mejores resultados para la organizacidn, siendo asi, las empresas deben liberar
las aptitudes de sus trabajadores en favor de dichos resultados.

Conforme a lo anterior, la Teoria Y establece que no es necesaria la coaccidn, la fuerza o
las amenazas para que los individuos se esfuercen por conseguir los objetivos de la
empresa simplemente los trabajadores se comprometen con los objetivos empresariales
en la medida que se les recompense por sus logros, la mejor recompensa es la satisfaccién
del ego y puede ser originada por el esfuerzo hecho para conseguir los objetivos de Ila
organizacién.

Tabla N° 2. Descripcion de las teorias Xy Y

TEORIA X TEORIAY

CARACTERISTICAS

- La mayoria de la gente
debe ser controlada vy
amenazada con castigos
para que se esfuercen en
conseguir los objetivos de
la empresa.

-Prefiere ser dirigido, no
quiere asumir
responsabilidades.

-Es perezoso.

-Busca ante todo su
seguridad.

-Su Unica motivacion es el
dinero

-El esfuerzo fisico y
mental en trabajo es tan
natural

-No es necesario la
coaccion, la fuerza o las
amenazas de la empresa.

-Los trabajadores se
comprometen en la
realizacion de los
objetivos empresariales
por las compensaciones
asociadas con su logro

-La gente esta motivada
y tiene capacidad para
asumir
responsabilidades hacia
los objetivos
organizacionales.
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-La mayoria de las
personas poseen un alto
grado de imaginacion,
creatividad e ingenio
gue permitira dar
solucidén a los problemas
de la organizacion.

e Autoridad formal e Direccién
e Marca tiempos de participativa.
realizacion de trabajos. | ¢ Se brinda confianza,
ESTILO DE LIDERAZGO ¢ Dicta nor.mas a segulr. inform:i\?ién y
¢ Se maneja alta presidn. formacion.
e Autoritarismo e FAacil participacion de

los empleados en la
toma de decisiones.

2.1.3.3 Motivacion e Higiene

El psicologo Frederick Herzberg propuso la teoria de la motivacién — higiene®.

Es la creencia que la relacidn individuo con su trabajo es basica y de que su actitud hacia
este trabajo puede determinar el éxito o fracaso del individuo, Herzberg investigd la
pregunta ¢ Qué desea la gente de su puesto? A partir de la informacién tabulada, concluyé
que las respuestas que daba la gente cuando se sentian bien en su puesto eran
significativamente diferentes de las respuestas que daban cuando se sentian mal. Para el
los factores intrinsecos como los logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la
responsabilidad, los ascensos y el reconocimiento estan relacionados con la satisfaccién
en el puesto. Cuando las personas interrogadas se sentian bien en su trabajo, tendian a
atribuir estas caracteristicas a ellos mismos. En cambio, cuando estaban insatisfechos,
citaban factores extrinsecos como las politicas y la administracién de la compaiiia, la
supervisién, las relaciones interpersonales y las condiciones de trabajo.

Para Herzberg, lo opuesto a la satisfaccién no es la insatisfaccién, como se creia
tradicionalmente, la eliminacidn de las caracteristicas insatisfactorias de un opuesto no
necesariamente lo convierte en satisfactorio. El propone que sus resultados indican que lo
opuesto a satisfaccidn es no satisfaccion, y lo opuesto a insatisfaccidn es no satisfaccion®.

** HERZBERG F., MAUSNES B. y SNYDERMAN B. La motivacion para trabajar. New York: Wiley. p. 435.
%> HERZBERG Frederick. Teorfas de la satisfaccién y la motivacion. Word Publishing. P. 368.
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Segun Herzberg, en el libro “Teorias de la satisfacciéon y la motivacién”, los factores que
llevan a la satisfaccién en el puesto son separados y distintos de aquellos que conducen a
la insatisfaccion en el puesto. Por tanto, los administradores que procuran eliminar
factores que crean la insatisfaccién en el puesto pueden traer la paz, pero no
necesariamente la motivacion, es decir, que estan aplacando a su fuerza de trabajo, en
lugar de motivarla. Herzberg indica que caracteristicas como las politicas y la
administracion de la empresa, la supervision, las relaciones interpersonales, las
condiciones de trabajo y los sueldos pueden conceptuarse como factores de higiene.
Cuando son adecuados, la gente no estard insatisfecha; sin embargo, tampoco estara
satisfecha. Si se desea motivar a la gente en su puesto, Herzberg sugiere dar énfasis a los
logros, el reconocimiento, el trabajo mismo, la responsabilidad y el crecimiento, pues
estas son caracteristicas que las personas encuentran intrinsecamente gratificantes.

2.1.3.4Teoria del clima organizacional de Likert

La teoria del clima organizacional de Likert establece que el comportamiento asumido por
los subordinados depende directamente del comportamiento administrativo y las
condiciones organizacionales de los mismos. Likert establece tres tipos de variables que
definen las caracteristicas propias de una organizacién y que influyen en la percepcién
individual del clima. En tal sentido se cita:

1. Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales estadn
orientadas a indicar el sentido en que una organizacion evoluciona y obtiene
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa 'y
la administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.

2. Variables intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el estado
interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion,
rendimiento, comunicacion y toma de decisiones. Estas variables revistan gran
importancia ya que son las que constituyen los procesos organizacionales como
tal de la organizacién.

3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las
variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan
orientadas a establecer los resultados obtenidos para la organizacion tales
como productividad, ganancia y pérdida.

La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion de dos grandes
tipos de clima organizacional, estos son:

1. Clima de tipo autoritario.
1.1. Sistema |. Autoritario explotador.
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1.2. Sistema Il. Autoritarismo paternalista.

2. Clima de tipo participativo.
2.1. Sistema Ill. Consultivo
2.2. Sistema IV. Participacién en grupo.

El clima autoritario, sistema | autoritario explotador se caracteriza porque la direccion no
posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccién
entre los supervisores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas
Unicamente por los jefes.

El sistema Il autoritario paternalista se caracteriza porque existe confianza entre la
direcciéon y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes de
motivacion para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de control. En
este clima la direccidn juega con las necesidades sociales de los empleados, sin embargo
da la impresidn de que se trabaja en un ambiente estable y estructurado.

El clima participativo, Sistema lll, Consultivo, se caracteriza por la confianza que tienen los
superiores en sus subordinados, se les permite a los empleados tomar decisiones
especificas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe interaccion y delegacidn
entre ambas partes. Esta atmosfera estd definida por el dinamismo y la administracién
funcional en base a objetivos por alcanzar.

En el sistema IV, participacion en grupo, existe la plena confianza en los empleados por
parte de la direccidn, la toma de decisiones persigue la integracién de todos los niveles, la
comunicacion fluye de forma Vertical — Horizontal - Ascendente — Descendente. El punto
de motivacion es la participacioén, se trabaja en funcidn de objetivos por rendimiento, las
relaciones de trabajo (supervisor — supervisado) se basa en la amistad, las
responsabilidades compartidas. El funcionamiento de este sistema es el equipo de trabajo
como el mejor medio para alcanzar los objetivos a través de la participacidon estratégica.

Los sistemas | Y Il corresponden a un clima cerrado, donde existe una estructura rigida por
lo que el clima es desfavorable; por otro lado los sistemas Il Y IV corresponden a un
sistema abierto con una estructura flexible creando un clima favorable dentro de la
organizacion.

Likert disefio un cuestionario para medir el clima organizacional considerando aspectos
como:

(a) Métodos de mando: manera en que se dirige el liderazgo para influir en los
empleados.

36



(b) Caracteristicas de las fuerzas motivacionales: estrategias que se utilizan para
motivar a los empleados y responder a las necesidades.

(c) Caracteristicas de los procesos de comunicacion: referido a los distintos tipos
de comunicacidn que se encuentran presentes en la empresa y como se llevan
a cabo.

(d) Caracteristicas del proceso de influencia: referido a la importancia de la
relacién supervisor- subordinado para establecer y cumplir los objetivos.

(e) Caracteristicas del proceso de toma de decisiones: pertenencia y
fundamentacidn de los insumos en los que se basan las decisiones, asi como la
distribucién de responsabilidades.

(f) Caracteristicas de los procesos de planificacién. Estrategia utilizada para
establecer los objetivos organizacionales.

(g) Caracteristicas de los procesos de control: ejecucidon y distribucion dl control en
los distintos estratos organizacionales.

(h) Objetivo de rendimiento y perfeccionamiento: referido a la planificacion y
formacién deseada.

El instrumento desarrollado por Likert busca conocer el estilo operacional, a través de la
medicion de las dimensiones ya citadas.

La metodologia para aplicar el instrumento esta fundamentada en presentar a los
participantes varias opciones por cada concepto, donde se reflejara su opinidn en relacidn
a las tendencias de la organizacion (ambiente autocrdtico y muy estructurado o mas
humano y participativo).

Algunas de las criticas mas encontradas para este modelo son:

- Es demasiado largo para responder

- Dificil comprensién

- Escala de respuesta muy amplia

- No es entendible por todos los estratos de la organizacion

El modelo de Likert es utilizado en una organizacién que cuenta con un punto de partida
para determinar (a) el ambiente que existe en cada categoria; (b) el que debe prevalecer;
(c) los cambios que se deben implantar para derivar el perfil organizacional deseado.

2.14

Instrumentos para medir el clima organizacional

2.1.4.1Teoria de John Sudarsky

El profesor John Sudarsky desarrollo un modelo para medir el clima organizacional
basandose en la metodologia motivacional de Mc Clelland y Atkinson. En donde se plantea
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basicamente que el hombre trabajador tiene la necesidad de satisfacer 3 tipos de
necesidades basicas: de logro, poder y de afiliacién. Estos son basicamente deseos de
recompensa, de pertenecer a un grupo y de controlar a los demas.

Dentro del modelo el clima organizacional se define como:

“El reflejo de una situacion grupal de motivacién que se traduce en diferentes necesidades
sociales. Esta situacion grupal esta influida dentro de la organizacién por elementos como
las politicas, las practicas administrativas, la tecnologia y la toma de decisiones.”

El modelo evalla las siguientes variables:

1.

Responsabilidad: Mide grado de autonomia de los trabajadores sin necesidad
de consultar a los superiores.

Conformidad: Mide el nivel de aceptacion del personal hacia las limitaciones
externas.

Recompensa: Mide el nivel con el que los trabajadores sientes que es
recompensado su trabajo.

Normas de excelencia: Mide la importancia que se le da en la organizacién al
trabajo con calidad.

Claridad organizacional: Mide el nivel con que los trabajadores sienten la
claridad de la misidn y los objetivos de la organizacién.

Calor y apoyo: Grado que se le da a la amistad.

Salario: Mide el sentimiento de las personas en cuanto a la cantidad de su
salario.

Seguridad: Mide el sentimiento de las personas en cuanto a la seguridad fisica,
social, psicoldgica y estabilidad laboral.

Las dos ultimas fueron disefiadas especificamente para el territorio colombiano. El
cuestionario consta de noventa preguntas que se responden falsos o verdaderos, el cual
recibe el nombre de prueba tecla.

Criticas al modelo:

No permite respuestas intermedias.

Las situaciones que se plantean son extremas.

No ofrece la posibilidad de dar soluciones al problema.
No detecta la causa de los problemas.

No permite un analisis cuantitativo.

Ventaja:
Toma en cuenta la realidad colombiana.
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2.1.4.2 Teoria de Litwiny Stringer26

De todos los enfoques sobre clima organizacional, el modelo presentado por los
investigadores George Litwin y Robert Stringer (1968), es uno de los que ha demostrado
mayor utilidad, por presentar como elemento fundamental, las percepciones del
trabajador acerca de las estructuras y procesos que ocurren en el medio laboral.

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el comportamiento de
los trabajadores de una organizacion no es solo un resultante de los factores
organizacionales; sino mas bien, depende de todas las percepciones que tenga el
trabajador, de dichos factores. Sin embargo estas percepciones dependen en gran medida
de las actividades e interacciones de los miembros con la empresa. De ahi que le clima
organizacional refleje, claramente, una interaccion entre las caracteristicas
organizacionales y las caracteristicas personales de los trabajadores de la compaiiia.

Los factores y estructuras del sistema organizacional originan un determinado clima, en
funcion de las percepciones de sus miembros. Este clima organizacional resultante, induce
a determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos a su vez
inciden en la organizacion y por consiguiente en el clima, retroalimentando el circuito
continuamente.

El modelo desarrollado por Litwin y Stringer (1968) sobre el clima organizacional presenta
los siguientes elementos:

e El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

e El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e El clima es una variable interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y el comportamiento individual.

Generalmente estas caracteristicas de la organizacidn son relativamente permanentes en
el tiempo, se diferencian de una organizacidn a otra y de una seccién a otra dentro de una
misma empresa. Dentro de un mismo sistema organizacional, pueden existir diversos
climas organizacionales, siendo el clima organizacional global, un producto de la
interaccion de todos los microclimas que lo componen; sin embargo, es muy probable que

2 LITWIN George H. y STRINGER Robert. Motivacidn y Clima Organizacional. 1968.
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estos climas diferentes se parezcan un poco, ya que por lo general, los determinantes
fisicos de sus dimensiones, son aplicables a todas las 4reas de la empresa.

Se puede afirmar entonces, que el clima organizacional percibido por un individuo esta
influenciado por el clima global de la organizacién a la cual pertenece y por el clima del
departamento o unidad fundamental de la cual forma parte.

El clima junto a las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la
integran, conforman un sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que comprenden el clima se originan en una diversidad de
factores que pueden ser factores de liderazgo y prdcticas de direccidén, (tipos de
supervisidn), factores relacionados con la estructura formal de la organizacién, (relaciones
jerarquicas, sistemas de comunicacion formal) y factores que son consecuencia del
comportamiento de los individuos en el trabajo (sistemas de incentivos socioecondémicos,
interaccidn y apoyo entre los miembros).

Las caracteristicas del clima organizacional generan un determinado clima organizacional.
Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion y sobre su
correspondiente comportamiento. Este tiene obviamente una gran variedad de
consecuencias para la organizacion como por ejemplo: productividad, satisfaccién,
rotacién, adaptacidn, etc.

Litwin y Stringer postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima
existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con
ciertas propiedades de la organizacion tales como:

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

2. Responsabilidad: Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca
de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la
medida en que la supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es
decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo ene |
trabajo.

3. Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la

adecuacién de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida
en que la organizacidn utiliza mas el premio que el castigo.
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4. Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacién acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que
la organizacién promueve la aceptacién de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos.

5. Calor humano: Es la percepcidon por parte de los miembros de la empresa
acerca de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto
entre pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
empleados del grupo. El énfasis esta puesto ene | apoyo mutuo, tanto de
niveles superiores como inferiores.

7. Estandares: Es la percepcidn que ponen las organizaciones sobre las normas de
rendimiento; es decir, el énfasis en hacer un buen trabajo y el estimulo que
representan las metas personales y grupales.

8. Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion,
tanto pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen
enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.

9. Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se 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.

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacién acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros como
en la estructura organizacional o en uno a mas subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacién de que el clima
organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion
laboral y rendimiento profesional, entre otros.

Encuesta de opinidn diseitiada por Litwin y Stringer (1968)
En el anexo A, se formulan una serie de preguntas relacionadas con las dimensiones
anteriormente sefialadas, en donde no se requiere identificacién ya que se garantiza

absoluta confidencialidad. Esta encuesta consiste en indicar la respuesta marcando una X
en la casilla que mejor represente la opinidn del encuestado, segun la siguiente escala:
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Figura N° 2 Escala de calificacidn de Litwin y Stringer

Totalmente de acuerdo.
Moderadamente de acuerdo.

Moderadamente en
desacuerdo.
Totalmente en desacuerdo.

2.1.4.3 Hacia un clima organizacional plenamente gratificante

El profesor Alvarez disefio una herramienta con el fin de recolectar la informacién
necesaria para evaluar la realidad del clima organizacional (diagnostico), asi como para
encontrar soluciones que conduzcan a alcanzar un clima organizacional plenamente
gratificante en cualquier empresa.

Hernan Alvarez, considera que antes de iniciar la presentacién de esta herramienta es
importante dejar claro el concepto de Clima Organizacional y Clima organizacional
plenamente gratificante.

Clima organizacional seguin Hernan Alvarez Londofio

Se entiende por clima organizacional al ambiente de trabajo resultante de la expresién o
manifestacion de diversos factores de caracter interpersonal, fisico y organizacional. Esta
definicion, aparentemente simple, requiere, no obstante de algunas precisiones a saber:

1. El ambiente en el cual las personas realizan su trabajo influye,
notoriamente en su satisfaccién y comportamiento vy, por lo tanto, en su
creatividad y productividad.

2. Los factores determinantes del clima organizacional, ademds de ser
diversos, son a nuestro entender numerosos, aun en organizaciones
pequefias. Asi mismo su importancia en el andlisis del clima, puede
variar de una organizacidon a otra, de acuerdo con las caracteristicas
propias de cada una de ellas.

3. Como la calidad de los factores y su forma de manifestarse pueden ser
variables, el ambiente de trabajo resultante puede oscilar, a su vez,
entre una situacidon excesivamente negativa o nada gratificante para
ello. En consecuencia, el clima puede visualizarse como un continuo que
se presenta entre dos situaciones extremas.
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Clima Organizacional Plenamente Gratificante

Para el profesor Alvarez, el clima organizacional plenamente gratificante, es el ambiente
de trabajo resultante de la expresion o manifestacion de diversos factores de caracter
interpersonal, fisico y organizacional, que propicia de manera constante y en general, los
siguientes aspectos:

La satisfaccion de las personas.

Su excelente creatividad y productividad

Su formacién integral.

La calidad y el buen servicio a nivel individual y grupal.

Las buenas relaciones interpersonales.

La integracién de todos, personas, areas, en aras de alcanzar una mision y
unos objetivos organizacionales, que les son comunes.

oukwWwNE

Esta herramienta de trabajo, consta de un banco numeroso de factores interpersonales,
fisicos y organizacionales, los cuales se consideran determinantes del clima en todas las
organizaciones e incluso en todas las areas.

Cabe anotar, que de este banco, la persona encargada de realizar el analisis puede
escoger los factores prioritarios para el estudio, de acuerdo a las caracteristicas de cada
organizacién, pero los mas importante e interesante es que permite encontrar soluciones
gue conduzcan a la organizacién, a obtener un clima organizacional adecuado, favorable y
tranquilo, esto con el fin de brindar al recurso humano satisfaccion y bienestar, el cual se
va a ver reflejado en la productividad y por ende en las utilidades de la organizacién.

Banco de factores determinantes del Clima Organizacional
Los factores determinantes del Clima Organizacional, muchos de los cuales se manifiestan
en estrecha interdependencia y las razones o supuestos por los cuales se escogieron son:

1. Claridad organizacional

Supuesto: mientras mas conocimiento haya de la mision, los
objetivos, las politicas y las estrategias por las personas integrantes de la organizacion,
mas adecuadas seran sus decisiones y acciones, mejor serd la comunicacién, habra menos
lugar a conflictos y mejor serd el clima organizacional.

2. Estructura Organizacional

Supuesto: si la estructura es realmente un medio agil y flexible, que permita la integracién
de individuos y grupos, asi como la agilizacion e integracién de los diversos proceso, en
funcién de la misién y los objetivos, mejor sera el clima organizacional.
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3. Participacion

Supuesto: si en todo lo relacionado directamente con su trabajo, todos los miembros de la
organizacién tiene la posibilidad de informarse en forma oportuna y objetiva, opinar
libremente y tomar parte de las decisiones, mejor sera el clima organizacional.

4. Instalaciones

Supuesto: si el ambiente fisico, en el cual se desenvuelve la vida diaria de la organizacién
es agradable, estético, seguro, funcional y con las comodidades necesarias para sentirse a
gusto, mejor sera el clima organizacional.

5. Comportamiento sistematico

Supuestos: si las personas y las diversas areas de la organizacién tienen clara conciencia
de que la misidn y los objetivos de la organizacidn estan por encima de cualquier interés
personal o sectorial, e interactian positivamente y siempre como un todo, en aras de
alcanzarlas, mejor serd el clima organizacional.

6. Relacion simbiodtica

Supuesto: si empresarios y empleados no se perciben como enemigos, a la manera
tradicional, sino como amigos, que mediante diferentes aportes y funciones buscan sacar
provecho de su vida en comun, con mds y mejores beneficios para todos, mejor sera el
clima organizacional.

7. Liderazgo
Supuesto: si quienes tienen cargos administrativos o de direccion, en los diferentes
niveles, son personas motivadoras, receptivas, asequibles, creativas, orientadoras e
impulsadoras de las decisiones y acciones individuales y grupales, mejor sera el clima
organizacional.

8. Consenso

Supuesto: si las diferentes decisiones que se toman en los diferentes grupos se hace
mediante consenso, que los mantiene unidos, en lugar de la votacién o de la imposicién
de quienes tienen el poder, que puede dividirlos, mejor serd el clima organizacional.

