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RESUMEN

Este trabajo de grado presenta un diagnéstico del clima organizacional en una agencia de viajes
en Cali y propone un plan de accion para su mantenimiento y mejora. A través de una
metodologia exploratorio-descriptiva la cual empieza con una revision tedrica desde diferentes
autores y tomando como referencia diferentes estudios anteriores a este, se identificaron
factores clave que afectan el ambiente laboral, como la comunicacion interna, el liderazgo y las
oportunidades de crecimiento profesional. Se aplicaron encuestas y entrevistas a los
colaboradores para evaluar su percepcion sobre la cultura organizacional. Los resultados
revelan la necesidad de implementar estrategias que fomenten la participacion, mejoren la
motivacion y fortalezcan la identidad corporativa. Como propuesta de mejora, se sugieren
iniciativas enfocadas en la capacitacion del personal, el fortalecimiento del liderazgo

participativo y la optimizacion de los canales de comunicacion interna.

Palabras clave: Clima organizacional, liderazgo, comunicacion interna, motivacion laboral,

cultura organizacional.



ABSTRACT

This thesis presents a diagnosis of the organizational climate in a travel agency in Cali and
proposes an action plan for its maintenance and improvement. Through an exploratory-
descriptive methodology that begins with a theoretical review from various authors and drawing
on previous studies, key factors affecting the work environment were identified, such as internal
communication, leadership, and opportunities for professional growth. Surveys and interviews
were conducted with collaborators to assess their perception of the organizational culture. The
results reveal the need to implement strategies that foster participation, improve motivation,
and strengthen corporate identity. As a proposal for improvement, initiatives focused on staff
training, strengthening participatory leadership, and optimizing internal communication

channels are suggested.

Keywords: Organizational climate, leadership, internal communication, job motivation,

organizational culture.
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INTRODUCCION

La administracion del recurso humano se ha transformado en uno de los enfoques principales
de las organizaciones del presente, asi como uno de los grandes desafios que obligan a las
organizaciones en pensar las formas en que se van a garantizar que los colaboradores puedan
desarrollarse y contribuir a las metas organizacionales. Chiavenato (2001) sefiala que la
administracion del recurso humano es la administracion de las personas que desarrollan
actividades dentro de la organizacion conforme a roles predefinidos. Sin embargo, aln persiste
la tendencia a percibir a los individuos como Unicamente recursos o como simple fuerza laboral,
ignorando su capacidad como seres dinamicos, activos y proactivos dotados no solo de
capacidades manuales y fisicas, sino también de habilidades intelectuales. En consecuencia,
ante la importancia que tiene el recurso humano en las organizaciones se permite establecer que
el clima organizacional sea relevante ante la necesidad de tener un ambiente laboral positivo y
que esta estrechamente ligado al grado de la motivacion de los empleados e indica las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, que son los aspectos de la
organizacién que desencadenan diversos tipos de motivacion entre los colaboradores
(Chiavenato, 2001).

La organizacion a la cual se le desarrolla la asesoria durante el siguiente documento se trata de
una agencia de viajes de la ciudad de Cali, que cuenta con mas de 40 afios de experiencia en el
sector turistico, y que ofrece servicios personalizados a clientes vacacionales y corporativos.
Pese a contar con tantos afios en el mercado, y tener una gran trayectoria, la agencia se enfrenta
a desafios relacionados con su ambiente laboral, tales como la falta de uniformidad en sus
procesos, el predominio de la cultura individual, las diferencias entre areas y la ausencia de
figuras que puedan ejercer los procesos relativos a la medicion del clima organizacional. Lo
anterior ha generado fricciones internas, sensacion de improductividad y desmotivacion en los
equipos de trabajo siendo aspectos que pueden afectar la calidad del servicio y la satisfaccion
del cliente.

Este trabajo de grado tiene como objetivo principal realizar un diagnostico del clima
organizacional en una agencia de viajes en Cali y, a partir de los resultados obtenidos, disefiar
un plan de accidn para su mejora. Para ello, se adopté un enfoque exploratorio-descriptivo que
permitié identificar las fortalezas y éareas de oportunidad dentro del ambiente laboral. Se

utilizaron instrumentos de medicion ampliamente reconocidos, como cuestionarios de



diagndstico organizacional y encuestas a los colaboradores, con el fin de obtener una vision
integral sobre su percepcion del entorno de trabajo.