9. Trabajo Gratificante

Supuesto: si la organizacidn procura ubicar a las personas en el cargo que mas les gusta
(siempre y cuando estén debidamente capacitados para hacerlo) y con funciones
realmente enriquecidas, de tal manera que les presente un desafio interesante,
encontrara la mejor posibilidad de realizacidn personal, disfrutaran mas de su trabajo, lo
realizaran con amor y calidad, seran mas creativas y productivas y mejor serd el clima
organizacional.
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10. Desarrollo Personal
Supuesto: si todas las personas tienen posibilidades reales y permanentes de continuar su
formacion personal y profesional, mejor sera el clima organizacional.

11. Elementos de Trabajo

Supuesto: si para la labor diaria las personas pueden contar en su puesto de trabajo con
los mejores y los mas modernos elementos o ayudas, a fin de que puedan hacerlo con mas
calidad y comodidad, a la vez que estar a tono con la época, se sentirdn mas a gusto, seran
mas creativos y productivas y mejor sera el clima organizacional.

12. Relaciones Interpersonales

Supuesto: si las personas cuentan con un excelente espacio para sus relaciones con los
demas, en donde haya libertad de expresion, justicia, verdad, respeto y consideracion a
las maneras de pensar, de sentir y de actuar, apoyo, trato digno y cordial, en fin, un lugar
en donde sea realmente trascendentes las relaciones del hombre, mejor sera el clima
organizacional.

13. Buen Servicio

Supuesto: si las personas y/o las areas dependen del trabajo de otras personas u otras
areas para realizar el suyo, reciben de estas un trabajo de calidad, acorde con los
requerimientos y oportunamente, mejores seran sus relaciones, habrd mas efectividad en
la organizacion y mejor sera el clima organizacional.

14. Solucion de Conflictos

Supuesto: si los conflictos que se presentan entre personas y entre grupos, se afrontan vy
solucionan oportunamente, en lugar de evadirlos, procurando soluciones satisfactorias
para las partes involucradas y el acercamiento entre ellas, mejor serda el clima
organizacional.

15. Expresion Informal Positiva

Supuesto: si dentro de la necesaria formalidad que la organizacion debe mantener, las
personas y los grupos encuentran amplias posibilidades de expresarse positivamente de
manera informal, habrd mds camaraderia entre ellos, mayor agilidad en los diversos
procesos y mejor serd el clima organizacional.

16. Estabilidad Laboral

Supuesto: si la organizacion ofrece a sus miembros un grado importante de estabilidad
laboral, que genere en ellos la tranquilidad necesaria para desarrollar una buena labor, sin
la angustia que produce la posibilidad de un despido repentino, mejor serd el clima
organizacional.
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17. Valoracidn

Supuesto: si a las personas que son creativas y que cumplen con calidad y oportunamente
sus labores, se les valora, se les destaca o se les incentiva en una u otras forma, mejor sera
el clima organizacional.

18. Salario

Supuesto: si el salario recibido por las personas es una justa retribucién por su trabajo y
mejora cuando las condiciones econémicas de la organizacién también lo hacen, mejor
sera el clima organizacional.

19. Agilidad

Supuesto: si las normas, procedimientos, manuales, controles, etc., se simplifican y
reducen a lo estrictamente necesario, buscando agilizar el trabajo de las personas y los
diversos procesos, mejor sera el clima organizacional.

20. Evaluacion de Desempeiio
Supuesto: si los sistemas de evaluacion del desempefio son objetivos, oportunos,
equitativos y constructivos, mas no represivos, mejor sera el clima organizacional.

21. Feedback

Supuesto: si las personas y los grupos tiene la oportunidad de conocer, con alguna
frecuencia, el pensamiento y el sentimiento respetuoso de los demds sobre su
comportamiento, con el fin de que consideren la posibilidad de mantenerlo porque los
demds lo encuentran positivo o se sienten a gusto con el, o de modificarlo, por lo
contrario, mejores seran sus relaciones y mejor sera el clima organizacional.

22. Seleccion de Personal

Supuesto: si las personas que la organizacion vincula para ejercer determinadas labores,
ademds de contar con el talento necesario para ejercerlas, se destacan por su calidad
humana, mejor serd el clima organizacional.

23. Induccion

Supuesto: si desde el mismo momento de su vinculacién a la organizacidn, las personas
son tratadas con respeto y cordialidad, y si la induccién las lleva, tanto a ambientarlas
rapidamente con los demas, como a su profundo conocimiento de la organizacién y de su
puesto de trabajo, mejor sera el clima organizacional.

24. Imagen de la organizacion

Supuesto: si las personas integrantes de la organizacién tienen una excelente imagen de la
misma, mejor sera el clima organizacional.

La forma como se presentan los factores anteriores, corresponde a su expresion ideal o
sea aquella que en conjunto es llamada clima organizacional plenamente gratificante.
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Elementos del modelo

a. Ubicacion del clima de la organizacion en el continuo del clima organizacional:

En la primera pregunta correspondiente a cada factor, las personas encuestadas deben
realizar una evaluacién cuantitativa de cada factor dentro de un continuo particular y en
una escala entre cero y diez.

Para cada factor se puede obtener su ubicacion precisa en el continuo correspondiente al
mismo factor, obteniendo su promedio, que no es otra cosa que la suma de todos los
valores obtenidos por el factor en la escala, dividida por el nimero total de personas
encuestadas. Para conocer el grado de concentracién o de dispersién de las respuestas,
alrededor del promedio, es conveniente apelar a la desviacién estandar.

Con los 24 factores y sus promedios, el analista puede hacer un perfil de diagnostico,
también en una escala entre cero y diez, el cual da una excelente y clara idea inicial sobre
el estado del clima organizacional.

El promedio de promedios, es decir, la suma de los 24 promedios obtenidos por cada uno
de los factores, dividido por 24, nos da la ubicacidn precisa del clima organizacional en el
continuo:

Clima organizacional 0 10 Clima organizacional nada
gratificante plenamente gratificante

Naturalmente, el analisis de clima organizacional es, en esencia, eminentemente
cualitativo. No obstante, esta evaluacion cuantitativa del mismo, representa un excelente
punto de partida y de ubicacién para el analisis de causalidad y la busqueda de soluciones.

b. Identificacion de las causas:

En la segunda pregunta que el instrumento aparece para cada factor, los encuestados
deben indicar las causas que a su juicio han impedido que el factor se manifieste en la
forma ideal o deseable o, si se quiere, en la forma plenamente gratificante. Alli, entre
varias alternativas, el encuestado puede optar por indicar una o varias de ellas, o, si a bien
tiene, por presentar las causas que a su juicio son las que originan la situacion.

El estudio de causas puede llevar al analista a:
e Encontrar la frecuencia de aparicién de cada una de ellas.

e Hacer un andlisis critico de cada factor en particular, con base en las
causas enunciadas; y

e Realizar un analisis exhaustivo y profundo del clima organizacional en
conjunto, estudiando su verdadera realidad y las causas, que de una u
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otra manera y con diferente intensidad, estan determinando esa
realidad, etc.

c. ldentificacion de las soluciones a alcanzar un Clima Organizacional plenamente
gratificante.

En la tercera pregunta que en el instrumento aparece para cada factor, los encuestados
pueden plantear abiertamente, las soluciones que a bien tengan para buscar que el factor
llegue a su expresion ideal o deseable.

El estudio de las soluciones puede llevar al analista a:
e Encontrar la frecuencia de aparicién de cada una de ellas.

e Presentar todas las soluciones para mejorar cada factor en particular,
destacando las de mayor frecuencia y aparicion; y

e Presentar todas las soluciones que conduzcan a alcanzar, en conjunto,
un clima organizacional plenamente gratificante, destacando las de
mayor frecuencia y aparicion, etc.

Tabla N° 3 Estructura de la herramienta

e Tema a tratar
Primera pregunta e Pregunta formulada
e Cuadro cuantitativo para responder

e Causas que impiden llegar a la
Segunda pregunta situacion ideal

e Espacio para sefialar otras causas

e Espacio para indicar las soluciones
gue se deberian implementar para
alcanzar la situacion ideal de Ia
organizacion.

Tercera pregunta

Fuente: Hacia un clima organizacional plenamente gratificante. Alvarez L. Hernan.
Caracteristicas a destacar del modelo propuesto por el profesor Alvarez

e El hecho de concebir el clima organizacional en forma integral o totalizante.

e La adaptabilidad del modelo a las circunstancias propias de cada organizacion.

e La cantidad y, en especial, la calidad de la informacion que es posible obtener
mediante el instrumento utilizado, etc.
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Teniendo presente las caracteristicas anteriores, en especial la segunda, el analista esta en
entera libertad de:

e Escoger del banco de factores, aquellos que a su juicio sean los mds adecuados
para su estudio, de acuerdo con las especificidades propias de su organizacién.

¢ Incluir nuevos factores no contemplados en el modelo general; pero que considere
importantes para el analisis, debido a la influencia que puede tener el clima de la
organizacién en estudio. Es indispensable tener en cuenta que se debe conservar
la misma mecdnica analitica del modelo general.

e Variar la escala mediante la cual se evalla cuantitativamente cada factor. Por
ejemplo, si en la organizacidn se acostumbra a realizar evaluaciones numéricas
entre cero y cinco, cambiar la escala a este rango, pues seguramente la evaluacion
gue las personas hagan de estos factores les sera mas facil.

2.1.5 Otras teorias y modelos para medir el clima organizacional

Cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick

Se basa en once dimensiones: autonomia, conflicto y cooperacién, relaciones sociales,
estructura, remuneracion, rendimiento, motivacién, status, centralizacion de la toma de
decisiones y flexibilidad de innovacion.

El cuestionario de Halpin y Crofts basado en ocho dimensiones las cuales fueron
determinadas a través de un estudio realizado en una escuela publica, muestran que de
esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo docente y cuatro al comportamiento
del director; las cuales son: desempeiio: implicacidon del personal docente en su trabajo,
obstaculos: sentimiento del personal docente al realizar las tareas rutinarias, intimidad:
percepcion del personal docente relacionado con la posibilidad de sostener relaciones
amistosas con sus iguales; espiritu: satisfaccion de las necesidades sociales de los
docentes; actitud distante: comportamientos formales e informales del director donde
prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar en una relaciéon con sus
docentes; importancia de la produccién: comportamientos autoritarios y centrados en las
tareas del director; confianza: esfuerzos del director para motivar al personal docente; y
consideracién: referido al comportamiento del director que intenta tratar al personal
docente de manera mas humana.
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Modelo de Carlos Méndez

Carlos Méndez define la organizacién como: “constituida por individuos que en procesos
de interaccidn social, ejecutan funciones que le son asignadas por su posicion dentro de la
estructura y comparten valores y normas organizacionales a fin de lograr objetivos
comunes””’. Considera el clima organizacional como elemento fundamental en la
comprensidn de los procesos internos presentados en las relaciones interpersonales de los
individuos, los cuales determinan acciones especificas de cambio.

Segun Méndez, lo importante en la comprensidon del clima organizacional, radica en
determinar si la organizacidn crea condiciones en sus elementos estructurales para que el
hombre sea eficiente y se encuentre motivado, o por el contrario, si tales elementos se
encuentran condicionados a los procesos especificos del comportamiento humano.

El modelo se basa en los instrumentos para medir el clima organizacional planteado por
Likert y Sudarsky. Sin embargo, difiere de ellos en que busca conocer las razones que
inducen a los trabajadores a uno u otro comportamiento partiendo de preguntas abiertas.
Opera con las siguientes variables: objetivos, cooperacion, liderazgo, toma de decisiones,
relaciones interpersonales, motivacién y control.

Para este autor el concepto del clima en su dimensidn incluye: “Elementos estructurales
gue caracterizan a la organizacion formal que se relacionan con el individuo en su
participacién en los mismos, determinando su comportamiento como miembro de la
organizacién en situaciones que forman las actitudes, valores y expresan factores de
motivacion en el trabajador.

Plantea, que el desarrollo de actitudes y comportamientos del hombre en la organizacién
se dan en doble sentido. Por una parte, existen una serie de elementos de la estructura
gue constituyen en su dindmica una subcultura: su aceptacion por el individuo y la
expresion en su comportamiento se consideran en el dmbito del clima organizacional. Por
otro lado, el caracter dindmico del hombre influye en los elementos estructurales de los
gue participan creando y dando lugar a interpretar el clima que caracteriza a la
organizacién.

2.1.6 Herramienta aplicada en Proteccidn S.A. — Sede Cali

Para empezar a cumplir con el primer objetivo especifico de este estudio, se ha decidido
usar o aplicar el modelo del profesor Hernan Alvarez en la organizacién, especificamente
en el area comercial pues es un modelo muy completo ya que no solamente posee una

?” Méndez Alvarez, Carlos Eduardo. El hombre en la organizacion, descripcion y andlisis del clima
organizacional: Un instrumento. Bogota: Rosaristas, 1982. P.93.
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caracterizacion del concepto de clima organizacional sino también porque proporciona un
excelente instrumento que permite evaluarlo y analizarlo concienzudamente.

En cada factor se encuentran tres preguntas de facil solucién, las cuales deberan ser
contestadas objetivamente con el fin de obtener resultados precisos, estas son:

La primera pregunta corresponde a una evaluacién cuantitativa del factor dentro de una
escala de cero (0) a diez (10) en donde el cero representa la peor forma como el factor
puede manifestarse en la organizacion y el diez su manifestacién ideal o deseable, en este
caso se deberd sefialar o dar una calificacién a la forma como el factor se estd
manifestando actualmente en la organizacién o en el drea objeto de estudio.

En la segunda pregunta, si la respuesta anterior no corresponde al numero 10, se deberd
indicar entre las diversas alternativas que se plantean, cudl o cudles son las causas que
impiden que el factor no se esté manifestando en la forma ideal o deseable, ademas si se
considera que existen otras causas diferentes a las sefaladas se deben escribir en el
espacio reservado para cada factor.

En la tercera pregunta se deberd plantear las soluciones que se consideren mas viables y
convenientes para que en el futuro, el factor en estudio pueda manifestarse en la forma
ideal o deseable en la organizacién.

Para el drea objeto de estudio se ha escogido 18 factores de la herramienta del profesor
Alvarez y se han descartado 6 factores, los cuales no se consideraron relevantes para el
estudio, ya que no estan directamente relaciones con los factores que influyen en el clima
organizacional tales como: factores de liderazgo y prdcticas de direccidén, factores
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacidn y factores que son
consecuencias del comportamiento de los individuos en el trabajo (sistemas de incentivo,
apoyo social, interaccién con los demas, etc.)

Los factores de la herramienta del escogido no utilizados en este estudio son:

e Instalaciones

e Consenso

e Elementos de trabajo
e Agilidad

e Feedback

e Induccion
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Formulario empleado para determinar el clima organizacional en el Area Comercial de
Proteccion S.A. - Sede Cali

1. CLARIDAD ORGANIZACIONAL

1.1 éCudl es su grado de conocimiento de la mision, los objetivos, las politicas vy
estrategias de la organizacion?

No los 0 1 5 3 4 5 6 7 8 9 10 Los conozco
conozco profundamente

1.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacién, cuales
son las causas que le han impedido conocerlos con profundidad:

a) No hay mision, objetivos, politicas y estrategias claramente definidos.

b) Nunca, niaun en el periodo de induccién, me han informado al respecto.

c) Lainformacion sobre estos aspectos no ha sido lo suficientemente clara.

d) Con frecuencia se presentan cambios en estos aspectos, que no se nos comunican.

e) Me han informado al respecto pero, la verdad, no he prestado la atencion suficiente.

f) No me interesa conocerlos.

g) Otras causas ¢Cuales?

1.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal
o deseable:

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

2.1 ¢la estructura organizacional permite realmente la integracion de individuos y
grupos, asi como la agilizacién de los diversos procesos, con el fin de alcanzar la
misidn y los objetivos?
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No | L i
°© ©'ol1]l213|als|6|7]| 8|09 |10/ Ppermie
permlte excelentemente

2.2 Sisu respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacidn, cuales
son las causas que le han impedido llegar a ella:

a) Las funciones de las personas son muy especializadas, lo que dificulta su integracion.

b) En general, los intereses de las areas priman sobre los de la organizacidn.

c¢) Hay demasiados niveles jerarquicos, los que dificultad la comunicacién hacia arriba y
hacia abajo.

d) No se promueve el trabajo interdisciplinario ni la integracién entre areas.

e) Hay demasiada formalidad (conducto regular, exceso de memos, antesalas, etc.)

f) A las dreas les falta mayor autonomia, hay demasiada centralizaciéon en la toma de
decisiones.

h) Otras causas ¢Cudles?

2.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal
o deseable:

3. PARTICIPACION

3.1 ¢En todo lo relacionado directamente con su trabajo, tiene usted la posibilidad de
informarse en forma oportuna y objetiva, opinar libremente y tomar parte en las

decisiones?
No la La
tengo| O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | tengo
siempre
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3.2 Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacién, cuales
son las causas por las cuales no ha tenido esa posibilidad:

a) Solo se me informa cuando las decisiones que tienen que ver con mi trabajo ya estan

tomadas.

b) Aunque se me informe al respecto, escasamente puedo dar mi opinidn.

c) Se me informa adecuadamente y puedo opinar ampliamente al respecto, pero no tomar

parte en las decisiones.

d) Solo puedo informar, opinar y participar en las deciones sobre mi trabajo, en algunas

ocasiones.

e) Otras causas ¢ Cudles?

3.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal
o deseable:

4. COMPORTAMIENTO SISTEMICO

4.1 ¢las personas y las areas interactlan positivamente y como un todo, con el fin de
alcanzar, de la mejor manera, la misién y los objetivos de la organizacién, antes que
sus intereses personales?

No lo Lo
hacen 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | hacen
siempre

4.2 Sisu respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacidn, cuales
son las causas que nos han impedido llegar a ella:

a) No se conoce la misién y los objetivos

b) En general, las personas no se identifican con la misién y los objetivos de la
organizacién, por lo tanto, no les preocupa.

c) Priman mas los conflictos que la integracion entre las areas.

d) Cada area quiere lograr lo mejor para si, olvidandose del todo organizacional.
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e) En general, los intereses de las personas priman sobre los de la organizacién.
f) Falta de motivacidn y/o capacitacidn para trabajar en forma multidisciplinar.
g) La estructura organizacional no facilita la integracion.

h) Otras causas ¢Cudles?

4.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal
o deseable:

5. RELACION SIMBIOTICA

5.1 ¢(Cree usted que empresarios y empleados trabajan en relacién estrecha y amistosa,
con el fin de lograr, conjuntamente, los mejores beneficios para todos?

No Lo creo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
creo

5.2 Sisu respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indigue, a continuacion, cuales
son las causas que nos han impedido llegar a ella:

a) Los empresarios solo velan por sus intereses

b) Los empleados solo velna por sus intereses

c) Hay desconfianza entre las partes

d) No hay motivacion para trabajat de esa manera, en algunos sectores.

e) Hay interés por alcanzar los mejores beneficios para todos, pero falta mas integracién
y solidaridad entre las partes.

f) Otras causas éCuales?
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5.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal
o deseable:

6. LIDERAZGO

6.1 ¢Si su jefe inmediato, es persona motivante, receptiva, creativa, orientadora e
impulsadora de las decisiones y acciones individuales y grupales?

No ol 1l 23| 4|5 |6 | 7|8 9 1| o
loes plenamente

6.2 Sisu respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacidn, cuales
son las causas que nos han impedido a su llegar a ella:

a) Eljefe no dispone del tiempo suficiente para nosotros.

b) Eljefe tiene demasiadas personas a cargo.

c) Eljefe simplemente ordenay no le preocupan esos aspectos.

d) Su forma de relacionarse con nosotros deja tanto que desear, que por el contrario
tiende a desmotivarnos.

e) Eljefe presta muy poca atencion a nuestras ideas.

f) El jefe tiende mas a la rutina que al cambio.

g) Eljefe no se preocupa por conocernos, ni por nuestro desarrollo.

h) Otras causas ¢Cudles?

6.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion
deseable:
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7. TRABAJO GRATIFICANTE

7.1 ¢Estd usted ubicado en la organizaciéon en el trabajo que mas le gusta y con funciones
gue le representan un desafio interesante para su realizacién personal, su creatividad
y productividad?

L
Nolol g 1 g 1 2 | 3| 4| s | 6| 7| 8| o 10| ostoy
estoy plenamente

7.2 Sisu respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacidn, cuales
son las causas que le han impedido a su llegar a ella:

a) Aungue me gusta el campo en el que trabajo, las funciones que debo desempefiar son
simples y rutinarias.

b) Solo algunas de las funciones que desempefio me satisfacen plenamente.

c) Me gusta el campo en el que trabajo, como también las funciones de mi cargo pero
tengo limitaciones para crear, aportar, en general para expresarme.

d) No estoy aun capacitado para asumir el cargo que mas me gustaria desempefira.

e) He solicitado traslado al campo donde mas me gustaria trabajar y para el cual estoy
debidamente capacitado, pero no me ha sido posible obtenerlo.

f) La organizacién no se preocupa por conocer los interés de las personas y menos por
ubicarlas en el trabajo que mas le guste o que mas pueda contribuir a su realizacién.

g) Otras causas ¢Cuales?