El documento consistié en una revision por secciones para abordar de forma integral el tema.
En la primera parte, se formulo el problema de investigacion, asi como se establecieron los
objetivos que guian la asesoria y que se encontraran desarrollados en las secciones del
documento. Posteriormente, en la justificacion se destacaron las razones por las que se hace
relevante la asesoria tanto para la organizacion como para el sector en que ejerce sus actividades
la empresa. En la segunda parte, se encuentra el marco referencial, donde tenemos el marco
tedrico en el que se abordaron conceptos clave como el clima organizacional, el estudio de las
escuelas de pensamiento y su incidencia en el aporte a la construccion del concepto de clima
organizacional, la motivacion y la percepcion. A su vez, en el marco teorico se exploraron los
instrumentos de medicion de clima organizacional reconocidos y usados, asi como los estados
del arte que sirven como una referencia inicial sobre los estudios que se han aplicado en las
organizaciones del sector, o en su defecto por organizaciones con actividades similares. Esta
seccion cobra especial relevancia, debido a que fue la base para la construccion del instrumento,
y permitio analizar los métodos que se asumieron y resaltaron las necesidades adaptadas al
estudio realizado por los investigadores, asi como validé la importancia del sustento teérico y
efectivad de aplicacion en entornos reales que blinden de veracidad el instrumento aplicado.
La cuarta parte, consistio en la revision de la metodologia que se aplico a la asesoria,
describiendo el disefio del estudio, el instrumento utilizado, y el tipo de analisis que se va a
realizar. La quinta parte abordoé la determinacion del instrumento, su adaptacion, asi como las
variables que se considera que deben ser usadas, y las que deben ser descartadas, donde se
seleccionaron herramientas como el cuestionario desarrollado por Garcia y Zapata (2008), asi
como la revision del estado del arte para adaptar las variables a las necesidades de la agencia.
En la seccion dedicada a los resultados, se analizaron las percepciones de los colaboradores con
base a las diversas dimensiones seleccionadas durante la determinacion del instrumento, para
que de esta misma manera se pudieran determinar hallazgos importantes sobre la necesidad de
implementar un plan de mejoramiento para mitigar las debilidades que se presentan durante la
administracion del talento humano en la agencia de viaje.

Finalmente, se presento el plan de mejoramiento realizado para atender las necesidades de la
organizacion, y que se fundamenta bajo los resultados recogidos en la seccion anterior. Se

espera que las conclusiones y recomendaciones propuestas contribuyan al desarrollo de un



ambiente laboral més armonioso y productivo, beneficiando tanto a los colaboradores como a

la empresa en su conjunto.



1. FORMULACION DEL PROBLEMA

El objeto de estudio de la presente asesoria se centra en una agencia de viajes de la ciudad de
Cali con més de 40 afios de experiencia en el sector turistico. La agencia esté especializada en
la gestion y planificacion de viajes, actuando como una intermediaria entre clientes y los
diversos proveedores de servicios turisticos o viajes corporativos. La agencia ofrece una amplia
cantidad de servicios que influyen las reservas de vuelos, alojamiento en hoteles, transporte
terrestre, seguros de viajes, asistencias médicas, actividades recreativas, tours, cruceros, viajes
corporativos, reservas por grupos corporativos, entre muchos otros que permiten adaptarse a las
necesidades especificas de cada cliente. La agencia divide a sus clientes en dos segmentos
principales, siendo los vacacionales cualquier persona particular o referida, y los clientes
corporativos, los cuales se encuentran laborando dentro de las organizaciones con las que la
agencia tiene negociacion y convenios para emisiones de tiquetes y alojamientos en hoteles.
(Directora Corporativa, Comunicacion Personal, 3 de septiembre, 2024).

A pesar de que la agencia cuenta con varios afios de experiencia el sector, y que se ha
consolidado como una de las organizaciones de su sector que tiene alto reconocimiento en la
actualidad presenta desafios significativos en su ambiente laboral que puede comprometer la
calidad del servicio y la sostenibilidad del negocio. Para tener una mayor claridad y conocer a
detalle las dificultades de la agencia, se ha optado por desarrollar una serie de entrevistas
semiestructuradas con la gerencia y los lideres de las areas, encontrandose en el Anexo 1 el

formato de la entrevista realizada.

Se ha identificado que dentro de la organizacion se presentan diferencias en el modo en que las
areas trabajan, el manejo los procesos, la nula claridad acerca de las metas que tiene la
organizacion y las maneras en no se genera cohesion grupal y por consiguiente una
comunicacion asertiva para los términos organizacionales han dificultado mantener un
ambiente laboral positivo que no induzca a la sensacion de tener areas fragmentadas, pues el
individualismo ha llevado a que cada persona gestione de manera individual los procesos que
acusan la colectividad, o que en su defecto, cada area vele por responder a sus jefes inmediatos
sin entender la necesidad de actuar como un sola entidad que garantice el cumplimento de los
objetivos. Lo anterior ha generado fricciones con respecto a la equidad de recursos y beneficios
con la finalidad del proceso, pues en cada area el manejo alude a conseguir los objetivos de

manera separada y sin establecer la sinergia necesaria para el desarrollo de las metas



organizacionales. Esta situacion no solo afecta la moral del equipo, sino que también puede
impactar negativamente en la calidad del servicio ofrecido a los clientes, especialmente en un

sector donde la atencién al cliente es fundamental.