7.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién
deseable:

57




8. DESARROLLO PERSONAL

8.1 éla organizacion estimula su formacion personal y profesional, en forma

permanente?
No Lo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | hacen
hace siempre

8.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacidn, cuales
son las causas que le han impedido llegar a ella:

a) Las oportunidades de capacitacion y formacion son escasas para todos.

b) Las posibilidades de capacitacion y formacién son solo para algunas personas.

c) No es facil obtener permisos para asistir a cursos o seminarios en horas de trabajo.

d) La organizacion carece de los recursos necesarios.

e) A la organizacion, tal mejoramiento no parece preocuparle.

f) Las funciones que debo desempenar no estimulan mi desarrollo personal vy
profesional.

g) Otras causas ¢Cuales?

8.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion
deseable:

9. RELACIONES INTERPERSONALES

9.1 ¢las relaciones interpersonales que se dan en la organizacidon son realmente las
mejores?
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No Lo son
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
son

9.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacién,
cuales son las causas que han impedido llegar a ella:

a) En general, las personas no se conocen lo suficiente como para poder integrarse.

b) Falta mayor respeto y consideracidén por la manera de pensar, de sentir y de actuar de
los demas.

c) Falta mayor solidaridad y apoyo entre las personas.

d) Falta mayor dignidad y cordialidad en el trato.

e) Hay conflictos entre personas sin solucionar.

f) Falta mas libertad de expresion.

g) Las barreras sociales no lo permiten.

h) La autocracia y la arrogancia de algunos dificultad las buenas relaciones.

i) El comportamiento de algunas personas deja mucho que desear.

j) Otras causas ¢Cudles?

9.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion
deseable:

10. BUEN SERVICIO

10.1 ¢Los trabajos que usted o su grupo reciben de otras personas u otros grupos para

continuar con determinados procesos, son, en general, trabajos de calidad, acordes
con los requerimientos que usted (ustedes) necesita (n) y oportunos?

No

son

Lo son
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
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10.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales son las causas que han impedido llegar a ella:

a) Algunos de los trabajos que recibo (o que recibimos) cumplen con esas caracteristicas,
otros no.

b) En general, la calidad de esos trabajos deja mucho que desear.

c) La calidad de esos trabajos es, en general buena, pero se presentan algunos lunares.

d) Algunas personas y/o areas presentan sus trabajos como les parece, sin atenerse a los
requerimeintos.

e) El cumplimiento en la entrega de esos trabajos es excelente, aunque con algunas
excepciones.

f) Hay mucho incumplimiento en la entrega de esos trabajos.

g) Otras causas ¢Cuales?

10.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situaciéon
deseable:

11. SOLUCION DE CONFLICTOS

11.1 élos conflictos que se presentan entre personas se solucionan oportunamente
procurando arreglos satisfactorios para las partes involucradas y el acercamiento

entre ellas?
Noo sel gl 3l 213 |a|s|6|7]|8]9 10]|>® .
solucionan solucionan

11.2  Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacién,
cuales son las causas que han impedido llegar a ella:

a) En general, la costumbre es dejar que el tiempo los resuelva.
b) No tenemos la actitud ni la formacién necesaria para solucionar nuestros conflictos.
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c)

d)

f)
k)

Falta mayor comprensién en el sentido de que los intereses de la organizacion, estan
por encima de cualquier interés .......

Cuando se busca solucionarlo, en general, una de las partes trata de imponerse sobre
la otra.

Los jefes, en general, no prestan mayor atencién al conflicto.

En general, se solucionan a medias sin dejar las partes plenamente satisfechas.

Otras causas ¢ Cudles?

11.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su

12.

concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion
deseable:

EXPRESION INFORMAL POSITIVA

12.1 (Tiene amplias posibilidades de expresarse positivamente, de manera informal?

No Las tengo
las 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
tengo

12.2  Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacion,

cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

No tenemos suficiente libertad de expresion

Solo podemos expresarnos a través de los canales formalmente establecidos

La expresion informal positiva requiere de cierta libertad de movimiento de la cual
carecemos.

Rara vez se atienden nuestras sugerencias

En general, no se fomenta la expresidon formal positiva en la organizacion.

Nuestras posibilidades de expresidn informal positiva son aceptables, pero no las
mejores.

Mi jefe inmediato no la permite
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h) Otras causas, cuales?

12.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

13. ESTABILIDAD LABORAL

13. 1 éLe brindan la estabilidad necesaria para que desempenie su trabajo con la suficiente
tranquilidad?

Nodol v | 1 | 21 34|55 | 6| 78|91k
hacen hacen

13.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) Los sistemas de contratacién de personal no brindad la debida estabilidad

b) Se presentan despidos injustificados y arbitrarios}

c) La acumulacién de cierto nimero de afios en la organizacion es motivo de despido.

d) Hay fuerzas externas (econdmicas, politicas, juridicas, culturales, sociales) que
ocasionan alta rotacidén del personal.

e) Otras causas, cuales?

13.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.
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14. VALORACION

14.1  ¢Por sus creatividad, productividad, calidad de su trabajo, etcétera, se le valora, se
les destaca y se les incentiva, en una u otra manera?

No se Se les
les 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | valora
valora plenamente

14.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) No es costumbre valorar a las personas en la organizacién

b) Algunos jefes lo hacen en ocasiones pero les falta mayor sensibilidad al respecto

c) La valoracién, en ocasiones no es objetiva, pues se hace mas por amistad que por
merito.

d) Se valora mas el trabajo que se realiza en algunas areas que en otras.

e) No se valoran las realizaciones que realmente deberian valorarse.

f) Lavaloracién que tenemos es buena pero no suficiente

g) Otras causas, cuales?

14.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

15. SALARIO

15.1 ¢Cree usted que el salario que recibe es una justa retribucidén por su trabajo?
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No Lo creo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
creo

15.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) Elsalario no esta de acuerdo con las exigencias del cargo

b) Elincremente salarial no se hace de acuerdo con la justa evaluacién del desempefio

c) Frente al mercado laboral, considero que mi salario es bajo.

d) Elincremento salarial se hace por debajo del aumento del costo de vida

e) Los salarios deberian mejorar cuando las condiciones econdmicas de la organizacidon
también lo hagan

f) La situacidon econémica de la organizacién no lo permite

g) Otras causas, cuales?

15.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal.

16. EVALUACION DEL DESEMPENO

16.1 ¢Son adecuados los sistemas de evaluacion de desempefio de las personas en el

trabajo?
No Lo son
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
son

16.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) La falta de claridad en las funciones impide una evaluacién adecuada
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b) Falta de objetividad en la evaluacién

c) La evaluacién no se hace en el momento oportuno

d) La evaluacidén no es imparcial

e) Mas que constructiva la evaluacién es represiva

f) No se acostumbra a evaluar el desempefio de las personas
g) Los sistemas de evaluacién son buenos pero no lo suficiente
h) Otras causas, cuales?

16.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

17. SELECCION DE PERSONAL

17.1  ¢(Cree usted que las personas recientemente vinculadas a la organizacién, ademas
de contar con el talento necesario para realizar determinadas labores, se destacan
por su calidad humana?

No Lo creo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
creo

17.2 si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacioén,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) La organizacién no se preocupa por vincular a los mejores.

b) En la seleccién del personal, solo cuentan las capacidades técnicas para la funcién a
desempeiiar.

c) La calidad humana parece no importar mucho en la organizacion.

d) Hay interés por ello, pero la seleccién no es lo suficientemente rigorosa.

e) Otras causas, cuales?
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17.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

18. IMAGEN DE LA ORGANIZACION

18.1 ¢CAdmo percibe usted la imagen de la organizacién?

Pésima| 0 | 1 | 2 | 3| 4] 5 |6 | 7] 8| 9| 10 |Excelente

18.2 Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) Lo unico que a la organizacién le interesa parecen ser las utilidades

b) No hay preocupacidn por mejorar de manera constante

c) Son frecuentes los conflictos, inconsistencias y contradicciones

d) Eltrato a las personas, en general, deja mucho que desear

e) Creo que la organizacién no sabe exactamente para donde va.

f) Los productos de la organizacidén no son utiles a la sociedad

g) La calidad de los productos y el servicio a los clientes, tienen deficiencias
h) Se crean expectativas en las personas que rara vez se cumplen

i) La organizacién no se preocupa por la conservacién del ecosistema

j) Otras causas, cuales?

18.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

66



2.2 MARCO CONCEPTUAL

ADMINISTRACION: La administracién se define como el proceso de disefiar y mantener un
ambiente en el que las personas trabajando en grupo alcance con eficiencia metas
seleccionadas. Esta se aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefas o grandes
empresas lucrativas y no lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de servicio.

En fin la administracion consiste en darle forma, de manera consistente y constante a las
organizaciones. Todas las organizaciones cuentan con personas que tienen el encargo de
servirle para alcanzar sus metas, llamados Gerente, administradores etc.

CLIMA: se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo. Estas caracteristicas
son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se desempefian en ese
medio ambiente.

e El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

e Estas caracteristicas de la organizaciéon son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacién a otra y de una seccion a otra dentro
de una misma empresa.

e ElClima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos
gue la componen, forman un sistema interdependiente altamente dindmico.

CLIMA ORGANIZACIONAL: El clima se refiere a una percepcion comun o una reaccién
comun de individuos ante una situacion. Por eso puede haber un clima de satisfaccién,
resistencia, participacién o como lo dice Studs Tirkel "salubridad".

CULTURA ORGANIZACIONAL: La cultura organizacional, atmésfera o ambiente
organizacional, como se quiera llamar, es un conjunto de suposiciones, creencias, valores
u normas que comparten sus miembros. Ademas, crea el ambiente humano en que los
empleados realizan su trabajo. De esta forma, una cultura puede existir en una
organizacién entera o bien referirse al ambiente de una divisién, filial, planta o
departamento.

COMPORTAMIENTO: Se refiere a acciones de un objeto u organismo, usualmente con
relacién en su entorno o mundo de estimulos. EIl comportamiento puede ser consciente o
inconsciente, publico u oculto, voluntario o involuntario. Técnicamente, en psicologia, el
comportamiento se define de dos maneras: todo lo que un organismo hace y cualquier
interaccion entre un organismo y su ambiente.
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DESARROLLO PERSONAL: Es una experiencia de interaccién individual y grupal a través de
la cual los sujetos que participan en ellos, desarrollan u optimizan habilidades y destrezas
para la comunicacidon abierta y directa, las relaciones interpersonales y la toma de
decisiones, permitiéndole conocer un poco mds de si mismo y de sus compafieros de
grupo, para crecer y ser mas humano.

EMPRESA: Unidad econémica de produccién y decision que, mediante la organizacion y
coordinacion de una serie de factores (capital y trabajo), persigue obtener un beneficio
produciendo y comercializando productos o prestando servicios en el mercado.

EQUIPO DE TRABAJO: Genera una sinergia positiva a través de esfuerzo coordinado. Es el
conjunto de personas cuyos esfuerzos individuales dan como resultado un desempefio
mayor que la suma de aquellas contribuciones individuales.

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

RESPONSABILIDAD: Es el sentimiento de los miembros de la organizaciéon acerca de su
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la
supervisién que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su
propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

RECOMPENSA: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacién de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza
mas el premio que el castigo.

DESAFIO: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca
de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién promueve la
aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

RELACIONES: Es la percepcién por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre
pares como entre jefes y subordinados.

COOPERACION: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis

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

ESTANDARES: Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las
organizaciones sobre las normas de rendimiento.
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CONFLICTOS: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacién, tanto
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.

IDENTIDAD: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacién y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacién de compartir
los objetivos personales con los de la organizacion.

GRUPO DE TRABAJO: Conjunto de personas que interactian primordialmente para
compartir informacién y tomar decisiones para ayudarse mutuamente en su desempefio
dentro de su area de responsabilidad.

MEDIO AMBIENTE: Es el entorno o suma total de aquello que nos rodea y que afecta y
condiciona especialmente las circunstancias de vida de las personas o la sociedad en su
conjunto.

METAS: Sumatoria de objetivos orientados dentro de un esquema de planeacién; permite
precisar el alcance del objetivo. Son la expresion tangible de un objetivo en términos
cuantitativos y cualitativos, pues establecen lo que se va a lograr, cuando seran
alcanzados los resultados, mas no establece como seran logrados.

MOTIVACION: En psicologia y filosofia, motivacién son los estimulos que mueven a la persona a
realizar determinadas acciones y persistir en ellas para su culminacion.

La motivacion puede definirse como el sefialamiento o énfasis que se descubre en una persona
hacia un determinado medio de satisfacer una necesidad, creando o aumentando con ello el
impulso necesario para que ponga en obra ese medio o esa accién, o bien para que deje de
hacerlo.

NECESIDAD: Es una sensacion de apetencia de un determinado objeto, originada bioldgica
o psicolégicamente. Las necesidades tienen cardcter econdmico si los recursos de que se
dispone para satisfacerla son escasos.

LIDER: Es quien es capaz de ejercer influencia sobre un grupo para llevarlo a la accién. La
existencia de un lider supone la coexistencia de un grupo (un grupo puede existir sin un
lider, pero un lider no puede existir sin un grupo). Un buen lider entiende que el grupo es
mas importante que él y que cualquier otro miembro del grupo individualmente
considerados.

LIDERAZGO: Es un aprendizaje continuo. Deben sentir lo que vendrd, aceptando lo no
conocido como una rutina, considerando pequefios errores como algo natural, buscando
respuestas positivas a lo dificil, teniendo la premisa que continuamente hay que aprender
y aprender.
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PARTICIPACION: Es estar involucrado o desempefiar un papel en algo. Ser escuchado y
tomado en serio, por lo general cuando se toman decisiones. La participacién, sin
embargo, también puede ser simbdlica, lo que quiere decir que no se toma en serio a la
persona y solo se permite su participacién para mantenerla contenta o porque se ve bien.

PERCEPCION: Es definida como un proceso mediante el cual los individuos organizan e
interpretan sus impresiones sensoriales con el fin de darle significado a su ambiente. Lo
gue uno percibe puede ser sustancialmente diferente a la realidad objetiva.

TRABAJO: Esfuerzo humano aplicado a la obtencion de riquezas. Es uno de los factores de
produccién junto con el capital y la tierra.es el factor productivo basico, en el sentido que
sin él no es posible subsistir, ni satisfacer las necesidades humanas. Debido a que el
esfuerzo que entrana produce cansancio y requiere lapsos de descanso, la cantidad de
trabajo es limitada, lo que hace que sea un bien econdmico.
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2.3 MARCO HISTORICO ORGANIZACIONAL

2.3.1 HISTORIA DE PROTECCION S.A.

El concepto de Seguridad Social en Colombia se desarrollé desde inicios del pasado siglo a
través de distintas disposiciones legales las cuales establecian regimenes pensidénales para
determinados grupos de la poblacién como militares o jueces y luego se fue extendiendo a
los trabajadores en general. Sin embargo, fue hasta hace poco tiempo que se definid cual
era en realidad el concepto de seguridad social y su alcance apareciendo toda una serie de
mecanismos para coordinar y unificar de manera coherente todo un conjunto de normasy
politicas en esta materia.

A partir de la constitucion de 1991 se logré estructurar el concepto especificado su
naturaleza, cobertura, objetivos y caracteristicas.

El nacimiento de Proteccién es fruto de esta evolucidn que se vislumbra con dos
importantes leyes que pretenden que hacen parte de este afan por lograr una mejor
calidad de vida para todos los colombianos, a través de condiciones de trabajo y bienestar
social mas justas y equitativas que colocan al pais a tono con la entrada del nuevo siglo.

La primera de ellas fue Ley 50 de 1990 por la cual se moderniza y reforma el cédigo
sustantivo del trabajo. Entre los aspectos mas sobresalientes de esta llamada reforma
laboral destacamos, la modificaciéon del manejo al auxilio de CESANTIA, que es la
prestacion social que todo empleador debe reconocer a su trabajador con el fin de que
este pueda atender sus necesidades primarias en caso de quedar cesante. La Reforma a
las Cesantias busca crear condiciones mads favorables para la estabilidad laboral de los
Colombianos, sin que ello implique elevar la carga prestacional de las empresas. Ademas,
con la modificacién al régimen antiguo de cesantia se autoriza también la creacién de
Fondos dedicados al manejo de los aportes hechos a los trabajadores por este concepto.

Después hizo su pariciéon La LEY 100 DE 1993 por la cual se crea el Sistema de Seguridad
Social Integral, que redne de manera coordinada un conjunto de entidades, normas y
procedimientos a los cuales podran tener acceso las personas y la comunidad con el fin
principal de garantizar una calidad de vida que este acorde con la dignidad humana.

De ésta ley hace parte, el Régimen General de Pensiones cuyo fin principal es asegurar a la
poblacién el cubrimiento de los riesgos o contingencias derivados de la vejez, la invalidez y
la muerte, por medio del reconocimiento de pensiones y prestaciones determinadas por la
ley. EI Régimen General de Pensiones busca ademas la ampliacion de la cobertura a
segmentos de la poblacidn no cubiertos hasta ese momento por el antiguo sistema
pensional.

Con la ley 100 se autoriza la creacion de las sociedades administradoras de Fondos de
Pensiones, encargadas de administrar los recursos destinados a pagar las pensiones de los

71



afiliados que escojan pensionarse de acuerdo con las condiciones en que estos fondos
operaran de acuerdo con las disposiciones que dicha ley exige. También reglamenta y
autoriza el manejo del régimen pensional manejado por el Instituto de Seguros Sociales y
por el cual se reconoce un porcentaje fijo de pensidén de acuerdo con el cumplimiento de
requisitos de edad y tiempo cotizado.

También hacen parte de la ley de Seguridad social integral los regimenes de salud y
riesgos profesionales ademas de otros servicios sociales complementarios.

Y Nacid Proteccion...

Con la entrada en vigor de la ley 50 de 1990 nuestra Organizacidn incursiona como
Sociedad Administradora y se constituye como tal el 12 de agosto de 1991, fecha en la
cual fue fundada la SOCIEDAD ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES Y CESANTIA
PROTECCION S.A. con sede en la ciudad de Medellin.

La primera Sede administrativa estuvo localizada en el edificio Torre Argos, en el centro de
la ciudad de Medellin. En el mismo afio de su fundacién, 1991 se ponen al servicio de los
afiliados oficinas en Bogota, Cali, Manizales y Bucaramanga. En este momento Proteccion
cuenta mas de 40 oficinas en las principales ciudades del pais.

En sus inicios PROTECCION S.A., incursiona con gran énfasis en la administracion del
Fondo de Cesantia. Posteriormente, consciente de la importancia de ayudarle a las
personas a construir un ahorro para su futuro retiro, se crea el Fondo de Pensiones
Voluntarias, fundado el 9 de Marzo de 1.993, con el fin de comprometerse en la
consolidacion del ahorro de una manera eficiente, segura, seria y rentable.

Este fue un buen inicio para la incursién en el Fondo de Pensiones Obligatorias, que se da
por la nueva reforma a la seguridad social, y es a partir de esta fecha que el esfuerzo de la
Administradora, esta dirigido a posicionarse en el mercado a través de diferentes
estrategias comerciales y de mercadeo.

2.3.2 ACTIVIDAD DE LA EMPRESA

PROTECCION S.A. es una sociedad andnima de caracter comercial que administra tres
fondos:

e Cesantias,

e Pensiones Voluntarias y

e Pensiones Obligatorias,

Estos a su vez conforman patrimonios autdnomos e independientes, constituidos por un

conjunto de bienes cuya gestidn, custodia y control permanecen separados del patrimonio
de la sociedad que los administra.
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Desde el comienzo el esfuerzo de ésta administradora esta dirigido a posicionarse en el
mercado como la mejor y mas segura ADMINISTRADORA DE FONDOS DE PENSIONES Y
CESANTIAS®.

2.3.3 MISION

Dar seguridad econémica presente y futura a nuestros clientes, mediante una permanente
asesoria profesional para la planeacion y proteccidon de su ahorro, velando por la mejor
administracion y rentabilidad de los portafolios.

Consolidar y ampliar nuestro negocio en Colombia con la mas completa y competitiva
oferta de productos y servicios, contando con un equipo humano calificado, dinamico y
comprometido, apoyado en tecnologia de avanzada y procesos efectivos.

Mantener el equilibrio entre el bienestar de nuestros empleados, la satisfaccion de
nuestros clientes y el retorno en la inversién de los accionistas.

En PROTECCION S.A. cumplimos las leyes colombianas, actuamos con lealtad hacia
nuestros competidores y contribuimos al bienestar y progreso de la comunidad,
generando empleo y desarrollo para el pais.

2.3.4 VISION

"Ser la Sociedad Administradora de Fondos de Pensiones y Cesantia que genera mayor
seguridad, satisfaccion y lealtad en sus clientes"

2.3.5 NORMATIVIDAD Y LEYES

Cddigo del buen gobierno: el tema del buen gobierno es de especial importancia para las
sociedades administradoras de fondos de pensiones y cesantia, pues fue precisamente
con el apoya de la ley 100 del 1993, que la superintendencia de valores expidid la
resolucién 275 de 2001, mediante la cual fijo los requisitos que deben acreditar las
sociedades publicas y privadas que pretendan ser destinatarias de la inversién de los
fondos de pensiones.

28 Departamento de Recursos Humanos — Proteccién S.A.

73



Proteccidn S.A. es consciente de la importancia que tienen las practicas del buen gobierno
corporativo al interior de las sociedades comerciales, particularmente las que participan
en el mercado publico de valores, ha decidido acogerse voluntariamente a lo previsto por
la resolucién 275 de 2001, ajustando sus estatutos sociales a las exigencias de la solucién y
publicando un cédigo del buen gobierno corporativo que cumpla los distintos mecanismos
e instrumentos mediante los cuales la sociedad garantiza una gestién transparente a todas
las actividades relacionadas con el desarrollo de su objeto social y asegura el respeto de
los derechos de sus accionistas e inversionistas, en igualdad de condiciones.

2.3.6 POLITICAS DE CALIDAD

En Proteccion SA estamos comprometidos permanentemente con la satisfaccién de las
necesidades de nuestros clientes, mediante el disefio y suministro de productos y servicios
de calidad, y el cumplimiento de nuestra oferta de servicio. Todo esto a través de un
excelente trabajo en equipo, que se refleja en efectividad, mejoramiento e innovacién en
los procesos, contribuyendo asi a mantener una organizacién de alto desempefio.

2.3.7 OBIJETIVOS ORGANIZACIONALES

Proteccién S.A. tiene como objetivo garantizar a la comunidad laboral del pais una
administracion transparente, seria, segura, rentable y eficiente.

2.3.8 PRINCIPIOS Y VALORES

Los Valores Corporativos son entendidos en Proteccidn S.A. como los principios que guian
nuestra accion y que son fundamentales para el cumplimiento de la Visién, Misiéon vy
Politica de Calidad de Proteccion.

2.3.8.1HONESTIDAD Y TRANSPARENCIA
Coherencia entre el pensar, el hablar y el actuar siempre de acuerdo con la verdad, sin
medir las consecuencias.

2.3.8.2COMPROMISO

Es la decisién libre, firme y responsable de esforzarse hacia el logro de las metas y
objetivos individuales y de grupo. Es el empefio por realizar con tesén y constancia una
labor.
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2.3.8.3RESPETO
Es concebir y tratar a las personas, las instituciones, las ideas, los acontecimientos, de
acuerdo con la dignidad que le confiere el mero hecho de existir.

2.3.8.4LEALTAD

Es la fidelidad a buscar siempre el comportamiento adecuado. Es la correspondencia con
la palabra dada, con el compromiso adquirido y con la verdad como maximo valor. Ser leal
se diferencia de ser cémplice, en que siempre supone fines éticos, honestos vy
convenientes.

2.3.8.5SOLIDARIDAD

Fomentar y practicar los principios de convivencia, respetando los derechos y cumpliendo
los deberes que atafien como ciudadanos, y trabajando activamente por el bienestar y la
calidad de vida de quienes nos rodean.

2.3.8.6 CALIDAD
Es hacer nuestras tareas bien desde el principio, garantizando la satisfaccion de nuestros
clientes y la eficacia y eficiencia de nuestras acciones.

2.3.8.7 SERVICIO

Es tener una actitud de permanente de atencién, comprensidon y solucién de las
necesidades de los clientes, de tal forma que se consoliden relaciones de largo plazo con
ellos.

2.3.9 COMPETENCIAS CORPORATIVAS

Son caracteristicas personales que agrupan habilidades, conocimientos y aptitudes, las
cuales marcan la diferencia entre resultados esperados y superiores. Esto se traduce en
ventaja competitiva personal, del equipo y organizacional. La Gente Proteccién sabe que
es mas exitosa en la medida en que desarrolle las siguientes competencias corporativas.

Orientacidn al éxito: Es la preocupacion por lograr los objetivos organizacionales y por
sobrepasar los estandares de excelencia establecidos. Los estdndares pueden ser: el
propio rendimiento en el pasado (superacién personal), unos objetivos medibles
establecidos (una orientacion a dar resultados), el desempefio de los demas
(competitividad), metas retadoras que uno mismo se ha marcado (mejoramiento
continuo) o bien aquello que nadie antes ha conseguido (innovacién-creatividad).

75



Orientacién al cliente: Habilidad manifestada en el interés por conocer, satisfacer y
agregar valor a los requerimientos del cliente interno y externo, teniendo en cuenta las
politicas organizacionales y las variables: calidad, oportunidad y eficiencia.

Trabajo en equipo: Hace referencia a la participacion activa en la consecucion de una
meta comun trabajando en colaboracidon con otros, generando visiéon compartida y
buscando resultados conjuntos. Supone habilidad para la relacion interpersonal y para
comprender la repercusidn de las propias acciones sobre el éxito en la consecucion de los
objetivos del equipo.

Visién del negocio: Vincula la visién y la estrategia del negocio con el trabajo del dia a dia,
visualiza el impacto de los eventos sobre el negocio y como afectan las posibilidades de
éste.

Comunicacién efectiva: Capacidad para establecer comunicaciones con diferentes tipos
de personas y en diferentes contextos, haciendo uso de la empatia, la diplomacia y la
asertividad correspondiente. Incluye la capacidad para escuchar activamente, asimilar
informacién y para argumentar las ideas usando datos que permitan llegar a acuerdos
validos

Flexibilidad: Es la capacidad para adaptarse y trabajar eficazmente en distintas y variadas
situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas
distintas a puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la
situacion cambiante lo requiera, y promover los cambios de la propia organizacion o
responsabilidades de su cargo.

Impulso al auto desarrollo: Capacidad de auto evaluacion de las habilidades, fortalezas y
necesidades de desarrollo individual, implica un esfuerzo genuino por fomentar la
autoformacién y el auto desarrollo. Incluye la capacidad para abordar nuevos y crecientes
retos con una actitud proactiva y de confianza en sus propias posibilidades

2.3.10 PORTAFOLIO DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

PRODUCTOS
e Pensiones voluntarias

Las pensiones voluntarias son un pago periddico que van a un fondo el cual tiene como
finalidad construir un capital que le permita lograr sus objetivos o suefos de vida, como
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adquirir o mejorar la vivienda, hacer realidad las vacaciones sofiadas o montar su propio
negocio.

Quienes ahorran en Pensiones Voluntarias tienen la posibilidad de reducir la base gravable
de sus impuestos y gozar de los beneficios tributarios que otorga la ley. Ademas, este
ahorro permite complementar las Pensién Obligatoria y asi conservar la misma calidad de
vida durante el retiro.

Cuando se ahorra en un fondo de Pensiones Voluntarias el ahorro se constituye en una
interesante forma para asegurar el bienestar econémico propio y de la familia.

Multinversion: es el Plan de ahorro adscrito al Fondo de Pensiones Voluntarias de
Proteccién, creado con el objetivo de proporcionarles a todos los clientes una facil y
moderna alternativa de inversién con acceso a mercados nacionales e internacionales y
que a la vez le genera beneficios tributarios.

Hijos Multinversion: Linea del producto Multinversion de Pensiones Voluntarias, para que
desde el primer momento se pueda construir un ahorro para los hijos.

Con esta adecuacion, se puede ahorrar a mediano y/o largo plazo en una cuenta a nombre
del hijo en la que el padre sera el representante legal. Con este ahorro los hijos podran
acceder a un capital para su futuro, aprenderdn la importancia del ahorro a lo largo de sus
vidas e iniciaran la construccién de un camino para su futuro.

Mi Reserva: es un Plan de ahorro adscrito al Fondo de Pensiones Voluntarias de
PROTECCION, cuya finalidad es proporcionarle una sencilla alternativa de ahorro con
acceso a una alternativa de inversion en Renta Fijas Pesos, la cual ademds permite
obtener beneficios tributarios. Lo que se convierte en una solucidn financiera con miras a
construir el capital necesario para alcanzar metas suefos y objetivos de mediano plazo.

Planes institucionales: es un plan de ahorro, dirigido a mejorar, mantener o evitar el
deterioro de la calidad de vida de los empleados de una empresa. Se constituye con los
aportes realizados por el empleador como entidad patrocinadora del plan y los empleados
que son los participes en cuyo favor se crea el plan. En un plan institucional sélo pueden
ser participes del mismo los trabajadores o los miembros de las entidades que lo
patrocinen y que reunan los requisitos de afiliacion que se especifican en el reglamento.

e Pensiones obligatorias
La Pension Obligatoria, como su nombre lo dice es un pago de cardcter vitalicio y

obligatorio, que tiene como fin amparar a las personas contra riesgos derivados de la
vejez, invalidez y muerte.
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Estos pagos son financiados a través de las cotizaciones que obligatoriamente realizan
tanto trabajadores independientes como dependientes, los afiliados al Sistema General de
Pensiones podran escoger el régimen de pensiones que prefieran. Una vez efectuada la
seleccidn inicial, estos sélo podran trasladarse de régimen por una sola vez cada cinco
afos, contados a partir de la seleccién inicial. Después de un ano de la vigencia de la
presente ley, el afiliado no podra trasladarse de régimen cuando le faltaren diez afios o
menos para cumplir la edad para tener derecho a la pensién de vejez.

e Cesantias
Régimen liquidacion anual

Las Cesantias son una prestacion social establecida por la ley, las cuales corresponden a
un mes de salario por cada afio laborado, aplican tanto empresas publicas como privadas.
Cada afio éstas son consignadas a un Fondo de Cesantia el cual es escogido libremente por
el afiliado. Este tipo de cesantias son también conocidas como Cesantias ordinarias ya que
aplican al régimen de liquidacion anual.

Un Fondo de Cesantia es un patrimonio auténomo conformado por los aportes de los
trabajadores y sus rendimientos. Los aportes se deben consignar en un fondo ya sea
privado o publico.

Las cesantias son liquidadas anualmente, o al terminar la relacién laboral. Tienen caracter
de ahorro obligatorio, que busca sobretodo que cuando la persona quede cesante pueda
atender sus necesidades primarias: alimentacidn, vivienda y educacion. Estos recursos
también pueden destinarse a financiar vivienda o educacion superior.

Se pueden retirar parcialmente, segun lo establecido por la ley para mejora o liberacién
de vivienda; educacién superior para el afiliado, conyuge o sus hijos en entidades
reconocidas por el Estado, préstamos concedidos por el ICETEX y para compra de acciones
del Estado. En el caso de los retiros totales, la ley reconoce los siguientes casos: por
terminacién del contrato laboral, conversiéon a salario integral, sustituciéon patronal y
prestacion de servicio militar.

Régimen retroactivo:

Son cesantias retroactivas aquellas que se generan en el sector privado o publico como
aplicacion al régimen de liquidacidén retroactiva.

Se le liquida anualmente un salario por afio o proporcional por fraccién de afio,
multiplicando ultimo salario por tiempo de servicio.
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El valor de la liquidaciéon lo causa contablemente el empleador y sélo se entrega al
trabajador al momento de la terminacién del contrato o parcialmente por retiros
autorizados por la ley. Tanto para el sector publico como para el privado se autorizan
retiros parciales para vivienda y para educacion formal superior.

Es dirigida a entidades del Sector Salud y a Entes Territoriales, para la recuperacién de los
dineros con el fin de financiar la retroactividad y las anualidades de las cesantias de sus
empleados.

e Proteccion vida

Es un producto especialmente dirigido a los afiliados del Fondo de Pensiones Voluntarias
de Proteccion S.A., el cual permite en caso de que el afiliado fallezca o se invalide cubrir la
brecha que se genera por la insuficiencia de su pension obligatoria, de tal forma que él y
su familia no desmejoren su nivel de vida.

Se trata de una pédliza colectiva de renovacién mensual automatica en la cual Proteccién
S.A., es el tomador del seguro; su contratacién es de caracter voluntario y se hace a través
del Fondo de Pensiones Voluntarias de Proteccién S.A.

SERVICIOS

e Proteccion le recomienda
En respuesta al deseo de los afiliados, la empresa ofrece el programa PROTECCION LE
RECOMIENDA, un servicio en el cual, de acuerdo con el perfil de riesgo se le recomienda al

afiliado en qué alternativas y en qué porcentaje, de las catorce ofrecidas por el Fondo de
Pensiones Voluntarias Proteccidn, debe invertir.
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2.3.11 INFRAESTRUCTURA ADMINISTRATIVA

Figura N° 3. Organigrama de Proteccién S.A

Junta Directva

Comité Externo de Riesgos -+ Comité de Asuntos de Junta
¥ Gobierno Corporativo
Comité de
Responsabilidad Social - Comité de Auditoria
Presidente
Gerencia | Gerencia Gerencia il Gerencia
de Mercadeo Comercial de Operaciones | Financiera
Gerencia
Proyecto
Da Vinci
Gerencila de Gerencia Juridica Gerencla de Ge ia
Planeacion y Gestion y Secretaria Procesos y | M_ﬂ’_m
de Ricsgos. General Tecnologia

Fuente: Pagina de Intranet Proteccidn S.A.
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Figura N° 4. Directores o miembros de junta de Proteccion S.A.

Junta Directiva

Comite Externo de Riesgos Comite de Asuntos de Junta
y Gobierno Corporativo
Comite de
Responsabilidad Social Comite de Auditoria

La Junta Directiva es el érgano de administracion en el cual se entiende delegado el mas
amplio mandato para administrar la Compafiia y, por consiguiente, tiene atribuciones
suficientes para ordenar que se ejecute o celebre cualquier acto o contrato comprendido
dentro del objeto social de la Organizacién y todas las demas funciones que se describan
en los estatutos o en las leyes o que no estén asignados a otro drgano administrativo de la
Sociedad.

Se compone de nueve miembros o directores, de los cuales seis son representantes de los
accionistas y son elegidos por la Asamblea General de Accionistas para periodos de dos
afos, sin perjuicio de que puedan ser reelegidos libremente por la asamblea. Los otros
tres miembros, tienen un caracter independiente, y deben ser:

Un representante de los empleadores, elegido por la Asamblea General de Accionistas de
acuerdo con la reglamentacion existente.

Un miembro elegido en representacidn de los afiliados trabajadores que integran el Fondo
de Cesantia segln la reglamentacion que expida el Gobierno Nacional, y un miembro
elegido en representacion de los afiliados al Fondo de Pensiones Obligatorias segun la
reglamentacién que expida el Gobierno Nacional.
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Figura N°5. Conformacion por comités de Proteccion S.A.

Comité Externo de Riesgos

Comite de Asuntos de Junta
y Gobierno Corporativo

Comite de
Responsabilidad Social

Comite de Auditoria

COMITE EXTERNO DE RIESGOS:

La Junta Directiva, designd como staff al Comité externo de riesgo, el cual tiene como
funciones analizar, evaluar y decidir sobre la gestiéon y administracion de riesgos
financieros o de portafolios, y presentar ante la Junta los informes y las decisiones
tomadas. El comité externo de riesgo sesiona cada dos meses.

Dentro del Comité Externo de Riesgo debe haber, por lo menos, un miembro de Junta
Directiva. Sus demas integrantes son personas ampliamente calificadas en la gestion de
riesgo.

Lo conforman:

*Rodrigo Veldsquez Uribe, Banca de Inversiones Bancolombia S.A.

*Martha Gladis Petro Cardenas — Colsubsidio S.A.

eCristian Toro Ludeke — UNE EPM Telecomunicaciones

eDiego Fernando Gédmez Sanchez — El Colombiano

eAndrés Bernal Correa — Suramericana de Inversiones S.A.

eCarlos Raul Yépez Jiménez — Compaiiia de Cementos Argos S.A.

eJaime Alberto Montoya — Bancolombia S.A.
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COMITE DE AUDITORIA:

Es un d6rgano de apoyo a la gestion que realiza la Junta Directiva respecto de Ia
implementacidn y supervision del control interno de la entidad, por lo tanto, debera
servirle de soporte en la toma de decisiones atinentes al control y al mejoramiento del
mismo.

El Comité de auditoria estd conformado por tres miembros de la Junta Directiva elegidos
por la misma y quienes podran designar, ademds, personas independientes a la
administracion de Proteccién S.A. para apoyar la labor del Comité.

El Comité sesiona cada tres mese, y esta facultado para citar a sus reuniones al Presidente
de la Entidad, al Gerente de Planeacidn Calidad y Control, al Auditor Interno, al Revisor
Fiscal o a cualquier otro funcionario de la Compafila que considere conveniente.

COMITE DE ASUNTOS DE JUNTA Y GOBIERNO CORPORATIVO:

Estd conformado por el Presidente de la Junta Directiva y dos Directores principales. El
Comité de Asuntos de Junta y Gobierno Corporativo tienen responsabilidades con relacion
a los Directores y a la Junta Directiva.

Responsabilidades con relacién a los Directores:

eDesarrollar y revisar el papel de los Directores y sus requisitos de eleccién (competencias
y limitaciones).

eDesarrollar y manejar la busqueda de Directores y seleccionar candidatos para ser
nominados.

eDesarrollar habilidades para formar los Directores.

e Definir politicas de renovacién de la Junta Directiva.

eEstudiar y proponer formas de evaluacion individual a cada uno de los Directores de
acuerdo a la asistencia a las reuniones, preparacion del material, preparaciéon de los
debates, franqueza e imparcialidad, conocimiento de la compafia y la contribucién a los
comités.

Responsabilidades con relacion a la Junta Directiva:

sSupervisar los procesos de la Junta Directiva incluyendo la determinacién del calendario
y la agenda de las reuniones ademas del flujo de informacién hacia los Directores.
*Proponer la constitucidon de comités y evaluar su funcionamiento.

eDisenar politicas e iniciativas sobre comunicaciones con los accionistas, analistas
externos y otros publicos.

eElaborar un informe de buen gobierno para la memoria anual del ejercicio.

eEvaluar anualmente el desempeiio de la misma Junta Directiva de acuerdo con su
actuacién colectiva, cumplimiento del calendario de reuniones, operacion de los comités,
composicion de los Directores, efectividad de los procesos y calidad de los debates.
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Hacerle seguimiento al desarrollo, evaluacién y compensacién del recurso humano en la
empresa, para tal efecto sus responsabilidades estaran orientados a:

eDesarrollar un enfoque del manejo estratégico del recurso humano, dirigiendo los
procesos claves para la alta gerencia (seleccion, evaluacién, compensacion y desarrollo) y
realizando una revisién periddica de la misién del Presidente.

eGarantizar la disponibilidad del recurso humano critico, haciendo una revision de los
planes de sucesion de los tres primeros niveles.

Realizar analisis sobre temas especiales y estratégicos que le asigne la Junta Directiva para
luego someterlos a su consideracion.

COMITE DE RESPONSABILIDAD SOCIAL:

Estd conformado por el Presidente de Proteccidén S.A., la Gerente del Area Juridica y
Secretaria General, el Gerente Administrativo, la Jefe del Area de Responsabilidad Social y
por un miembro principal de Junta.

Se encarga de definir las politicas y lineamientos de Responsabilidad Social de Proteccién
S.A. Para ello, evalua y decide la participacién de la compaiiia en proyectos de
Responsabilidad Social adelantados de manera interinstitucional con organizaciones del
sector publico y/o privado o propone proyectos de inversidn social que contribuyan al
objetivo trazado por Proteccion S.A. Asi mismo, evalla el avance de las diferentes lineas
adoptadas por la compafiia y aprueba las donaciones.
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Figura N°6. Directivos de Proteccion S.A.

Prezidente

Mauricio Toro Bridge

Gerencia de Gerencia Gerencia i Gerencia
Comercial de Operaciones Financiera
Claudia M. Luiza Femanda Ana Lucia Juan Luis
Palacio Echevami Garcia Dugue Hoyos Orrego Escobar Penagos
Gerencia i
Proyecto Da Vinci

Beatriz Eugenia

iCastano Hoyos

Gerenclade  Gerencia Juridica Gerencia de ——

Planeacion y Gestion ¥ Secrataria ProcesosY ° adminisirativa
de Riesgos. General Tecnologia

Elsa Margarita Ana Beatriz Juan Pablo
Pérez del Corral Ochoa Mejia Arango Botero
Fuente: Pagina de intranet de Proteccion S.A.