Ademas, la cultura de gestion individual predominante en la organizacion ha dificultado la
adaptacién a los nuevos procesos organizacionales y que tienen la necesidad de que actlen
como equipos para obtener resultados esperados. La dependencia de otros para completar
tramites de carga o descarga de informacion ha llevado a algunos colaboradores a experimentar
una sensacion de improductividad ante la imposibilidad de desarrollar procesos de forma
autonoma y sin la necesidad de buscar constantemente al resto de colaboradores, resultando en
que los colaboradores desarrollen una imagen negativa sobre el trabajo colaborativo y sinérgico
dado que los procesos no fluyen de manera acertada por las fricciones que se presentan en la
organizacion. Esta percepcion de improductividad puede generar frustracion y desmotivacion,
lo que a su vez podria traducirse en un aumento de la rotacién de personal y en la pérdida de
talento valioso, asi como en las denominadas fricciones que se generan ante la imposibilidad
de forjar la cohesién grupal, la satisfaccion laboral y la fractura de la comunicacion dado que
los colaboradores tendrén la sensacion de que sus inquietudes no estan siendo abordadas como

relevantes en la organizacion.

Por otro lado, la falta de estudios de clima organizacional ha limitado la capacidad de la agencia
para identificar y abordar las probleméticas que afectan a sus colaboradores en relacion con su
ambiente laboral. Segun la Coordinadora Administrativa (Comunicacion Personal, 10 de
septiembre, 2024), esta ausencia de analisis impide que la organizacién desarrolle estrategias
efectivas para mejorar el bienestar de su recurso humano, lo que es crucial para el desarrollo
integral de la empresa. Sin un diagndstico claro de las condiciones laborales, la agencia corre
el riesgo de perpetuar un ambiente de trabajo negativo que podria afectar no solo la satisfaccion
de los colaboradores, sino también la lealtad de los clientes y, en Gltima instancia, la rentabilidad

de la organizacion.



1.1. AMPLITUD DEL PROBLEMA

La presente asesoria estara enfocada en los colaboradores de la organizacion, abarcando las
diferentes areas y jerarquias que esta contiene, para poder obtener una vision mas amplia de la
percepcion que tienen todos los individuos acerca de las dinamicas presentes dentro de su actual
ambiente laboral. Dichas problematicas que surgen a partir del relacionamiento entre individuos
y la necesidad de la organizacion de establecer précticas acordes a la actualidad empresarial,
han condicionado el ambiente laboral, lo que ha dificultado el trabajo diario de los miembros
de la organizacion y ha afectado las labores de los miembros, asi como el desempefio reflejado
por parte de la organizacion en la evaluacion de parte de sus clientes vacacionales y

corporativos.

1.2. DELIMITACION DEL PROBLEMA Y ALCANCES DEL PROYECTO DE

INVESTIGACION

La asesoria se centrara inicialmente en un diagndéstico de la percepcion del ambiente laboral de
los colaboradores de una agencia de viajes; esto desde todas sus areas y jerarquias.

Es menester mencionar que la investigacion se centra Unica y exclusivamente en la agencia de
viajes, y no en las organizaciones que tienen relacion contractual con la anteriormente
mencionada.

Con relacion a la delimitacion temporal, la asesoria se realizara entre el ultimo trimestre del
2024 y el primer trimestre del 2025 entendiendo el proceso que esta afectando el clima de la
organizacién, siendo el de la poca sistematizacion de los procesos, y la gran subjetividad que
presentada en estos. Y la delimitacion tematica serd centrada en el estudio del clima
organizacional de la agencia, para el posterior desarrollo un plan de mejoramiento aplicable

para la empresa.

1.3. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢Qué acciones de mejora 0 mantenimiento en el clima organizacional se pueden proponer en
una agencia de viajes de la ciudad de Cali con el fin de ayudar a dar solucién a algunos

problemas en la organizacion?



1.3.1 SUBPREGUNTAS DE INVESTIGACION

e (Qué modelos, perspectivas e instrumentos referentes al clima organizacional se deben
consultar para establecer un instrumento adaptado para realizar el diagnostico en una
agencia de viajes de la ciudad de Cali?

e ;Como medir la percepcion de los colaboradores de manera cuantitativa para
comprender el estado del clima organizacional de una agencia de viajes en la ciudad de
Cali?

e (Cudl plan de accion se puede proponer para atender las oportunidades de mejora
identificadas, y mantener los aspectos positivos encontrados con relacion al clima

organizacional en una agencia de viajes en la ciudad de Cali?



1.4. OBJETIVOS

1.4.1. OBJETIVO GENERAL

Proponer un plan de accién para mejorar o mantener el clima organizacional en una agencia de
viajes de la ciudad de Cali, a partir de la percepcion general de los colaboradores, con el fin de

ayudar a dar solucion a algunos problemas identificados en el diagnostico inicial.