Protecciéon S.A. cuenta con ocho Gerencias que dependen funcionalmente de Ia
Presidencia y que apoyan la gestién de la Organizacién. Son ellas:

a. Presidente: Mauricio Toro Bridge.

b. Gerencia de Mercadeo: Claudia M. Palacio Echeverri.
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c. Gerencia Comercial: Luisa Fernanda Garcia Duque.
d. Gerencia de Operaciones: Ana Lucia Hoyos Orrego.

e. Gerencia Financiera: Juan Luis Escobar Penagos.

f. Gerencia de Planeacidn y Gestion de Riesgos: Elsa M. Pérez del Corral.

g. Gerencia Juridica y Secretaria General: Ana Beatriz Ochoa Mejia.

h. Gerencia de Procesos y Tecnologia:

i. Gerencia Administrativa: Juan Pablo Arango Botero.

j- Gerencia Proyecto Da Vinci: Beatriz Eugenia Castafio Hoyos

Adicionalmente cuenta con 6 Gerencias Regionales distribuidas por todo el pais, cuyo
objetivo es el de apoyar la gestién comercial y administrativa de la Organizacién.
eGerencia Regional Antioquia y Cafetera: Santiago Bernal Vélez.

eGerencia Regional Bogota: Carlos Hernando Diaz Quijano.

eGerencia Regional Costa Sur: Ana Maria Daza de Bustillos.

eGerencia Regional Costa Norte: Claudia Beatriz Donado Dugand.

eGerencia Regional Occidente: Marcelo Duque Ospina.

eGerencia Regional Centro: Daniel Alberto Naranjo Rodriguez.

REVISORIA FISCAL

La Asamblea General de Accionistas de Proteccidon S.A. eligi6 a KPMG LTDA, como la
persona juridica que ejerce la Revisoria Fiscal de la Compafiia para periodos anuales.

KPMG LTDA designd a Elvia Maria Bolivar Puerta, como Revisora Fiscal de Proteccién S.A.

Ella es Contadora Publica y estd sujeta a las inhabilidades, prohibiciones,
incompatibilidades y responsabilidades que establezcan las leyes.
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KPMG LTDA cumple con los requisitos establecidos por la ley, las entidades reguladoras y
los estatutos, ademds cuenta con un reconocido prestigio y con experiencia en la
operacion de las sociedades administradoras de fondos de pensiones y cesantia.

El Revisor Fiscal es el encargado de asegurarse de que las operaciones que se celebren o
cumplan por cuenta de la Sociedad se ajustan a la ley, las prescripciones de los estatutos,
las decisiones de la Asamblea General de Accionistas y de la Junta Directiva.
Adicionalmente, se encarga de convocar a la Asamblea General de Accionistas a reuniones
extraordinarias cuando lo considere necesario.

2.3.12 AREA COMERCIAL

El drea comercial se encuentra dirigida a nivel nacional por el gerente nacional. Seguido
de él se encuentran los gerentes regionales, gerentes de oficina y directores comerciales
gue son entre 14 a 18 a nivel nacional, luego de estos encontramos a los ejecutivos de
cuenta, los ejecutivos comerciales y los consultores pensidnales.

El drea que estamos analizando es la parte comercial de la zona suroccidente, en especial
Cali. Esta se encuentra formada de la siguiente manera: Gerente Regional que se encarga
de toda la fuerza y gestién comercial de Cali, Popayan, Buga, Palmira y Pasto. A su cargo se
encuentran los gerentes comerciales que equivalen a 2. Cada gerente comercial tiene a su
cargo 3 directores comerciales y estos a su vez tienen la mayor parte de la fuerza
comercial, cada director comercial maneja un grupo de 15 a 18 funcionarios dentro de los
gue se encuentran los ejecutivos de cuenta, los ejecutivos comerciales y los consultores
pensionales.

La estrategia general de la empresa se centra en dos canales, el primero se denomina
canal personalizado, que es la atencidén personalizada que se tiene con cada cliente ya sea
presente o prospecto. La caracteristica principal de este canal es el CRM y es aqui donde
se concentra la mayor fuerza comercial. El segundo canal es el canal de atencién al
publico que se centra en la atencion de los clientes en las oficinas de cualquiera de los
productos.
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3 RESULTADOS

En este informe se entregan los resultados del estudio, los cuales son claves para el
analisis de la situacion actual y la toma de decisiones futuras en Proteccidn S.A. en el area
comercial. Ademas, se interpretan, se explican los resultados y se anexan los soportes y
ayudas requeridas para su informacion.

Los factores de la herramienta del profesor Hernan Alvarez fueron calificados como el los
planteo, de cero a diez, y para darle una mejor apreciacién cualitativa a las calificaciones
se realizo una nueva clasificacion empleando adjetivos tales como excelente, bueno,
regular y malo.

Tabla N° 4 Nueva escala de calificacion

EXCELENTE Respuesta de 10

BUENO Respuestaentre9a 7
REGULAR Respuestaentre6a 4
MALO Respuesta entre3a 0

Los factores seleccionados para la encuesta realizada a los ejecutivos comerciales de
Proteccidn S.A. fueron los siguientes:

Claridad organizacional
Estructura organizacional
Participacién
Comportamiento sistémico
Relacion simbidtica
Liderazgo
Trabajo gratificante
Desarrollo personal
Relaciones interpersonales

. Buen servicio

. Solucién de conflictos

. Expresién informal positiva

. Estabilidad laboral

. Valoracion

. Salario

. Evaluacion del desempefio

. Seleccion de personal

. Imagen de la organizacion

RNV AEWNE

R R RRRRRRR
ONOUNDWNRO
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3.1 ANALISIS Y DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

GraficoN° 1

PROMEDIO DE CALIFICACION
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Tal como se evidencia en el grafico, Proteccién S.A. — Sede Cali en su drea comercial
presenta un clima organizacional que puede ser calificado como bueno. El promedio de
calificacién que se consiguié en cada pregunta va en un rango de 8.80 a 10. Segun esto y la
nueva clasificacion que se realizo, la cual se explica en el desarrollo, cuando un factor es
calificado entre 9y 7 es Bueno y cuando es calificado con 10 es excelente.

En cada uno de los 18 factores analizados se obtiene una calificaciéon que dejan claro que
dentro del drea objeto de estudio se maneja un clima organizacional percibido como
bueno esto a pesar de sus altas exigencias comerciales y de productividad ya que algunos
factores se compensa con otros. Aquellos factores compensatorios son los que les permite
al empleado hacer de los objetivos organizacionales un complemento de sus objetivos
personales pues factores como el salario y la estabilidad laboral le aportan gran cantidad
de compromiso al empleado que reconoce que ambos permaneceran segun su
compromiso con la organizacién y con el buen desempeio de sus funciones.

Un buen clima organizacional permite un desempefio optimo de las labores y le facilita a

los directivos la direccidon del equipo de trabajo porque su estilo de liderazgo puede ser
mas democratico y participativo.
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Analisis de cada factor

1. CLARIDAD ORGANIZACIONAL

Tabla No. 5
Calificacion| Cantidad %
Excelente 18 60
Bueno 12 40
Regular 0 0
Malo 0 0
TOTAL 30 100

Grafico No. 2
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La claridad organizacional hace referencia al conocimeinto que tienen los empleados de la
organizacién de la mision, vision, objetivos, politicas y estrategias de la misma. A traves de
la investigacion que hemos realizado podemos observar que de 30 personas que
encuestamos 18 de ellas que corresponden al 60% conocen profundamente estos factores
organizaconales y el resto, es decir el 40% estan en un rango favorable de conocimiento
aungue no aceptan tener el 100% de el.

Se puede afirmar entonces, segun la interpretacion del profesor Hernan Alvarez”, que los
Empleados del area comercial de la empresa Proteccion S.A son personas que toman

29 . . . . . N .
ALVAREZ, Hernan. Hacia un clima plenamente gratificante. Bogota: Editorial La Oveja Negra. 2007.
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decisiones mucho mas facil y de manera mas acertada asi como el desarrollo de sus
acciones. Se puede decir con certeza que existe una comunicacion abierta y facil de
manejar. Que los conflictos que se presentan son pocos y manejables y por lo tanto, que
el clima de la organizacidn tiende a ser favorable.

Tambien se encontro que dentro del modelo de John Sudarsky30 gue evalla nueve
variables para medir el clima organizacional una de ellas es la claridad organizacional. Este
autor la toma como referencia para esta medicion ya que afirma que esta variable es la
forma en que los trabajadores sienten a la empresa y por lo tanto conocen el sentir y
funcionar de la msima. Sudarsky define dentro de su modelo al clima organizacional como:
“el reflejo de una situacién grupal de motivacion que se traduce en diferentes necesidades
sociales. Esta situacion grupal esta influida dentro de la organizacién por elementos como
las politicas, las practicas administrativas, la tecnologia y la toma de decisiones.”

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Tabla No. 6
Calificacion| Cantidad %
Excelente 28 93,33%
Bueno 2 6,67%
Regular 0 0,00%
Malo 0 0,00%
TOTAL 30 100

Grafico No.
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Dentro de las funciones de clima organizacional esta la Estructura Organizacional; la cual
hace enfasis en las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el
grupo, se refiere a cudntas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ése insiste en el
papeleo y el conducto regular, o hay una atmésfera abierta e informal?. El 93.33% de
nuestra poblacién encuestada opina que la estructura organizacional de la empresa es
Excelente y solo dos personas que equivalen al 6.66% opinan que es buena. Por lo
anterior, se puede decir que basandose en la teoria del Likert’! que el comportamiento
asumido por los funcionarios del area comercial de la empresa Proteccién S.A es un
comportamiento honesto, responsable, disciplinado, respetuoso y enfocado en las
estrategias de la organizacién y de cada persona.

Se puede afirmar que en la empresa existe un clima organizacional de tipo participativo-
consultivo, que se caracteriza por la confianza que tienen los superiores en sus
subordinados, se les permite a los empleados tomar decisiones especificas, se busca
satisfacer necesidades de estima, existe interaccidn y delegacidn entre ambas partes. Esta
atmosfera esta definida por el dinamismo y la administracion funcional en base a
objetivos por alcanzar.

En conclusidn se maneja un sistema abierto con una estructura flexible creando asi un
clima organizacional favorable donde se permite realmente una integracién de empleados
y grupos y donde se esta siempre en una busqueda por agilizar procesos e ir todos en
miras a cumplir los objetivos propuestos y la misién tanto la de organizacion como la del
grupo vy la personal.

3. PARTICIPACION

Tabla No. 7
Calificacion| Cantidad %
Excelente 26 86,67%
Bueno 4 13,33%
Regular 0 0,00%
Malo 0 0,00%
TOTAL 30 100

3 TEORIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DE LIKERT
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Grafico No. 4
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La participacion es una variable importante para medir el clima organizacional de
cualquier empresa, y en nuestra investigacion se vuelve aun mas ya que la actividad
comercial de la empresa Proteccion S.A. Sede Cali esta encaminada a una gestion
comercial que exige que la participacion de todos sus integrantes sea intensa. Se observo
gue de 30 personas encuentadas 26 de ellas opinan que la participacion en la empresa es
excelente y cuatro de ellas opina que es buena, que es acorde al trabajo desarrollado. Al
no tener funcionarios que opinan que la participacion en la empresa es regular o mala
podemos decir que en todas las actividades que se realizan del area comercial todos los
funcionarios que la componen se involucran en ellas, teniendo la oportunidad de incluirse
en la resolucion de problemas, establecimiento de metas y la generacion de nuevas ideas.

“Se ha demostrado que la participacién incrementa la calidad y la aceptacidon de las
decisiones, la satisfaccidn en el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados. La
participacién es el principal mecanismo que sustenta los circulos de calidad, las
organizaciones colaterales, los programas de calidad de vida en el trabajo (CVT), la
formacién de equipos y la retroalimentacion de encuestas.”>?

Es muy probable que con esta variable se pueda concluir que el clima organizacional en
general es un clima optimo en todos los sentidos para sus integrantes; pues la
participacién desempefia un gran rol en la mayor parte de las intervenciones del
desarrollo organizacional.

32 (Garcia Canclini, 1995).
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4. COMPORTAMIENTO SISTEMICO

Tabla No. 8
Calificacion| Cantidad %
Excelente 20 66,67%
Bueno 8 26,67%
Regular 2 6,67%
Malo 0 0,00%
TOTAL 30 100

Grafico No. 5
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Si nos basamos en la teoria del profesor Hernan Alvarez se puede afirmar que los
funcionarios del area comercial de la empresa Proteccion S.A y sus diferentes grupos
tienen una conciencia aceptable de que la misidén y los objetivos de la organizacion estan
por encima de sus intereses personales o de grupo. A partir de la encuesta realizada
encontramos que de 30 personas que analizamos el 33.32% cree que el comportamiento
sistémico en la organizacion no es el 100% favorable, pues solo 20 de ellas cree que si lo
es. Aunque el porcentaje de conciencia de este factor es mayor, se cree que en este punto
se tiene una debilidad, ya que al ponderar la mayoria de factores analizados en la empresa
este es uno de los que presenta menor puntaje. Es entendible que este factor presente
este caracteristica ya que la funcién que desempefia cada uno en su lugar de trabajo
maneja un nivel elevado de estrés, debido a que se vive en constante medicién de logros y
metas y esta en juego el factor salarial, eso es porque cada quien por su parte y como
integrante de un grupo, es responsable de su compensacién variable.

Este factor es importante para definir un clima organizacional favorable ya que al tener
clara la misidén y objetivos de la organizacién, se crea una conciencia de que se tiene que
luchar en grupo y remar todos en el mismo sentido para que asi se cumpla lo que desea la
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organizacién y adicional para eso es que la empresa tiene contratado a su personal. Tener
claro y entendido este concepto hace que las cosas funcionen por si solas, pues si la
empresa cumple sus objetivos pactados es porque sus dareas estdn realizando sus
funciones acordemente, los grupos creados estdn cumpliendo con sus objetivos
propuestos y sus ejecutivos estan cumpliendo con la cuota de ventas asignada; es aqui
donde entra la teoria de juegos, el dilema del prisionero33, gue lo que se busca es que
todos ganen. Si gana la empresa, ganan sus empleados y mas su fuerza comercial.

5. RELACION SIMBIOTICA

Tabla No. 9
Calificacion| Cantidad %
Excelente 16 53,33%
Bueno 13 43,33%
Regular 1 3,33%
Malo 0,00%
TOTAL 30 100

Grafico No. 6
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La simbiosis es |la asociacién de organismos diferentes, con el fin de sacar provecho de su
vida en comun. En este caso se trata de la asociacion que tienen los ejecutivos comerciales
con los directores comerciales y estos a su vez con sus directivos. A partir de la
informacidén registrada en nuestra tabla se puede deducir que la mitad de empleados
opina que que tanto los superiores como ellos trabajan en relacidon estrecha y amistosa
buscando los mejores beneficios para todos, mietras el otro porcentaje no lo cree
plenamente, sin decir que no lo cree. Solo una persona se encuentra dentro del rango

** Teoria de juegos. (completar)
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regular y trece dan una calificacidon entre siete y nueve que significa que tienen una
aceptacion buena de este factor.

Es entendible que este factor no se presente de la mejor manera, pues el ambiente que
rodea a la gestion comercial es un ambiente de estrés, control, seguimiento, lucha,
entrega y sacrificio lo que hace que las relaciones de las personas y los equipos tengan sus
tropiezos y se crea que en ocasiones no todos trabajan en relacion estrecha buscando un
objetivo en comun. En estos casos los individuos tienden a trabajar para su cumplimiento
personal y el de su equipo dependiendo de la sincronia y union que tengan.

Sin embargo, a pesar del ambiente que rodea este tipo de actividad, en términos
generales la relacién simbidtica del area de Proteccion S.A es favorable ya que no existe
un porcentaje significativo que opine que la relacién es quebradiza; lo que sucede es que
la mayoria no cree que sea lo necesariamente gratificante.

Dado lo anterior se considera que ha este factor se le debe dar gran importancia ya que en
comparacion a los demas presenta una debilidad, no diciendo que sea malo.

6. LIDERAZGO
Tabla No. 9
Calificacion| Cantidad %
Excelente 27 90,00%
Bueno 3 10,00%
Regular 0 0,00%
Malo 0 0,00%
TOTAL 30 100
Grafico No. 7
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Este factor se encuentra muy fuerte dentro de la organizacién. El liderazgo se encuentra
encabezado por el Gerente Regional, los Gerentes Comerciales y con mayor fuerza los
Diretores Comerciales. Segun analisis de las encuentas podemos concluir que estos jefes
son personas motivantes, respetuosas, creativas, receptivas, orientadores e impulsadoras
de decisiones y acciones tanto individuales como grupales.*

El liderazgo se convierte en factor clave para medir y forjar un clima organizacional
gratificante, ya que es pilar fundamental para que los empleados de una organizacién y en
este caso el equipo comercial de Proteccidn S.A. — Sede Cali tenga una motivacion y
ejemplo para realizar las funciones de la mejor manera. Segun la herramiento utilizada por
el profesor Alvarez, si el liderazgo es aceptado satisfactoriamnete por los miembros de la
organizacién, mejor serd el clima organizacional.

Chiavenato, Idalberto (1993), Destaca lo siguiente:

"Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacidén, dirigida a través del
proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos
especificos". Por lo que vemos que la influencia que ejercen los directores comerciales
sobre su equipo es positiva ya que el total de nuestra poblacién encuestada opina que el
liderazgo es completamente favorable.

7. TRABAJO GRATIFICANTE

Tabla No. 10
Calificacion| Cantidad %
Excelente 28 93,33%
Bueno 2 6,67%
Regular 0 0,00%
Malo 0 0,00%
TOTAL 30 100

3 ALVAREZ, Hernan. Hacia un clima plenamente gratificante. Bogota: Editorial La Oveja Negra. 2007.
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Grafico No. 8
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Como se puede apreciar en la grafica el 93.33% que equivale a 28 personas dan una
estimacion de 10 a éste factor y tan solo 2 que equivalen al 6.67% dan una estimacién de
9, lo que significa que el total de nuestra poblacidon opina que estan bien ubicados en Ila
organizacién, realizando el trabajo que les gusta y para lo que estan capacitados. El tener
esta percepcion hace que las personas se sientan a gusto con su trabajo, con sus funciones
y que logren su realizacion personal, se motiven o aumenten la creatividad y su
productividad.

Por tanto podemos mencionar que el grupo perteneciente al drea comercial de la
empresa Proteccién S.A es un grupo que tiene satisfechas las necesidades sociales, de
autoestima y de auto realizacién, ya que: pertenecen a una sociedad y aun grupo en el
gue son aceptados, queridos y en el que pueden convivir sanamente. Estdn capacitados y
se sienten capacitados para desarrollar el cargo que ocupan y son reconocidos por su
trabajo y buena gestién. Tienen la oportunidad de ascender, de demostrar sus
capacidades, de auto realizarse y cumplir los objetivos propuestos: personales y
profesionales.

Estas necesidades se convierten en el ideal para cada individuo. En este nivel de la
piramide, el ser humano requiere trascender, dejar huella, hacer realidad sus planes y
desarrollar sus competencias y capacidades al maximo.

La teoria de la jerarquia de necesidades de Abraham Maslow guarda una estrecha relacion
con el clima organizacional pues en muchas organizaciones se intenta administrar el
recurso humano sin tener en cuenta sus necesidades mas bdsicas. Por esta razén en
muchas organizaciones, los colaboradores solo se dedican a pensar en sus necesidades
mas bdsicas y se concentran en la realizacién de sus labores pero cuando salen a flote sus
demas necesidades se ve afectada la productividad en las organizaciones y por ende el
ambiente de trabajo varia para convertirse en un ambiente tenso y lleno de presidn. Pero
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en este caso podemos afirmar que al presentarse este factor positivamente nos
acercamos mas a tener un buen clima organizacional.>

8. DESARROLLO PERSONAL

Tabla No. 11
Calificacion| Cantidad %
Excelente 28 93,33%
Bueno 2 6,67%
Regular 0 0,00%
Malo 0 0,00%
TOTAL 30 100

Grafico No. 9
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“El ser competitivo no es un atributo indpendiente del personal, si una organizacién es
competitiva sera porque su personal es competitivo. La condiciéon de la empresa es
consecuencia de las condiciones de los recursos principalmente el recurso humano.
Partiendo de esta premisa el desarrollo del personal no es una exigencia por cumplir de

parte de todo un empleador sino un requisito indispensable para el triunfo de toda la

organizacién”. 36

35 . . . .
Teoria de la jerarquia de las necesidades

36 .. .z .
www.quiminet.com.mx. Informacién y negocios.
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Teniendo presente el grafico enocontramos que el 93% de los encuentados opinan que la
organizacién siempre estimula su formacién personal y profesionalmente, en forma
permanente, solo dos personas no dan una calificacén de diez, la dan de 9, que es igual
una buena caificacion.

Este factor se encuentra muy bien constituido en la organizacién. Pues la empresa
considera que el desarrollo personal es indispensable tanto para el indivuduo como para
ella, no solo ayuda a que los empleados tengan una autorealizacion sino que permite que
las personas se encuenten mejor capacitadas y motivadas para desarrollar su trabajao de
la mejor forma. En la empresa las oportuniadees de capacitacion y formacion son
cosntantes, todos los empleados tienen las mismas oportunidades para capacitarse y
formarse, se dan permisos facilmente para asistir a cursos y seminarios en horas de
trabajo siempre y cuando tengan relacidn con la funcién que desempefian; la organizacion
cuenta con recursos necesarios y de tecnologia para tener a su personal constante y
plenamente capacitado y por ultimo cada funcionario desempefia una labor que lo
estimula a desarrollarse personal y profesionalmente.

9. RELACIONES INTERPERSONALES

Tabla No. 12
Calificacion| Cantidad %
Excelente 13 43,33%
Bueno 15 50,00%
Regular 2 6,67%
Malo 0 0,00%
TOTAL 30 100

Grafico No. 10
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Litwin y Stringer postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian el clima
existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con
ciertas propiedades de la organizacién, una de ellas es el calor humano, al que definen
como la percepcion que tienen los miembros de la empresa acerca de un ambiente de
trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y
subordinados. En nuestra investigacién encontramos que las relaciones interpersonales
son buenas pero no son las mejores. De 30 personas que encuestamos, trece opinan que
las relaciones interpersonales son plenamente las mejores, pero el resto, el 57% que
corresponde a diez y siete personas opinan que no son tan buenas como deberian ser.

Lo anterior no significa que se presente un ambiente de trabajo pesado y complejo, lo que
sucede es que las relaciones entre compafieros y jefes no son excelentes. Cabe resaltar
gue la empresa cuenta con un buen espacio para las relaciones con los demads, hay
libertad de expresion, justicia y respeto; lo que sucede es que falta un poco de tolerancia,
conocimiento del otro, solidaridad y ponerse en el lugar del otro.

Como todos sabemos el comportamiento del ser humano es propio de cada individuo y
cuando hay que trabajar y relacionarse con un gran nimero de personas es complicado
unificar conceptos, crear los mismos lazos de afecto y tener igualdad en percepciones y
opiniones, por lo que aqui en la empresa es factible que este factor no sea el mejor, pues
el drea comercial estd conformada por una gran numero de personas y que todas se
entiendan es complejo mas no dificil.

Se espera que la administracién, es decir, los directivos traten a sus empleados de manera
justa, que ofrezcan condiciones laborales que propicien un ambiente de trabajo
agradable, que comuniquen con claridad el trabajo diario y que proporcionen
retroalimentacién en cuanto a la actuacién del empleado. De igual forma se espera que
los empleados respondan con una actitud positiva, obedeciendo drdenes y con lealtad
para la organizacién. Si un jefe no motiva a sus empleados, ni propicia el enriquecimiento
del puesto de trabajo, es decir, no incentiva funciones que induzcan para que él mismo
pueda desarrollar su creatividad; es de esperarse que las relaciones laborales se
deterioren porque los empleados sentirian que son uno mas dentro de la empresa y esto
implicaria que disminuya la productividad de su trabajo, limitdndose a cumplir con las
funciones que les han sido asignadas.

Para poder entender como son las relaciones interpersonales entre los empleados de la
empresa es importante tener en cuenta que un grupo es "un nimero de personas que
interactuan entre si, se identifican sociolégicamente, y se sienten miembros del mismo"*.
De otra parte, los grupos pueden ser formales e informales: los primeros son aquellos que
existen en la empresa en virtud del mandato de la gerencia para realizar tareas que

contribuyan al logro de los objetivos organizacionales y los segundos son grupos de

101



individuos cuyas experiencias laborales comunes desarrollan un sistema de relaciones
interpersonales que van mas alla de aquellos establecidos por la gerencia.

Lo ideal es que la gerencia propicie y facilite la evolucién de los grupos de trabajo para que
se conviertan en equipos de trabajo. Un grupo se convierte en equipo cuando los
miembros del grupo estan centrados en ayudarse entre si para alcanzar una (s) meta(s) de
la empresa.

10. BUEN SERVICIO

Tabla N°. 13
Calificacion | Cantidad %
EXCELENTE 24 80,00
BUENO 6 20,00
REGULAR 0 0,00
MALO 0 0,00

Grafico N°. 11
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Seguln se puede observar dentro del area comercial de Protecciéon S.A. — Sede Cali, los
ejecutivos perciben un buen servicio en relacién con los equipos de trabajo con los que se
interrelacionan. Segun esto, el 80% de la poblacidon encuestada considera que los trabajos
o informacién que reciben de otros equipos de trabajo son de calidad y llegan
oportunamente. Este resultado es consecuente con sus valores corporativos como el
compromiso y el servicio lo que puede generar una percepcién de los directivos hacia los
ejecutivos comerciales.

En este resultado permite decir que en este factor se ve el cumplimiento de dos funciones
del clima organizacional, las cuales se nombran en el marco tedrico de esta investigacion,
como son: el apoyo y la responsabilidad.

Por lo anterior, se podria decir que el compromiso que existen en cada uno de Iso equipos
de trabajo se debe a la que decia McGregor en su Teoria Y: “los trabajadores se
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comprometen con los objetivos empresariales en la medida que se les recompense por
sus logros, la mejor recompensa es la satisfaccion del ego y puede ser originada por el
esfuerzo hecho para conseguir los objetivos de la organizacién”.

11. SOLUCION DE CONFLICTOS

Tabla N° 14
Calificacion | Cantidad %
EXCELENTE 18 60,00
BUENO 9 30,00
REGULAR 3 10,00
MALO 0 0,00

Grafico N°.12

SOLUCION DE CONFLICTOS
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Tanto en la grafica como en la tabla se puede evidenciar, que el factor solucién de
conflictos tiene un 10% que es catalogado como regular, segun esto los trabajadores del
area comercial de Proteccién S.A. — Sede Cali consideran que en algunas ocasiones el
manejo que se les da a las circunstancias que se presentan en el desarrollo de su trabajo
no es el adecuado.

Para el profesor Alvarez, la solucién de conflictos es un factor determinante en el clima
organizacional plenamente gratificante pero para Likert podria ser una Variable
Intermedia, de la forma como se consideren los conflictos afectan de manera diversa,
generando actitudes y comportamientos diferentes: algunos los evitan o evaden, otros los
niegan o rechazan, otros mas los enfrentan con violencia y rabia, hay los que los disfrutan
y se aprovechan de ellos; los menos, los asumen y buscan resolverlos dandoles un manejo
que lleve a su solucidn afectando el clima organizacional.
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Aunque hay un 60% que indica que la solucién de conflictos es excelente ese pequefio
10% puede afectar en ocasiones el clima organizacional del area comercial afectando el
desempeiio laboral y la satisfaccion en el trabajo, pues cabe de decir que en muchas
ocasiones los conflictos se generan por lucha de intereses que pueden afectar los arreglos
satisfactorios para las partes involucradas y el acercamiento entre ellas.

12. EXPRESION INFORMAL POSITIVA

Tabla N° 15
Calificacion | Cantidad %
EXCELENTE 27 90,00
BUENO 3 10,00
REGULAR 0 0,00
MALO 0 0,00

Grafico N°. 13

EXPRESION INFORMAL POSITIVA
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En relacion a este factor, se puede decir que es ungenerador de un clima gratificante en el
area comercial de Protecion S.A. — Sede Cali, el 90% de la poblacion encuestada considera
gue se pueden expresar con libertad y respeto en aspectos relacionados con la
organizacién y las funciones que desempefian. Esto permite suponer que se maneja un
estlo de liderazgo participativo el cual es definido en la teoria de clima organizacional de
Likert como aquel que propicia el fortalecimiento de los lazos entre directivos y
subordinados y permite un flujo de la comunicacion en todos los sentidos.

Cabe decir que segun el profesor Alvarez, el buen desempefio de este factor de por hecho
que existe una suficiente libertad de expresion, no solamente se usan los canales
formalmente definidos por la organizacién para expresarse, se atienden las sugerencias
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hechas por los empleados y ademas la expresion informal es tomada en cuenta por los
jefes de esta area.

Encontrar que la mayoria de la poblacion considera que este factor tiene un excelente
funcionamiento dentro del area permite decir que es un factor positivo para el clima
organizacional pues propicia que los empleados se sientan escuchados y tenidos en
cuenta en una organizacidn tan grande con un gran numero de empleados.

13. ESTABILIDAD LABORAL

Tabla N° 16
Calificacion | Cantidad %
EXCELENTE 28 93,33
BUENO 2 6,67
REGULAR 0 0,00
MALO 0 0,00

Grafico N°. 14
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Segun la tabla y el grafico, Proteccion S.A. — Sede Cali brinda a sus empleados
especificamente a su drea comercial la estabilidad laboral necesaria para que sus
empleados desempeiien su trabajo con la suficiente tranquilidad. Dentro de este analisis,
este factor es muy importante teniendo en cuenta el drea que se estd analizando pues en
los ultimos anos una de las mayores preocupaciones de las personas con cargos
comerciales son la estabilidad en sus lugares de trabajo, ya que su permanencia ha sido
atada a cuotas de ventas y metas comerciales en donde su cumplimiento determina su
eficiencia y su productividad, es decir, es una medicién Unicamente por resultados
alcanzados.

El 93% de calificacién de este factor contribuye a un buen clima organizacional. Segun
Maslow, los individuos tienen necesidades de seguridad las cuales se encuentran
directamente relacionadas con la seguridad, el orden y la estabilidad y segun esta teoria al
ser satisfechas las necesidades de determinado nivel, el individuo no se torna apatico sino
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gue mas bien encuentra en las necesidades del siguiente nivel su meta préxima de
satisfaccion lo que puede llevar a que los empleados del area analizada encuentro en esto
un fuente de desafio y de apoyo para desempenar sus labores de la mejor forma
propiciando un clima laboral agradable.

La estabilidad laboral puede generar dentro del clima organizacional del area comercial
una mejor interrelacion entre companeros y jefes pues ambos roles pueden llegar a sentir
cierto de grado de pertenencia por la organizacion facilitando de esta forma el
desempeiio de sus funciones de una forma agradable y satisfactoria propiciando un buen
lugar para trabajar y para crecer laboralmente.

14. VALORACION

Tabla N° 17
Calificacion | Cantidad %
EXCELENTE 19 63,33
BUENO 7 23,33
REGULAR 4 13,33
MALO 0 0,00

Grafico N°. 15
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Es uno de los factores analizados donde se encuentra un calificacion de regular, en este
caso es del 13% de la poblacion encuestada. Aunque es un porcentaje pequefio
considerado con el 64% de excelente y el 23% de bueno, es un factor que puede estar
afectando el clima organizacional en diferentes ocasiones en el area analizada pues esta
directamente relacionado con la Necesidad de Reconocimiento que Maslow expone en su
teoria de la jerarquia de necesidades en donde los individuos desean sentirse capacitado
para alcanzar algo y la de reconocimiento por parte de las demads personas.

Segun el resultado de las encuestas en algunas ocasiones los empleados del area
comercial de Proteccion S.A. — Sede Cali no se sienten reconocidos por sus creatividad, su
productividad, la calidad de su trabajo, etc. o no se les valora, destaca o se les incentiva en
una u otra manera. Al confrontar esta situacion con las compensaciones variables que
reciben los empleados comerciales se puede decir que estas es una de las circunstacias
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donde los empleados pueden no sentirse valorados pues en muchas ocasiones las
bonificaciones se pierden por unos cuantros puntos comerciales o en determinadas
circunstancias la promocion de un empleado a otra cargo esta atada a su desempefio
comercial.

15. SALARIO
Tabla N° 18
Calificaciéon | Cantidad %
EXCELENTE 28 93,33
BUENO 2 6,67
REGULAR 0 0,00
MALO 0 0,00

Grafico N°. 16
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Es uno de los factores que tiene una de las mas altas calificaciones. Esto permite suponer
que los empleados del drea comercial de Proteccion S.A. — Sede Cali consideran que
reciben una justa retribucién por su trabajo.

Segun esta calificacidon, el factor salario aporta positivamente a un clima organizacional
plenamente gratificante como habla Hernén Alvarez. Para el profesor Alvarez que una
poblacién califigue como excelente este factor implica que los empleados estdn de
acuerdo con las exigencias del cargo, el incremento salarial se hace de acuerdo con la
justa evaluacion del desempefio, frente al mercado laboral el salario es alto, el incremento
salarial se hace en igualdad de condicién que le aumento del costo de vida, el salario
mejora en relacidon con la situacion econémica de la empresa, etc.

Con el 93% de calificacidon de este factor se puede decir que cumplen ciertas funciones del
clima organizacional como lo son la recompensa y la consideracidn como se menciona en
el marco tedrico.
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16. EVALUACION DEL DESEMPENO

Tabla N° 19
CALIFICACION | CANTIDAD | %
EXCELENTE 18 60,00
BUENO 9 30,00
REGULAR 3 10,00
MALO 0 0,00

Grafico N°. 17

EVALUACION DEL DESEMPENO

10% 0% M EXCELENTE
H BUENO
30%
60% REGULAR
H MALO

Para este factor se evidencia que mads del 50% de la poblacion esta de acuerdo con la
forma como se realiza la evaluacién del desempefio seguido de un 30% que lo considera
bueno, sin embargo, existe un 10% de las personas encuestadas que consideran que la
evaluacién de desempefio que se realiza en el drea no es lo suficientemente adecuado.
Segun esta calificacién dada por la poblacion el 90% considera que la forma como se esta
realizando la evaluacién de desempeiio es un sistema de medicidn que se ajusta al trabajo
que estan desempefiando, es decir, que si se confrontara con lo que define el profesor
Hernan Alvarez dentro de este instrumento de medicidn, la evaluacién de desempefio es
objetiva, se hace en el momento oportuno, es imparcial, es constructiva y cumple su
funcién que es medir el desempefo de las personas, sin embargo, no hay que escatimar el
10% que considera que esta medicion es regular pues refleja la inconformidad de un
grupo de la poblacién que considera que la medicidon de su trabajo no es acorde a las
funciones que estan trabajando, este malestar puede causar algunas tendencias negativas
en el clima organizacional pues puede estar sintiéndose afectado en sus necesidades de
reconocimiento o autoestima que ilustra Maslow en su pirdmide de necesidades causando
asi, una insatisfaccion y por ende un obstaculo para la satisfaccion de las necesidades de
autorrealizacion que se pueden ver afectadas por el valor obtenido en la medicién de un
empleado. Seguramente y como es un comun denominador en las organizaciones, los
sistemas de evaluacidon como la evaluacién de desempefio son tomadas en consideracién
al momento de una promocidn de cargo.
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17. SELECCION DE PERSONAL

Tabla N° 20
CALIFICACION | CANTIDAD %
EXCELENTE 28 93,33
BUENO 2 6,67
REGULAR 0 0,00
MALO 0 0,00

Grafico N°. 18
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En este factor 28 personas de las 30 que se encuestaron consideran que en el area
comercial de la empresa en cuestion se vinculan personas con el suficiente talento y las
capacidades necesarias para desempenar sus funciones y ademas con un alto grado de

calidad humano.

18. IMAGEN DE LA ORGANIZACION

Tabla N° 19
CALIFICACION | CANTIDAD %
EXCELENTE 30 100,00
BUENO 0 0,00
REGULAR 0 0,00
MALO 0 0,00
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Grafico N° 20

IMAGEN DE LA ORGANIZACION
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Conformidad total es lo que exponen los empleados del area comercial de Proteccién S.A.
al calificar la imagen que ellos perciben de la organizacién a la que pertenecen.

En calidad de analista, se podria considerar que el objetivo de esta pregunta es examinar
los sentimientos de las personas, se trata mads alld de medir un factor se quiere medir
como los empleados ven su organizacién, en mercadeo esto puede llamarse o podriamos
comparar este factor con el Indice Perceptivo.

Este factor fue uno de los pocos que tuvo una calificacion de 100% en la categoria de
excelente, esto muestra que en relaciéon con los factores analizados anteriormente y a
pesar de las falencias que algunas colaboradores de la organizacién han manifestado; los
empleados del area comercial de Proteccién S.A. — Sede Cali tiene un buena percepcidon de
su lugar de trabajo esto se puede deber a que consideran que su organizacidn trata de
mejorar constantemente sus condiciones, se da un buen trato a las personas, la
organizacién sabe para donde va, los productos de la organizacidn son utiles a la sociedad
y aporta a su realizacién personal y a la satisfaccion de sus necesidades.

Este porcentaje de 100% permite decir que dentro del drea analizada se esta cumpliendo
una de las funciones del clima organizacional como la Identidad donde existe un
sentimiento de pertenencia a la compania y es un miembro valioso de su equipo de
trabajo.
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3.2 PLAN DE MEJORAMIENTO

Como fruto del proceso de autoevaluacién institucional, se han identificado los aspectos
gue deben ser mejorados para continuar avanzando en el camino de la excelencia del
Clima Organizacional. Estos aspectos fueron determinados a partir del analisis de los
resultados de la encuesta realizada a treinta empleados pertenecientes al area comercial
de la empresa Proteccion S.A. — Sede Cali.

El objetivo primordial de este plan de mejoramiento es promover que los procesos
internos de la entidad se desarrollen en forma eficiente y transparente a través de la
adopcién y cumplimiento de las acciones correctivas y a la implementacién de
metodologias orientadas al mejoramiento continuo.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de las diferentes variables que
influyen en la existencia de un Clima Organizacional gratificante.

A través de este plan de mejoramiento se logra ser mas productivos y competitivos en el
mercado al cual pertenece la organizacion. A continuacion se desarrollan una serie de
actividades y estrategias a implementar para que los factores débiles en nuestra
investigacidon sean corregidos y llevados a su mdaxima expresién, asi como los factores
favorables sean afianzados, buscando el mejor estado del Clima organizacional.

Propuestas del plan de mejoramiento

> Reafirmar la misidn, visidon, objetivos y politicas de la empresa, en busca del
conocimiento generalizado de las mismas. Con esto conseguiriamos que todos los
funcionarios se apropiaran y elevaran el sentido de pertenencia para con la compaiiia y asi
prime el bienestar general sobre el personal.

Responsabilidad | Duracion | Horario | Inversidn Mecanismos
de
Seguimiento
Gerente Nacional | Indefinida. | Flexibili | 0.00 Preguntas
. . dad en constantes.
Gerente Regional | La idea es |
) e
. que ésta i Concurso.
Directores . . | horario
. reafirmaci
Comerciales , ) Juegos.
on sea
constante.
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> Realizar una estrategia interna que haga que los funcionarios se comprometan con
estos componentes del plan estratégico. Dicha campaia estratégica busca que los

empleados
objetivos y las politicas de la empresa,

interioricen y adopten como suyos tanto la misién como la vision, los
logrando que a futuro la variable

COMPORTAMIENTO SISTEMICO se vea fortalecida y aporte con mayor vehemencia a
mejorar el clima organizacional.

Esta campana estratégica constara de diversas herramientas para lograr el objetivo
deseado. Las herramientas que se emplearan seran:

Mensajes a los correos electrénicos alusivos a los componentes del plan
estratégico de la empresa.

La presencia de una cartelera visible y en sitio publico con los temas
presentes en nuestra campafia estratégica. El concepto sera la adjudicacién
semanal de la elaboracion de la cartelera a cada grupo comercial. Cada
grupo deberd crear la cartelera con un tema previamente establecido por
su director comercial.

La creacién de un “reto de conocimiento”. Esto consiste en el desarrollo de
un concurso que se llevara a cabo por la red interna de la compafiia. Cada
empleado podra ingresar una vez al dia con su contrasefia al portal del reto.
Alli encontrara una serie de acertijos relevantes al plan estratégico de la
empresa (misidn, vision, objetivos, estrategias, politicas, etc.) que debera
responder dentro de un tiempo mdximo de cinco minutos. Cada dia el
empleado se hara acreedor de puntos por respuesta acertada. Al final de
mes se emitird un listado con los empleados que obtuvieron los puntajes
mas altos, los cuales seran premiados.

Responsabilidad | Duracién Horario Inversion | Mecanismos de Seguimiento
Gerente Indefinido | Laboral. 1.500.000 Confirmacidn de entregay
Nacional Una vez al lectura de correos
Gerente mes. electrénicos.
Regional Participacién en la
Directores elaboracién de la cartelera.
Comerciales Participacién del concurso.

Puntaje obtenido en el
concurso.
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» Realizacion de talleres y seminarios llevados a cabo por expertos en las areas de
afianzamiento de relaciones interpersonales y trabajo en equipo. Con estos talleres se
busca que los empleados de la organizacién creen lazos de amistad, union vy
compafierismo. Buscar también la creacidn de equipos de trabajo proactivos y que
trabajen unidos en la busqueda del objetivo comun de la empresa. En estos talleres
ademas se enfatizard en las estrategias generales de la organizacidn y las estrategias
propias de cada uno de los equipos existentes en el area comercial. Con la
implementacién de dichos talleres, conferencias y seminarios, atacaremos
directamente a la variable RELACION SIMBIOTICA, logrando que los niveles de des
favorabilidad sean modificados por unos niveles plenamente gratificantes,
contribuyendo asi al mejoramiento del clima organizacional.