1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Sistematizar una revision teérica de los diferentes modelos, perspectivas e instrumentos
a través un analisis documental con el fin de establecer un instrumento adaptado que
determine el estado del clima en la agencia de viajes.

e Determinar el estado del clima organizacional de una agencia de viajes en la ciudad de
Cali, identificando las percepciones de los colaboradores a través de un analisis
cuantitativo y cualitativo, con el fin de comprender las dindamicas internas que afectan
el ambiente laboral de la organizacion.

e Construir un plan de accién para una agencia de viajes de la ciudad de Cali a partir de
la percepcién de los colaboradores para atender las oportunidades de mejora

identificadas, y mantener los aspectos positivos encontrados.



2. JUSTIFICACION

Segun Robbins (1999), el clima organizacional puede definirse como la personalidad y el
caracter de una organizacion. De este modo y ante esta definicion, podemos considerar que el
clima organizacional es fundamental para el éxito de una organizacion.

En esta misma linea, Garcia (2009) sefiala que el clima organizacional nace del dinamismo
presente en las organizaciones y de la forma en que se desarrollan las relaciones humanas. Este
clima esta influenciado por la compresién del comportamiento de los colaboradores, la
estructura organizacional y los procesos internos que rigen la empresa. Asimismo, Garcia
(2009) define el clima organizacional como la percepcion que tienen los colaboradores sobre
estos aspectos, los cuales impactan directamente en su comportamiento, sus relaciones
interpersonales y, en ultima instancia, su productividad en la organizacion.

Estas ideas estan respaldadas en las teorias de las relaciones humanas de Elton Mayo, quien ya
en 1933 reconocia el bienestar y la satisfaccion de los colaboradores como un tema fundamental
para el éxito de cualquier organizacién. Mayo (1933) indica que las relaciones sociales en el
entorno laboral son cruciales dado que influyen en la productividad y efectividad de la
organizacion para cumplir con sus objetivos y procedimientos. De esta manera un clima
organizacional positivo puede potenciar la motivacion y proactividad de los colaboradores,
haciendo que se sientan a gusto en su lugar de trabajo, lo que aumenta los resultados positivos
de la organizacion.

La presente asesoria justifica la necesidad de abordar las problematicas existentes en la agencia
de viajes objeto de andlisis, las cuales han generado un ambiente laboral adverso que obstaculiza
el desarrollo de algunas actividades dentro de la organizacién. Dentro de las problematicas
generadas, esté la falta de documentacion de proceso basicos de la organizacion, lo que permite
que estos sean subjetivos al lider de area o a quien realice las tareas en cuestion; esto ha
ocasionado problemas con implementacion de nuevos procesos y nuevas tecnologias lo que ha
generado resistencia al cambio entre los colaboradores, quienes puedan sentirse amenazados
por la automatizacion de procesos y perciben que algunas areas tienen beneficios por encima
de otras. (Jefe Operativa, comunicacion personal, 18 de septiembre, 2024). Segun Kotter
(1996), esta resistencia es una respuesta comuin entre las alteraciones de roles y
responsabilidades.

Por otro lado, en comunicacion personal con el gerente, la ausencia de un diagnostico de clima

previo ha limitado la capacidad de la organizacion para distinguir y comprender las inquietudes



de sus colaboradores. Schneider et al. (2013) sefiala que identificar y abordar las
preocupaciones del personal es de suma importancia para la implementacién de estrategias que
favorezcan el bienestar laboral y, a su vez, el rendimiento organizacional.

Por lo anterior, para la organizacién objeto de analisis en esta investigacion se delimitara el
campo de estudio al relacionar los problemas identificados en el anélisis previo (basado en
entrevistas informales con colaboradores de diversos sectores de la empresa) con la presencia
de un clima organizacional poco funcional.

Los principales factores que contribuyen a esta disfuncionalidad a simple vista son deficiencias
en areas claves como la comunicacion, el liderazgo y la clara delimitacion de las funciones
entre los colaboradores. Estas falencias han generado descontento entre el personal, lo que ha
derivado en un aumento en la rotacion de personas, y una disminucion en el buen desempefio
tanto individual como general en la organizacion (Gerente, comunicacion personal, 16 de
septiembre, 2024).

Este trabajo de grado tiene como objetivo principal evaluar el clima organizacional actual en la
agencia de viajes seleccionada y desarrollar un plan de mejora y mantenimiento que se ajuste a
sus necesidades y desafios especificos encontrados en la evaluacién previa. A través de un
andlisis exhaustivo de factores como el liderazgo, la comunicacion y las condiciones laborales,
esta asesoria busca contribuir a la creacion de un entorno laboral que favorezca tanto el bienestar
de los colaboradores como la competitividad de la agencia de viajes.

Por lo anterior, este trabajo busca identificar oportunidades de mejora y disefiar actividades
que permitan el correcto mantenimiento de rubros que no presentan mayor problema dentro de
la agencia de viajes objeto de estudio. Ademas, se pretende proponer estrategias que
contribuyan al disefio de un clima organizacional éptimo, asi como productivo, acompafiando
a la empresa en la definicion de acciones concretas que puedan ser implementadas de manera
posterior. Con esto se espera sentar las bases para una cultura organizacional mas solida y que

promueva el bienestar de los colaboradores y facilite el crecimiento sostenible de la empresa.



3. MARCO REFERENCIAL

El marco referencial tiene como finalidad ofrecer una visién ampliada acerca del contexto
tedrico y practico que pueda respaldar la presente asesoria sobre el clima organizacional en la
agencia de viajes, asi como el desarrollo de un plan de mejoramiento que responda a las
necesidades percibidas dentro de la organizacién. Se van a explorar las teorias y modelos
referentes al clima organizacional, asi como su relacion con aspectos tales como la motivacion
y percepcion que tienen impacto en los colaboradores y su desempefio en la organizacion.

El presente marco referencial pretende incorporar aspectos relevantes para ajustar las bases para
el desarrollo de un plan de mejoramiento con la perspectiva ampliada y un mayor entendimiento

para un desarrollo acertado de dicho plan.

3.1. MARCO TEORICO

El presente marco teorico tiene como proposito fundamental una revisién documental de
conceptos y teorias relacionados con el comportamiento y las relaciones humanas en el entorno
laboral. Para ello un abordaje inicial en los fundamentos del clima organizacional, su definicion
e importancia como factor clave en el rendimiento y la satisfaccion de los colaboradores, desde
conceptos como la motivacion y la percepcion. Ademas, se presentaran las principales escuelas
de pensamiento que han estudiado las relaciones humanas, identificando su contribucion al
entendimiento del clima organizacional.

Por ultimo, revisaremos los instrumentos de medicidn y diagnostico ampliamente utilizados
para evaluar el clima y se examinaran investigaciones previas en organizaciones similares.
Estos dos dltimos con el fin de sentar las bases para llevar a cabo la asesoria desde una
perspectiva comparativa que permita identificar mejores practicas aplicables al contexto

especifico de nuestra organizacion.

3.1.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

A lo largo del tiempo se intentado profundizar teéricamente en temas relacionados con la
comprension y la gestion del clima organizacional, proporcionando herramientas, modelos o
instrumentos que buscan propiciar un entorno laboral positivo.

Para comprender plenamente el concepto de clima organizacional y su impacto en las dinamicas

organizacionales y las relaciones interpersonales, es importante explorar la perspectiva de



diversos autores que han investigado y generado contribuciones a este concepto a lo largo del
tiempo.

De esta manera, autores como Robbins y Judge (2013) definen el clima organizacional como
un constructo de experiencias subjetivas de los colaboradores en su lugar de trabajo, lo que lo
convierte en un factor crucial para el éxito organizacional.

Ahora bien, existen diversos factores que pueden afectar el clima organizacional, entre los que
se puede destacar la comunicacion, el liderazgo, la estructura organizacional y las politicas de
recursos humanos. La forma en la que los lideres comunican y gestionan a sus equipos puede
crear un ambiente positivo que fomente la motivacion y el compromiso de los colaboradores.
Por el contrario, una comunicacion ineficiente y la falta de un liderazgo real pueden contribuir
a un clima negativo, afectando la moral y el rendimiento, o, a su vez, generar el desinterés de
los colaboradores por los procesos y el éxito de la organizacion por fuera del limite de sus
labores y su remuneracion (Robbins y Judge, 2013).

A su vez, Garcia (2009) complementa esta definicién al sefialar que el clima organizacional
comprende los efectos subjetivos percibidos del sistema formal y otros factores ambientales
sobre las actitudes y motivaciones de los colaboradores. Esta perspectiva resalta la importancia
de entender como las condiciones laborales impactan en la experiencia de los colaboradores vy,
por ende, en su desempefio.

Por otro lado, Toro y Sanin (2013) identifican diez variables clave que componen el clima
organizacional: Trato interpersonal, apoyo del jefe, sentido de pertenencia, retribucion,
disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad organizacional, coherencia, trabajo en equipo
y valores colectivos. Estas variables se interrelacionan y contribuyen a la formacién de la
percepcion general del clima organizacional.

Asi mismo, Chiavenato (2009) sugiere que el gerente se ocupa de la influencia que las
organizaciones ejercen sobre los individuos y viceversa, lo que lo convierte en un &rea
fundamental para entender la dindmica de las organizaciones modernas. Dentro de este
contexto, el clima organizacional es definible como el conjunto de percepciones y actitudes que
tienen los miembros de una organizacion respecto a su entorno laboral. Este concepto es crucial,
ya que el clima influye en la motivacion, satisfaccion y desempefio de los colaboradores
(Chiavenato, 2009).