Responsabilidad Duracion Horario Inversion | Mecanismos
de
Seguimiento
Gerente Indefinida. Un taller y | $1.000.000 | Asistencia de
Regional . seminario or cada | funcionarios
g Actividades P .
. por actividad a las
Directores desarrolladas .
. semestre actividades.
Comerciales por
que dura .,
semestres. Evaluacién
todo un
dia de
' participacion
en talleres y
seminarios.

» Desarrollar actividades que involucren a todos los equipos comerciales con cada uno
de sus componentes. Dichas actividades iran desde almuerzos colectivos en la misma
empresa en los cuales no se discutiran temas laborales sino que se propendera en el
afianzamiento de las relaciones personales entre todos los miembros de la empresa,
llegando hasta salidas extra laborales que involucren obligatoriamente a todos los
integrantes del area comercial de Proteccion S.A.

Dentro de las actividades se creard un espacio en donde los ejecutivos comerciales de
cada equipo deberan compartir conocimientos, experiencias y buenas practicas de su
gestion con los otros equipos. Es propicio que estas reuniones se realicen una vez por
semana, todos los dias lunes a primera hora. Esta integracion debe ser individual y
rotativa y debe incluir tanto ejecutivos como directores y gerentes.
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Disefiar espacios en los cuales se hardn cara a caras en donde participaran todo el
departamento comercial. A cada integrante se le entregaran tarjetas rojas, amarillas y
verdes, donde verde significa bueno, amarillo regular y rojo malo. Los participantes de
la actividad hardn entrega de la tarjeta que crean pertinente a uno de sus
compaferos, segun algin comportamiento o gestion mostrada durante el mes. Con
esta actividad se generan lazos de sinceridad y retroalimentacidn; los cuales, sin lugar
a dudas, incrementan y mejoran las relaciones entre los elementos de la compaiiia.

Esta serie de actividades permiten que la variable RELACIONES INTERPERSONALES se
vea afectada de manera positiva y contribuyan en el corto plazo al mejoramiento del
clima organizacional.

Responsabilidad Duracidén Horario Inversidn Mecanismos
de
Seguimiento
Gerente Indefinida.
Regional Cara a caras: | 7:00 AM a | $100.000 Listas de
Directores 1 hora 8:00 AM asistencia.
Comerciales Almuerzos: 1 | 12:30 a 1:00 $4.500 3 Reporte de la
EjeCUtIV'OS hora. Manejo de | $10.000 c/u sesion del dia
comerciales Salidas articipantes de cara a
’ P P De SO a | caras.
paseos, .
. escogencia
reuniones, de Relatos de
Ztec.: Manejo participantes. participantes.

participantes

» Utilizar diversos métodos en la solucion de conflictos segin las condiciones de los
afectados y segun la situacién.

Para mejorar el 10% calificado como regular en este factor se considera usar técnicas
de solucidn de conflictos, tales como:

1. La autocomposicidon, cuando las mismas partes llegan a acuerdos, bien

directamente como en la transaccidn o negociacion directa que es un mecanismo a
través del cual las partes se ponen de acuerdo en la forma cédmo van a solucionar
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sus diferencias, o bien porque buscan la asistencia de terceros que actian como
facilitadores o mediadores ayudando a las partes a mejorar su vision del conflicto o
a buscar soluciones.

La conciliacidn cuando las partes asistidas por una persona imparcial y neutral
buscan solucionar sus diferencias transigibles mediante acuerdos que tienen
efecto de cosa juzgada y prestan mérito ejecutivo.

La heterocomposicién, cuando intervienen terceros que, investidos
transitoriamente de jurisdiccién, tienen la potestad de definir una controversia a
través de un laudo que tiene la misma categoria de una sentencia judicial.

La amigable composicion cuando terceros tienen la facultad de precisar con fuerza
vinculante para las partes el estado y la forma de cumplimiento de una relaciéon
juridica. Por ultimo, los jueces de paz quienes deciden los conflictos individuales o
colectivos de pequefias causas y les dan soluciones en equidad y aplicando los

valores éticos de la comunidad.

Se propone una capacitacién al director comercial del drea comercial de Proteccién S.A.
tomar una capacitacién en Solucién de Conflictos y retroalimentar a su equipo de trabajo

Responsabilidad Duracion Horario Inversion Meca'f's'.ms de
seguimiento
Director del 9 horas Sabados de $ 105.000= Retroalimentacion
area comercial 9:00am a a companeros y
12:00m empleados.
durante tres
sabados. Usar la
herramienta
aplicada en este
estudio

Fuente. Tomado de www.fundaempresa.org

» Crear un programa motivacional que ofrezca incentivos y premios a los ejecutivos
donde se les valore no solamente su ejecucién comercial sino también otros
habilidades necesarios para el desarrollo de su cargo.

Se propone un programa denominado “CLUB DE LA EXCELENCIA”, su celebracidon se
realizara con una periodicidad semestral. Se premiaran diversas categorias y se
entregaran placas como reconocimiento a cada ganador.
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Responsabilidad

Duracion

Horario

Inversion

Mecanismos de
seguimiento

Area de Gestidn
Humana

Direccién del

area comercial

de Proteccién
S.A.

Ceremonia de
premiacién
serd de dos

horas

Primer viernes
de junioy el
primer viernes
de enero al
finalizar la
jornada
laboral.

Placasy
refrigerios para
los asistentes™

que puede
equivaler aun
costo
aproximado de
$50.000 en
placasy S
150.000

*Los asistentes serdn los ejecutivos comerciales, la directora comercial y un representante
del drea de gestion humana de la organizacién.

De igual manera se propone un programa de incentivos mensual denominado “BOLSA DE

PREMIOS” donde se califica la ejecucion y sobre - ejecucidon comercial. Se proponen las

siguientes categorias:
Categoria 1: cumplimiento superior a 100%
Categoria 2: cumplimiento del 100%
Categoria 3: cumplimiento del 99.9% a 90%

Mecanismos de

Responsabilidad Duracion Horario Inversion ..
seguimiento
Direccién del Media hora Durante el S 280.000*
area comercial comité
de Proteccién mensual de
S.A. ventas.

*Se debe realizar una inversidon Unicamente en los premios, de la siguiente forma:
teniendo en cuenta que se premiara una persona por categoria (la de mayor porcentaje)
se necesitan tres premios mensuales. Se proponen los siguientes premios para cada

categoria:

Categoria 1: un Bono por valor de $80.000 para ir a cenar a un restaurante del
oeste de la ciudad.
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Categoria 2: un Bono por valor de $50.000 para compras en algin centro comercial
de la ciudad.

Categoria 3: un Pase doble para cine.

En los incentivos se realizaria una inversion mensual de $150.000=

» Propiciar un escenario mensual donde se realice observaciones a los ejecutivos en
relacion con su desempefio para facilitar la evaluacion de desempefio anual.

Dado que en el andlisis se evidencia un porcentaje de 10% en la calificacidon de regular
para el factor de evaluacién de desempefio, se propone que se haga una
retroalimentacién del desempeio cada mes a través de charlas con cada ejecutivo
comercial.

Estas charlas estarian a cargo de la Directora Comercial, la cual debe asignar citas a
cada ejecutivo durante el mes siguiente al que se va a evaluar para hacer
observaciones en cuanto al desempeiio que se percibié en el desempefio de sus
funciones y en su labor comercial.

La duracidn de cada charla de retroalimentacidén puede tener una duracién de no mas
de 20 minutos y se debe hacer durante la jornada laboral para evitar molestias en los
empleados, en relacidn con otro factor que pueda interferir en el clima laboral.

La inversion para este punto del plan de mejoramiento no estd directamente
relacionado con dinero sino con tiempo pues con cada ejecutivo se invertird 20
minutos que se reflejaran como ganancia al final del afo donde se evidencia en la
evaluacién de desempeio unas buenas calificaciones que inciden directamente sobre
los ejecutivos comerciales para su desarrollo en la organizacién y para la directora
como un punto a su favor para su gestién administrativa.

Los mecanismos de seguimiento que se utilizaran para asegurarse que este parte del

plan de mejoramiento se da en cada charla mensual donde se verifiquen los avances
gue ha tenido cada ejecutivo en su desempefio.
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4 CONCLUSIONES

Después de encontrar varios instrumentos para medir el clima organizacional, tal
como se observa en el marco tedrico de este analisis, se decidié utilizar la
herramienta planteada por el profesor Hernan Alvarez para evaluar en una
muestra de 30 empleados del Area Comercial de Proteccién S.A. — Sede Cali, el
estado del clima organizacional.

La herramienta del profesor Hernan Alvarez se considero para este estudio por su
practicidad en sus preguntas. En la primera pregunta, ilustra la situacién actual, en
la segunda pregunta se tratan de identificar las causas de aquellos factores que no
tiene un calificacion optima y en la tercera pregunta se da un escenario a los
empleados para que sugieran ideas para mejorar el clima organizacional.

En el area comercial de la compafiia Proteccién S.A, segun el analisis de las
variables medidas dentro de ésta investigacidn, existe un clima organizacional
propicio para el desarrollo integral de todos los funcionarios, que es lo mismo que
decir un CLIMA FAVORABLE

Segln los datos arrojados por la encuesta disefiada por el profesor Hernan Alvarez
para medir el clima organizacional, se evidencio que de 18 factores que se
analizaron solamente 6 presentaron un porcentaje de calificacién de regular el cual
no supero en ninguno de ellos el 10% y en los 12 factores restantes el promedio
de calificacidn que se encontro los ubico en las categorias de excelente y bueno.

En la mayoria de los factores analizados, la calificacidon de excelente conto con una
calificacion superior al 80%, lo que permite suponer que el clima organizacional
dentro del Area Comercial de Proteccion S.A. presente un adecuado
funcionamiento a excepcion de algunos factores que se deben fortalecer.

Los factores de comportamiento sistémico, relacién simbidtica, relaciones
interpersonales, solucidon de conflictos, valoracidon y evaluacién de desempefio
dentro del estudio realizaron arrojaron un porcentaje no mayor a 10% en cada uno
de regular, lo que puede estar indisponiendo el clima organizacional en algunas
circunstancias.

Se infiere que la variable COMPORTAMIENTO SISTEMICO se encuentra en un nivel
bajo, con respecto a la mayoria de variables que obtuvieron una excelente
calificacion. Eso es debido a que los empleados del area comercial en buena
medida priman sus intereses personales en contra de los definidos en el plan
estratégico de la compaiiia.
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» Se deduce que la variable RELACION SIMBIOTICA tiene un nivel bajo, con respecto
a la mayoria de variables que obtuvieron una excelente calificacién. Esto se ve
evidenciado en que no toda nuestra poblacidon estudiada opina que la sinergia
presente en la relacion de los diferentes niveles de la compafia es plenamente
gratificante.

» Se afirma que la variable RELACIONES INTERPERSONALES se encuentra en un nivel
bajo, con respecto a la mayoria de variables que obtuvieron una excelente
calificacion. Segun las cifras arrojadas por la investigacion se tiene una percepcién
de que las relaciones entre pares y entre jefes y subordinados no son plenamente
gratificantes.

» A pesar de las metas comerciales o cuotas de ventas que deben asumir los
ejecutivos comerciales de Proteccidn S.A., el clima organizacional es bueno y
factores como la estructura organizacional, trabajo gratificante, desarrollo
personal, estabilidad laboral y salario les proporciona una buena condicién laboral
y un lugar agradable para trabajar. Se evidencia una compensacidon entre los
diversos factores analizados.

e Las variables que mas aportan a que exista un mejor clima organizacional son:
CLARIDAD ORGANIZACIONAL, ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, PARTICIPACION,
LIDERAZGO,TRABAJO GRATIFICANTE, DESARROLLO PERSONAL, BUEN SERVICIO,
EXPRESION INFORMAL POSITIVA, ESTABILIDAD LABORAL, SALARIO, SELECCION DE
PERSONAL E IMAGEN DE LA ORGANIZACION.
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5 RECOMENDACIONES

Aplicar el plan de mejoramiento para atacar el porcentaje de calificacién de regular
gue se evidencio en algunos factores para mejorar completamente el clima
organizacional del Area Comercial de Proteccién S.A.

Realizar una evaluacién interna anual del clima organizacional con ayuda de la
herramienta utilizada en este analizar para hacer un seguimiento a los avances o
retrocesos de cada factor que segun el profesor Herndn Alvarez intervienen en un
clima organizacional plenamente gratificante.

Difundir los resultados generales de la investigacidn: los participantes en el estudio
(en nuestra encuesta) esperan recibir alguna retroalimentacion respecto de los
resultados, no hacerlo puede producir rumores y suspicacias.

Tomar acciones en base a los resultados: por ejemplo, aplicar el plan de
mejoramiento disefiado en nuestra investigacion y actividades planeadas por la
empresa al tener y analizar los resultados de la indagacidon acerca del clima
organizacional, especificamente en el drea comercial.

Las personas al dar sus opiniones esperan que la organizacién tome acciones sobre
los puntos mas criticos. El personal ha emitido opiniones respecto de la empresa,
por lo tanto, la pasividad con posterioridad a un estudio de este tipo es
normalmente percibida como indiferencia por parte de la plana ejecutiva de la
organizacion.

Realizar mediciones periédicas en el tiempo: es recomendable medir el clima
laboral de la organizacidon, al menos, cada 2 afios. Esto permite ir monitoreando la
gestion del clima laboral al interior de la organizacion como de las distintas areas.
Otorga un sentido de direccién y permite evaluar los resultados de las acciones
emprendidas.

El lider debe seguir un desarrollo moral, ético y que el desempefio, los sistemas de
recompensa y las restricciones no alteren el manejo de equipo que tienen.
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ANEXOS

ANEXO A. Encuesta de opinion disefiada por Litwin y Stringer (1968)

N° PREGUNTAS

1 | Los trabajos en esta organizaciéon estdn claramente definidos vy
I6gicamente estructurados.

2 | En la organizacién no esta definido claramente quien tiene la
autoridad formal.

3 | Las politicas y la estructura organizacional de la organizacién han
sido explicadas con claridad.

4 | En la organizacion no se confia mucho en los juicios individuales;
casi todo es revisado.

5 | A los jefes no les gusta que se les consulte, si usted piensa que lo
gue estd haciendo estd bien, entonces siga adelante.

6 | En esta organizacion la supervision es basicamente establecer guias
de accion para los subordinados, permitiéndole tener completa
responsabilidad por su trabajo.

7 | El sistema de ascensos y promociones permite que los mejores
trabajadores lleguen a la cima.

8 | En la organizacion se enfatiza en los reconocimientos vy
recompensas, mas que en las criticas y amenazas.

9 | En la organizacién la gente es recompensada en proporcion a la
excelencia en el desempefio de su trabajo.

10 | La filosofia de la gerencia es que a la larga se obtienen mejores
resultados si se actla de manera pausada y segura.

11 | La organizacion ha crecido calculando los riesgos oportunamente.

12 | Para asegurar la maxima efectividad se debe ser cautelosa a la hora
de tomar decisiones.

13 | Quien comete un error en esta organizacidn no es bien visto por
sus superiores.

14 | En esta organizacion, la gente no confia en los demas.

15 | En esta organizacidn se establecen estandares de rendimiento muy
altos.

16 | La gerencia cree que todo trabajo pudo haberse hecho mejor.

17 | En esta organizacion se presiona constantemente a los
trabajadores para que mejoren su desempeiio individual y grupal.

18 | La mejor forma de causar buena impresién es mantenerse al
margen de las discusiones y de los problemas.

19 | La gerencia piensa que el conflicto entre los individuos y entre los
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departamentos es beneficioso.

20 | En la organizacién se les permite a los trabajadores expresar
libremente sus opiniones, aun cuando estdn estén en desacuerdo
con las de la gerencia.

21 | Los trabajadores de esta organizacion se sienten orgullosos de
pertenecer a ella.

22 | Yo pienso que soy un miembro de un buen equipo de trabajo.

23 | Por lo que se aprecia, las personas no son leales a la organizacién.

24 | Prevalece siempre una atmosfera amigable entre los miembros de
la organizacion.

25 | Esta organizacién se caracteriza por tener un clima tranquilo y
agradable.

26 | Es muy dificil conocer la gente en esta organizacion.

27 | La burocracia se mantiene al minimo en esta organizacion.

28 | Las excesivas reglas y detalles administrativos dificultan el
surgimiento de ideas nuevas y originales.

29 | La falta de organizacion y planificacién ocasiona bajas en la
productividad.

30 | En esta organizacién para salir adelante, se deben hacer las cosas
por si mismo.

31 | Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver sus
problemas ellos mismos.

32 | En esta organizacion se critica mucho.

33 | En esta organizacién un buen trabajo no es reconocido ni
recompensado.

34 | Toda persona que comete un error es sancionada.

35 | Ante una buena idea, los jefes estan dispuestos a tomar riesgos.

36 | Para mantenerse en niveles competitivos, la organizacién,
ocasionalmente, acepta grandes riesgos.

37 | La gente en esta organizacidn tiende a ser fria y distante.

38 | En esta organizacion hay mucha calidez en las relaciones entre la
gerencia y los trabajadores.

39 | La filosofia de la gerencia enfatiza la importancia del recurso
humano, como la gente se siente, entre otras cosas.

40 | Cuando se asignan tareas dificiles se puede contar con la ayuda del
jefe y de los compaiieros.

41 | En las reuniones de trabajo, el objetivo es que se tomen las
decisiones rdpidamente y sin complicaciones.

42 | En esta organizacién lo que busca la gente es lograr su propio
beneficio.

43 | En algunos casos, cuando se asignan tareas, resulta dificil
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identificar quien es el jefe.

44 | A la gerencia en nuestra empresa no le interesa mucho la
autoridad y la organizacién formal, mas bien se concentra en
obtener las personas adecuadas para hacer el trabajo.

45 | La persona que comete un error, en esta organizacion, no es bien
vista.

46 | Uno de los problemas en esta organizacidn es que los individuos no
toman sus responsabilidades.

47 | La gerencia cree que si la gente es feliz la productividad viene sola.

48 | Para salir adelante es mejor llevarse bien con los demas que tener
un buen desempeiio.

49 | En esta organizacién la gente no se siente muy orgullosa de su

desempeiio.

Comentarios:
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ANEXO B. Herramienta del profesor Hernan Alvarez

1. CLARIDAD ORGANIZACIONAL

1.1. iCual es su grado de conocimiento de la misidn, los objetivos, las politicas y
estrategias de la organizacién?

No los 0 1 5 3 4 5 6 7 3 9 10 Los conozco
conozco profundamente

1.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion, cuales
son las causas que le han impedido conocerlos con profundidad:

i) No hay misidn, objetivos, politicas y estrategias claramente definidos.

j)  Nunca, niaun en el periodo de induccién, me han informado al respecto.

k) Lainformacidn sobre estos aspectos no ha sido lo suficientemente clara.

[) Con frecuencia se presentan cambios en estos aspectos, que no se nos comunican.

m) Me han informado al respecto pero, la verdad, no he prestado la atencion suficiente.

n) No me interesa conocerlos.

o) Otras causas ¢Cudles?

1.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal
o deseable:

2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

2.2 éla estructura organizacional permite realmente la integracion de individuos y grupos,
asi como la agilizacién de los diversos procesos, con el fin de alcanzar la misién y los

objetivos?
No | L it
°© Y9l 1213 /als5|6|7|8|9|10|"° permite
permite excelentemente
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2.3 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion, cuales
son las causas que le han impedido llegar a ella:

g) Las funciones de las personas son muy especializadas, lo que dificulta su integracién.

h) En general, los intereses de las areas priman sobre los de la organizacidn.

i) Hay demasiados niveles jerarquicos, los que dificultad la comunicacién hacia arriba y
hacia abajo.

j)  No se promueve el trabajo interdisciplinario ni la integracién entre areas.

k) Hay demasiada formalidad (conducto regular, exceso de memos, antesalas, etc.)

I) A las areas les falta mayor autonomia, hay demasiada centralizacién en la toma de
decisiones.

p) Otras causas ¢Cudles?

2.4 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal
o deseable:

3 PARTICIPACION

3.2 ¢En todo lo relacionado directamente con su trabajo, tiene usted la posibilidad de
informarse en forma oportuna y objetiva, opinar libremente y tomar parte en las

decisiones?
No la La
tengo| O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | tengo
siempre

3.3 Si su respuesta anterior no corresponde al niumero 10, indique, a continuacidn, cuales
son las causas por las cuales no ha tenido esa posibilidad:

a) Solo se me informa cuando las decisiones que tienen que ver con mi trabajo ya estan

tomadas.

b) Aunque se me informe al respecto, escasamente puedo dar mi opinidn.
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c) Se me informa adecuadamente y puedo opinar ampliamente al respecto, pero no tomar
parte en las decisiones.

d) Solo puedo informar, opinar y participar en las deciones sobre mi trabajo, en algunas
ocasiones.

e) Otras causas ¢ Cudles?

3.4 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal
o deseable:

4 INSTALACIONES

4.1 ¢Se siente usted a gusto con las instalaciones de la organizacién, en especial con el
sitio en donde debe realizar su trabajo?