Las definiciones mencionadas anteriormente, establecen que el adecuado desarrollo de un clima

organizacional logra que los colaboradores puedan establecer un vinculo positivo con la



organizacion a la que hacen parte, y que de esta manera puedan cumplir con las actividades
que son delegadas; esto tienen como objetivo generar mayor compromiso, sentido de
pertenencia y responsabilidad que se alinea con la idea de percepcion y actos de motivacion
que estimulen directamente a los colaboradores para el logro de objetivos personales y
organizacionales, asi como para suplir las necesidades de cada uno de los miembros, como las
necesidades organizacionales.

Para profundizar en el analisis del clima organizacional y su relacién con variables vinculadas
al comportamiento de los individuos en ambientes que requieren interaccion, es esencial partir
de los fundamentos tedricos y practicos aportados por las diversas corrientes de pensamiento.
En los puntos siguientes se abordan las principales escuelas de pensamiento, explorando cdmo
cada una ha contribuido a la comprension del entorno laboral y las dinamicas organizacionales,
con el objetivo de analizar la influencia de las experiencias y comportamientos de los

colaboradores en entornos organizacionales.

3.1.1.1. ESCUELAS DE PENSAMIENTO

Arano et al. (2016) proporciona una vision acerca de como ha evolucionado el pensamiento
administrativo para generar visiones encaminadas al desarrollo del capital humano y su
significancia dentro de las organizaciones; donde los aportes construidos de las teorias clasicas
de la administracion han fundamentado el crecimiento sobre la importancia del hombre en el
desarrollo de la organizacion sin apartarse de la vision generada desde la administracion
cientifica; aqui se tomaba como eje el desarrollo productivo mediante liderazgos eficientes que
gestaban desde la motivacion en el aspecto econémico.

Arano et al (2016) también alude a que la importancia surge a partir del método de Hawthorne
y el Elton Mayo, pues aqui cobra una relevancia mayor el comportamiento humano, dada la
consideracién del individuo como un ser socio psicologico que debe ser entendido y estudiado
por parte de jefes inmediatos para proporcionar mayores esfuerzos.

A continuacion, se presenta la Tabla 2. Para visualizar las escuelas que van a ser detalladas a

continuacion.

Tabla 1. El origen del clima organizacional

Escuela Principales exponentes Aportaciones




Cientifica Frederick W. Taylor Produccién industrial
o Henri Fayol Principios
Clasica . .
Administrativos
Relaciones humanas Elton Mayo La motivacion
Estructuralista Max Weber Burocracia organizacional
Maslow y Herzberb, La conducta, la Teoria X,
Forehand y Golmer, la Teoriay, la Teoria de
Conductista Taguiri y Litwin, los sistemas, surgimiento
Campbell, Dunnette, de CLIMA
Lawler y Weick ORGANIZACIONAL

Fuente: tomado de “El origen del clima organizacional, desde una perspectiva de las escuelas

de la administracion: una aproximacion” por Arano et al. (2016. pg,.13)

3.1.1.1.1. ESCUELA CIENTIFICA.

La Escuela Cientifica, liderada por Frederick W. Taylor, se centra en la eficiencia y la
productividad en el trabajo. Taylor propuso que la administracion debia basarse en principios
cientificos para optimizar los procesos en las empresas. Aunque no es mencionado de forma
directa clima organizacional, Taylor menciona en su modelo tradicional que los gerentes
determinan cudl es la forma mas eficiente de realizar tareas repetitivas y después motivan a los
colaboradores a través de un sistema de incentivos salariales (Arano et al., 2016).

A partir de lo anterior, su enfoque en la organizacion del trabajo y la mejora de la productividad
sentd las bases para entender como un ambiente laboral eficiente puede influir en el clima
organizacional. La busqueda de la eficiencia no solo se traduce en resultados cuantitativos, sino

también impacta en la percepcion de los colaboradores sobre su entorno (Arano et al., 2016).

3.1.1.1.2. ESCUELA CLASICA

Henri Fayol, uno de los principales exponentes de la escuela clasica, introdujo principios

administrativos que ayudan a estructurar y organizar el trabajo dentro de las empresas. Fayol



enfatizd la importancia de la planificacion, organizacion, direccién y control en la
administracion (Arano et al., 2016).

Su enfoque integral contribuye a la creacion de un clima organizacional positivo donde los
colaboradores perciban que hacen parte de un sistema organizado y dirigido. Fayol centrd sus

esfuerzos hacia la identificacion clara de las funciones (Arano et al., 2016).

3.1.1.1.3. ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS

Esta escuela nace de la aplicacion de ciencias del comportamiento como la psicologia y la
psicologia social. La escuela de las Relaciones Humanas, representada por Elton Mayo, se
centra en la importancia de las relaciones interpersonales y la motivacion en el trabajo. A través
de sus estudios, Mayo demostréo que el ambiente social y emocional tienen un impacto
significativo en la productividad de los colaboradores (Arano et al., 2016).

Su investigacion sobre el efecto Hawthorne reveld que los colaboradores son més productivos
cuando se sienten valorados y escuchados (Arano et al., 2016). Este enfoque destaca la
necesidad de un clima organizacional que fomente la comunicacion y el apoyo entre los

miembros de un equipo.

3.1.1.1.4. ESCUELA ESTRUCTURALISTA

La escuela estructuralista ofrece una perspectiva que integra a las organizaciones dentro de un
contexto social mas amplio. A diferencia de las anteriores que se centraban principalmente en
la produccion y la eficiencia, la escuela estructuralista es la primera que enfatiza en la
importancia de las relaciones interpersonales y lo junta con el entorno en el que opera la
organizacion (Arano et al., 2016).

Segun Arano et al. (2016) esta escuela no concibe las organizaciones como entidades aisladas,
sino que las ve como parte de un sistema social en el que interactian continuamente con
variables externas que son tanto politicas, como culturales, sociales y econdémicas.

En esta escuela sugiere que el bienestar de los individuos dentro de la organizacion es de suma
importancia. Los colaboradores deben sentirse como parte integral de la organizacion; de lo

contrario podrian experimentar frustracion (Arano et al., 2016).



3.1.1.1.5. ESCUELA CONDUSCTUALISTA

Esta escuela se centra en el analisis del comportamiento de los individuos dentro de una
organizacion, haciendo énfasis en sus emociones, atencion y estimulos. Segin Arano et al.
(2016) “el nacimiento del clima organizacional se da en las escuelas conductistas” esto debido
al hecho de que dentro de esta escuela los estilos de trabajo de colaboradores y gerentes cobran
importancia en lo referente a los efectos psicolégicos que impactan en la produccién las

condiciones fisicas y la seguridad de su entorno.

3.1.1.1.6. ESCUELA GESTALT

El enfoque de esta escuela es centrarse en la percepcion y la experiencia del individuo dentro
de la organizacion, donde establece el todo como diferente a la suma de sus partes; aqui
relacionan dos principios primordiales. Los individuos crean una percepcion de las cosas y su
existencia en el mundo y, a su vez incorporan pensamientos que establecen un nuevo orden que
parte de los criterios percibidos (Brunet, 1987). Esta escuela destaca la importancia de las
experiencias subjetivas de los colaboradores y cdmo estas moldean sus interacciones en el

entorno laboral.

3.1.1.1.7. ESCUELA FUNCIONAL

En esta escuela se enfatiza la adaptacion de los individuos a sus contextos. Sostiene que el
individuo depende del ambiente que lo rodea, donde las diferencias individuales son
primordiales en la adaptacion del individuo a su medio (Brunet, 1987).

Estas dos tltimas escuelas tienen en comun el nivel de equilibrio que trata de obtener con el
mundo exterior. Brunet (1987) plantea que los individuos “tienen la necesidad de informacién
proveniente de su medio de trabajo, a fin de conocer los comportamientos que requiere la
organizacion y alcanzar asi un nivel de equilibrio aceptable con el mundo que los rodea” (Pg.
14).

A partir de las perspectivas presentadas por las diferentes escuelas de pensamiento de la
administracion, es posible observar como la evolucion del pensamiento organizacional ha ido
integrando aspectos fundamentales que vinculan directamente el entorno laboral con las
percepciones, actitudes y comportamientos de los colaboradores. Desde la busqueda de

eficiencia de la escuela Cientifica hasta la atencion a las emociones y las relaciones



interpersonales de las escuelas de Relaciones Humanas y Conductualista, todas resaltan la
importancia de comprender como las dinamicas organizacionales impactan en el bienestar y la
productividad.

Estas perspectivas subrayan que la percepcion de los colaboradores sobre su entorno no solo
determina su nivel de adaptacion, sino que también afecta su motivacion, un elemento esencial
para alinear las metas individuales con los objetivos organizacionales. A continuacién, se
explorara como la motivacién y la percepcion se entrelazan, influyendo profundamente en el
desarrollo del talento y el éxito empresarial. Por otro lado, el clima organizacional influye
directamente en la motivacion, ya que un entorno positivo puede favorecer el desarrollo del

compromiso y el sentido de pertenencia del colaborador frente a las labores que debe realizar.

3.1.1.2. MOTIVACION

La motivacion es un elemento fundamental que influye en el clima organizacional de una
empresa, Yy ha sido objeto de estudio por décadas, dada su importancia en el desempefio y la
satisfaccion de los colaboradores. Para Kahn (1990), la motivacién se refiere a la utilizacion de
diferentes grados del “yo” (fisico, cognitivo, emocional) en el trabajo, los que impactan tanto
en el rendimiento como en la experiencia laboral de los individuos.