No Estoy
:Stoy 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 ;““y
gusto gusto

4.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacidn, cuales
son las causas que nos han impedido llegar a ella:

a) Las instalaciones son, en general, antiestéticas.

b) Las instalaciones no son seguras.

c) Las instalaciones no son funcionales.

d) Hace demasiado frio.

e) Hace demasiado calor

f) La iluminacidn es deficiente

g) Hay demasiado ruido

h) Los servicios sanitarios dejan mucho que desear.

i) En mi sitio de trabajo no tengo la comodidad necesaria.

j) Otras causas ¢Cuales?
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4.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal
o deseable:

5 COMPORTAMIENTO SISTEMICO

(El comportamiento sistémico se presenta cuando las personas y las areas buscan siempre
integrarse, de la mejor manera y como un todo, en aras de alcanzar con creces la mision y
los objetivos de la organizacion)

5.1 iLas personas y las areas interactian positivamente y como un todo, con el fin de
alcanzar, de la mejor manera, la misidén y los objetivos de la organizacion, antes que
sus intereses personales?

No lo Lo
hacen 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | hacen
siempre

5.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacidn, cuales
son las causas que nos han impedido llegar a ella:

i) No se conoce la misidn y los objetivos

j) En general, las personas no se identifican con la misién y los objetivos de la
organizacion, por lo tanto, no les preocupa.

k) Priman mas los conflictos que la integracion entre las areas.

I) Cada area quiere lograr lo mejor para si, olviddndose del todo organizacional.

m) En general, los intereses de las personas priman sobre los de la organizacién.

n) Falta de motivacion y/o capacitacion para trabajar en forma multidisciplinar.

o) La estructura organizacional no facilita la integracion.

p) Otras causas ¢Cudles?
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5.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal

o deseable:

6 RELACION SIMBIOTICA

(La simbiosis es la asociacion de organismos diferentes, con el fin de sacar provecho de su

vida en comun)

6.1 ¢Cree usted que empresarios y empleados trabajan en relaciéon estrecha y amistosa,
con el fin de lograr, conjuntamente, los mejores beneficios para todos?

No
lo 0 1 2 3 4
creo

10

Lo creo
plenamente

6.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacidn, cuales

son las causas que nos han impedido llegar a ella:

g) Los empresarios solo velan por sus intereses

h) Los empleados solo velan por sus intereses

i) Hay desconfianza entre las partes

j)  No hay motivacién para trabajar de esa manera, en algunos sectores.

k) Hay interés por alcanzar los mejores beneficios para todos, pero falta mas integracion

y solidaridad entre las partes.
I) Otras causas ¢Cudles?
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6.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal
o deseable:

7 LIDERAZGO

7.1¢Si su jefe inmediato, es persona motivante, receptiva, creativa, orientadora e
impulsadora de las decisiones y acciones individuales y grupales?

Nl ol 1 23 a5 6| 7|89 10| e
lo es plenamente

7.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacién, cuales
son las causas que nos han impedido a su llegar a ella:

i) El jefe no dispone del tiempo suficiente para nosotros.

j) El jefe tiene demasiadas personas a cargo.

k) Eljefe simplemente ordenay no le preocupan esos aspectos.

I) Su forma de relacionarse con nosotros deja tanto que desear, que por el contrario
tiende a desmotivarnos.

m) El jefe presta muy poca atencién a nuestras ideas.

n) El jefe tiende mds a la rutina que al cambio.

o) Eljefe no se preocupa por conocernos, ni por nuestro desarrollo.

p) Otras causas ¢Cudles?

7.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion
deseable:
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8 CONSENSO

8.1 ¢Presenta su punto de vista y es escuchado con atencién por los demas, en donde se
busca el acuerdo y se liman asperezas?

No lo Lo
hacen 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | hacen
siempre

8.2 Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacion, cuales
son las causas que nos han impedido a su llegar a ella:

a) Quienes presiden los grupos son, por lo general, muy impositivos.

b) Las decisiones importantes por lo general ya estan tomadas antes de darse las
reuniones.

c) Hay subgrupos que por lo general, buscan salirse con la suya en la toma de decisiones.

d) En general, el consenso se logra solo en los asuntos de menor importancia.

e) En general, la informacién importante sobre el tema a tratar, solo la conocen algunas
personas con anticipacién a la reunién y asi es muy dificil participar en igualdad de
condiciones.

f) En general, hay interés por lograr consenso, pero no siempre es posible obtenerlo.

g) Otras causas ¢Cuales?

8.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacidn
deseable:

9 TRABAJO GRATIFICANTE

9.1 ¢Estd usted ubicado en la organizacién en el trabajo que mas le gusta y con funciones
gue le representan un desafio interesante para su realizacion personal, su creatividad
y productividad?
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No lo Lo estoy

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

estoy plenamente

9.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacién, cuales

h)

i)
j)

son las causas que le han impedido a su llegar a ella:

Aunque me gusta el campo en el que trabajo, las funciones que debo desempefiar son
simples y rutinarias.

Solo algunas de las funciones que desempefio me satisfacen plenamente.

Me gusta el campo en el que trabajo, como también las funciones de mi cargo pero
tengo limitaciones para crear, aportar, en general para expresarme.

No estoy aun capacitado para asumir el cargo que mas me gustaria desempefira.

He solicitado traslado al campo donde mas me gustaria trabajar y para el cual estoy
debidamente capacitado, pero no me ha sido posible obtenerlo.

La organizacién no se preocupa por conocer los interés de las personas y menos por
ubicarlas en el trabajo que mas le guste o que mas pueda contribuir a su realizacién.
Otras causas ¢ Cudles?

9.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su

concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion
deseable:

10

DESARROLLO PERSONAL

10.1 ¢la organizacion estimula su formacién personal y profesional, en forma

permanente?
No Lo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | hacen
hace siempre
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10.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales son las causas que le han impedido llegar a ella:

h) Las oportunidades de capacitacion y formacién son escasas para todos.

i) Las posibilidades de capacitacidn y formacién son solo para algunas personas.

j) No es facil obtener permisos para asistir a cursos o seminarios en horas de trabajo.

k) La organizacidn carece de los recursos necesarios.

I) A laorganizacion, tal mejoramiento no parece preocuparle.

m) Las funciones que debo desempefiar no estimulan mi desarrollo personal vy
profesional.

n) Otras causas ¢Cuales?

10.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion
deseable:

11 ELEMENTOS DE TRABAJO

11.1  ¢Los elementos y ayudas que usted utiliza diariamente al realizar sus labores, le
permiten trabajar con comodidad, lograr calidad, a la vez que sea mas creativo y
productivo?

No lo Lo
permite | O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | permiten
plenamente

11.2  Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales son las causas que han impedido llegar a ella:

a) En general, los elementos de trabajo que dispongo, estan obsoletos.
b) La mayoria de los elementos son exc
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c) No hay preocupacion en la organizacidn por conseguir los mejores y mas modernos
elementos.

d) Los buenos elementos son escasos y hay que compartirlos entre varias personas.

e) No hay adecuada planeacion para la adquisicion de los elementos.

f) La distribucién de elementos es inadecuada pues no se realiza acorde con las
necesidades.

g) La situacion econdmica de la organizacién no permite la adquisicion de mejores
elementos.

o) Otras causas ¢Cudles?

11.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situaciéon
deseable:

12 RELACIONES INTERPERSONALES

12.1 ¢las relaciones interpersonales que se dan en la organizacién son realmente las

mejores?
No Lo son
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
son

12.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacién,
cuales son las causas que han impedido llegar a ella:

[) En general, las personas no se conocen lo suficiente como para poder integrarse.

m) Falta mayor respeto y consideracion por la manera de pensar, de sentir y de actuar de
los demas.

n) Falta mayor solidaridad y apoyo entre las personas.

o) Falta mayor dignidad y cordialidad en el trato.

p) Hay conflictos entre personas sin solucionar.
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12

13

Falta mas libertad de expresion.

Las barreras sociales no lo permiten.

La autocracia y la arrogancia de algunos dificultad las buenas relaciones.
El comportamiento de algunas personas deja mucho que desear.

Otras causas éCudles?

.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su

concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion
deseable:

BUEN SERVICIO

13.1 ¢Los trabajos que usted o su grupo reciben de otras personas u otros grupos para

continuar con determinados procesos, son, en general, trabajos de calidad, acordes
con los requerimientos que usted (ustedes) necesita (n) y oportunos?

No
lo
son

Lo son
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente

13.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,

h)
i)

j)
k)

cuales son las causas que han impedido llegar a ella:

Algunos de los trabajos que recibo (o que recibimos) cumplen con esas caracteristicas,
otros no.

En general, la calidad de esos trabajos deja mucho que desear.

La calidad de esos trabajos es, en general buena, pero se presentan algunos lunares.
Algunas personas y/o areas presentan sus trabajos como les parece, sin atenerse a los
requerimientos.

El cumplimiento en la entrega de esos trabajos es excelente, aunque con algunas
excepciones.

Hay mucho incumplimiento en la entrega de esos trabajos.

Otras causas ¢Cuales?
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13.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su

14

concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situaciéon
deseable:

SOLUCION DE CONFLICTOS

14.1 ¢los conflictos que se presentan entre personas se solucionan oportunamente

procurando arreglos satisfactorios para las partes involucradas y el acercamiento entre
ellas?

No

el gl 1]l 213/a|5s5s|6| 7|8l 9 10/®

solucionan solucionan

14.2 Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacion,

cuales son las causas que han impedido llegar a ella:

En general, la costumbre es dejar que el tiempo los resuelva.

No tenemos la actitud ni la formacion necesaria para solucionar nuestros conflictos.
Falta mayor comprensién en el sentido de que los intereses de la organizacién, estan
por encima de cualquier interés .......

Cuando se busca solucionarlo, en general, una de las partes trata de imponerse sobre
la otra.

Los jefes, en general, no prestan mayor atencidn al conflicto.

En general, se solucionan a medias sin dejar las partes plenamente satisfechas.

Otras causas éCudles?
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14.3

Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su

concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion

deseable:

15 EXPRESION INFORMAL POSITIVA

15.1 ¢Tiene amplias posibilidades de expresarse positivamente, de manera informal?

No Las tengo

las 0 1 2 3 4 5 10 | plenamente

tengo

15.2 Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

i) No tenemos suficiente libertad de expresién

j) Solo podemos expresarnos a través de los canales formalmente establecidos

k) La expresion informal positiva requiere de cierta libertad de movimiento de la cual
carecemos.

[) Raravez se atienden nuestras sugerencias

m) En general, no se fomenta la expresién formal positiva en la organizacion.

n) Nuestras posibilidades de expresion informal positiva son aceptables, pero no las
mejores.

o) Mi jefe inmediato no la permite

p) Otras causas, cuales?

15.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su

concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.
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16 ESTABILIDAD LABORAL

16.1 ¢Le brindan la estabilidad necesaria para que desempefie su trabajo con la
suficiente  tranquilidad?

Nodol vl 1 | 21 34|55 | 6| 78|91l
hacen hacen

16.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

f) Los sistemas de contratacién de personal no brindad la debida estabilidad

g) Se presentan despidos injustificados y arbitrarios}

h) La acumulacién de cierto nimero de afios en la organizacion es motivo de despido.

i) Hay fuerzas externas (econdmicas, politicas, juridicas, culturales, sociales) que
ocasionan alta rotacién del personal.

j) Otras causas, cudles?

16.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

17 VALORACION

17.1  ¢Por sus creatividad, productividad, calidad de su trabajo, etcétera, se le valora, se
les destaca y se les incentiva, en una u otra manera?

No se Se les
les 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | valora
valora plenamente
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17.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

h) No es costumbre valorar a las personas en la organizacién

i) Algunos jefes lo hacen en ocasiones pero les falta mayor sensibilidad al respecto

j) La valoracién, en ocasiones no es objetiva, pues se hace mas por amistad que por
merito.

k) Se valora mas el trabajo que se realiza en algunas areas que en otras.

[) No se valoran las realizaciones que realmente deberian valorarse.

m) La valoracién que tenemos es buena pero no suficiente

n) Otras causas, cuales?

17.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal.

18 SALARIO

18.1 ¢Cree usted que el salario que recibe es una justa retribucién por su trabajo?

No Lo creo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
creo

18.2 Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

h) El salario no estd de acuerdo con las exigencias del cargo

i) Elincremente salarial no se hace de acuerdo con la justa evaluacidn del desempeiio

j) Frente al mercado laboral, considero que mi salario es bajo.

k) Elincremento salarial se hace por debajo del aumento del costo de vida

I) Los salarios deberian mejorar cuando las condiciones econédmicas de la organizacion
también lo hagan

140




m) La situacién econdmica de la organizacion no lo permite
n) Otras causas, cuales?

18.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal.

19 AGILIDAD

19.1 ¢ Cree usted que las normas, procedimientos, manuales, controles, etc., que se tienen
en la organizacion, son los estrictamente necesarios, como para permitirnos trabajar con
agilidad?

No Lo creo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
creo

19.2 Si su respuesta anterior no corresponde al niumero 10, indique, a continuacién,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) La falta de claridad sobre lo que se desea alcanzar ha contribuido a aumentar tales
aspectos.

b) No hay el suficiente interés porque las cosas se hagn con mas agilidad.

c) La desconfianza en las personas ha llevado a la organizacién a llenarse de normas,
procedimientos, controles, etc.

d) Se da mas importancia al cumplimiento de las normas que a la consecuccion de la
mision y los objetivos.

e) El querer aumentar el poder de algunos ha influido en la apariciéon de tantas normas,
procedimientos y controles.

o) Otras causas, cuales?
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19.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

20 EVALUACION DEL DESEMPENO

20.1 ¢Son adecuados los sistemas de evaluacién de desempeno de las personas en el

trabajo?
No Lo son
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
son

20.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

i) La falta de claridad en las funciones impide una evaluacién adecuada

j) Falta de objetividad en la evaluacion

k) La evaluacién no se hace en el momento oportuno

[) La evaluacién no es imparcial

m) Mas que constructiva la evaluacidn es represiva

n) No se acostumbra a evaluar el desempeiio de las personas

0) Los sistemas de evaluacion son buenos pero no lo suficiente

p) Otras causas, cuales?

20.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.
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21 FEEDBACK (RETROALIMENTACI()N)

(ElI feedback o retroalimentacion se presenta cuando las personas tienen la oportunidad
de conocer, ojala con alguna frecuencia, la opinidn respetuosa de los demds sobre su
comportamiento, si esta opinidn es positiva, la persona recibe el feedback, al saber que
los demas se sienten a gusto con su comportamiento, seguramente procurara mantenerlo
o mejorarlos aun mas; pero, si es negativa, tendrd la posibilidad de considerar su cambio
por comportamiento mas acordes, si asi lo desea. El feedback debe hacerse, entonces, con
amor, pues su fin es el de ayudar a que los demas mejoren y a que mejoren, también, las
relaciones entre las personas que lo practican. El feedback puede hacerse en parejas entre
las personas que conforman un grupo o entre grupos).

21.1 ¢Tiene usted en la organizacion la posibilidad de dar y recibir feedback, con alguna
frecuencia?

No la La
tengo| O 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | tengo
siempre

21.2 Si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) A muchas personas no les gusta ni dar ni recibir esa retroalimentacion.
b) No tenemos la capacitacion adecuada para hacerlo.

c) Se desconoce, en general, la importancia del feedback.

d) Lo hemos intentado, pero se ha convertido en una critica destructiva.
e) Mijefe en particular, no promueve esa practica.

f) Solo lo hacemos de vez en cuando.

g) No hay preocupacién por mejorar las relaciones interpersonales.

h) Otras causas, cuales?

21.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.
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22 SELECCION DE PERSONAL

22.1 ¢Cree usted que las personas recientemente vinculadas a la organizaciéon, ademas
de contar con el talento necesario para realizar determinadas labores, se destacan
por su calidad humana?

No Lo creo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
creo

22.2 si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacidn,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

f) La organizacion no se preocupa por vincular a los mejores.

g) En la seleccidn del personal, solo cuentan las capacidades técnicas para la funcién a
desempeiiar.

h) La calidad humana parece no importar mucho en la organizacion.

i) Hay interés por ello, pero la seleccidn no es lo suficientemente rigorosa.

j) Otras causas, cudles?

22.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

23 INDUCCION

23.1 (Cree usted que la induccidn que se realiza actualmente a las personas que se
vinculan a la organizacidn, es la mejor?

No Lo creo
lo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | plenamente
creo

144




23.2 si su respuesta anterior no corresponde al nimero 10, indique, a continuacién,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

b) No hay un sistema bien disefiado para la induccién.

c) Solo algunos jefes se preocupa porque sea una induccion excelente.

d) Mas que ubicar a las personas de la mejor manera, lo que importa es que empiecen a
producir rapidamente.

e) La ambientacion social de los nuevos empleados, deja mucho que desear.

f) Lainduccién se dirige mas hacia las funciones que la persona debe desempefiar, que a
su ambientacién con los demads y al conocimiento profundo de la organizacion.

g) Otras causas, cuales?

23.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacién ideal.

24 IMAGEN DE LA ORGANIZACION

24.1 ¢Cémo percibe usted la imagen de la organizacion?

Pésima|] 0 | 1 | 2 | 3| 4] 5 | 6| 7] 8| 9] 10 |Excelente

24.2  Si su respuesta anterior no corresponde al numero 10, indique, a continuacion,
cuales con las causas que han impedido llegar a ella:

a) Lo Unico que a la organizacién le interesa parecen ser las utilidades

b) No hay preocupacion por mejorar de manera constante

c) Son frecuentes los conflictos, inconsistencias y contradicciones

d) Eltrato a las personas, en general, deja mucho que desear

e) Creo que la organizacion no sabe exactamente para donde va.

f) Los productos de la organizacién no son utiles a la sociedad

g) La calidad de los productos y el servicio a los clientes, tienen deficiencias
h) Se crean expectativas en las personas que rara vez se cumplen

i) La organizacidén no se preocupa por la conservacion del ecosistema

j) Otras causas, cuales?
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24.3 Con base en las causas enumeradas en el punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, las soluciones que se deberian implementar para alcanzar la situacion ideal.
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ANEXO C. Tabulado de las encuestas realizadas

No Factores Cla.rida.d | Estr}xctl{ra . Participacién N " ! N Liderazgo Tr::xl.zajo Desarrolio Relaciones Bu?r! S°':Zi6" El)r(l?;frsr::r Estabilidad Valoracién Salario Eval::lcmn Seleccion Image.n deﬂla
Or Or Sistémico Simbidtica Gratificante Personal Interpersonales Servicio Conflictos Positiva Laboral Desempefio de Personal | Organizacién
1 10 10 10 10 10 10 10 10 9 9 10 10 10 10 10 10 10 10
2 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
3 10 10 10 10 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
4 10 10 9 8 10 10 9 9 8 9 10 10 10 10 10 10 10 10
5 10 10 9 10 10 10 8 10 10 8 5 9 10 7 10 10 10 10
6 9 10 10 10 8 10 10 10 9 10 10 10 10 10 10 7 10 10
7 8 10 10 9 10 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
8 9 9 10 10 6 10 10 10 7 10 10 10 10 6 10 8 10 10
9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
10 8 10 10 10 9 10 10 10 7 10 8 10 8 10 7 6 10 10
11 9 10 10 8 8 10 10 10 8 9 10 10 10 8 10 10 10 10
12 9 9 10 10 10 9 10 10 8 9 9 10 10 10 10 7 10 10
13 10 10 9 9 10 9 10 10 7 9 9 10 10 10 10 10 10 10
14 9 10 10 8 9 10 10 10 8 10 9 10 10 5 10 9 10 10
15 10 10 10 10 10 10 10 10 6 10 10 10 10 10 10 10 10 10
16 9 10 10 8 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 8 10 10 10
17 10 10 10 10 10 10 10 10 9 10 8 10 10 7 10 8 10 10
18 10 10 10 10 8 10 10 10 10 10 9 10 10 10 10 9 10 10
19 10 10 10 10 10 10 10 10 8 10 10 10 10 10 10 10 10 10
20 9 10 10 10 9 10 10 10 10 10 7 10 10 9 10 7 8 10
21 10 10 9 9 9 10 10 10 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10
22 10 10 10 10 10 10 10 10 6 10 10 10 10 6 10 10 10 10
23 10 10 10 8 9 10 10 10 9 10 6 9 10 5 10 7 10 10
24 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 9 9 10 10 10 10 10
25 10 10 10 10 10 10 10 9 8 10 10 10 10 10 10 6 9 10
26 10 10 10 10 9 10 10 10 10 10 10 10 10 8 10 6 10 10
27 9 10 10 6 8 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10
28 10 10 10 10 10 10 10 10 8 10 5 10 10 8 10 8 10 10
29 10 10 10 6 9 10 10 10 10 10 8 10 10 9 10 10 10 10
30 9 10 10 10 10 10 10 10 10 10 7 10 10 10 10 10 10 10
Promedio 9,53 9,93 9,87 9,30 9,30 9,90 9,90 9,93 8,80 9,77 9,00 9,90 9,90 8,93 9,83 8,93 9,90 10,00
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