Asi mismo, autores como Maslow (1943) plantean que, “las necesidades mas bajas deben ser
satisfechas antes de que las necesidades mas altas puedan influir en el comportamiento™. Esta
teoria sugiere que un ambiente laboral que satisface las necesidades de los colaboradores puede
mejorar su motivacion y, por ende, su rendimiento.

Orejuela et al. (2023) sugieren que el trabajo no solo cumple una funcién econémica, sino que
también tiene funciones psicosociales y psicodindmicas que son esenciales para el bienestar de
los colaboradores. En ese mismo sentido, el trabajo es considerado como un medio para
alcanzar fines, donde los colaboradores buscan no solo sobrevivir econémicamente, sino
también desarrollarse profesional y personalmente (Orejuela et al., 2023).

La motivacion se ve favorecida cuando los colaboradores pueden construir su identidad a través
de su labor, comprobar y desarrollar competencias, establecer relaciones interpersonales y
experimentar un sentido de trascendencia social. Estos aspectos contribuyen a que el trabajo
sea percibido como una fuente de bienestar y no como una obligacion diaria (Orejuela et al.,
2023).



En referencia a lo anterior, Kahn (1990) sugiere que el compromiso personal se manifiesta
cuando los colaboradores utilizan y expresan su “yo” en el trabajo, lo que resulta en un
desempefio mas conectado y activo. Por el contrario, la falta de compromiso es dada por la
desconexion del “yo” del trabajo, lo que puede llevar a un desempefio pasivo y falta de conexion
con las tareas.

Kahn (1990) también introduce el concepto “compromiso personal” definiéndolo como “el
aprovechamiento de los miembros de la organizacion en sus roles de trabajo; en el compromiso,
las personas emplean y se expresan a si mismas fisica, cognitiva y emocionalmente,
desempenando sus roles” (p.693). Por otro lado, identifica tres condiciones psicoldgicas claves

que influyen en el clima organizacional y por ende en la motivacion.

Tabla 2. Condiciones Psicoldgicas

CONDICIONES PSICOLOGICAS

CONDICIONES SUPUESTO

Sensacion de recibir un retorno de las
inversiones del yo en el desempefio del
S rol. Kahn sugiere que las personas
1. Significatividad ) S
experimentan significatividad cuando
sienten que son valiosas, Utiles e

importantes.

Sensacion de poder mostrarse |y
emplearse sin temor a consecuencia
2. Seguridad negativas. Un clima de seguridad
psicoldgica permite a los colaboradores

expresarse libremente.

Sensacion de poseer recursos fisicos,
) o emocionales y psicologicos necesarios
3. Disponibilidad ) .
para involucrarse en el desempefio del

rol.




Fuente: adaptado de “Psychological conditions of personal engagement and disengagement at
work” por Kahn (1990).

Ademas, Kahn (1990) también argumenta que estas condiciones psicoldgicas influyen
directamente en la capacidad y disposicion de los colaboradores para comprometerse.

Esta perspectiva se encuentra alineada con teorias muy influyentes en este campo, como la
teoria de la Motivacion-Higiene propuesta por Herzberg (1956) citado en Madero (2019). Esta
teoria postula que existen dos conjuntos de factores que influyen en la satisfaccion laboral: Los
factores motivadores y los factores de higiene.

Los factores motivadores, segln esta teoria, estan intrinsecamente ligados al contenido del
trabajo e incluyen elementos como el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo, la
responsabilidad y el crecimiento o avance. Estos factores son los principales impulsores de la
satisfaccion laboral y la motivacion positiva (Herzberg et al., 1956).

Por otro lado, tenemos los factores de higiene, los cuales se relacionan con el contexto laboral
y pueden prevenir la insatisfaccion, pero no necesariamente generar motivacion positiva. Estos
incluyen aspectos como la politica de la empresa, la supervision, las condiciones laborales, el
salario y las relaciones interpersonales (Herzberg et al., 1956).

Herzberg et al. (1956) sugieren que, para motivar verdaderamente a los colaboradores, las
organizaciones deben enfocarse en enriquecer el contenido del trabajo, proporcionando
oportunidades para el logro, el reconocimiento y el crecimiento personal.

Para lograr un impacto efectivo en la motivacion de los colaboradores, es fundamental
reconocer que cada individuo interpretay responde a su entorno laboral a partir de su percepcion
personal, la cual estd influenciada por sus experiencias y valores. Lo anterior implica la
necesidad de considerar la percepcion como un precursor clave para identificar los aspectos
motivadores en una organizacion. En general, abordar la percepcion permitira determinar como
los colaboradores entienden y valoran los estimulos de su entorno laboral, favoreciendo también
la creacion de estrategias efectivas con una vision detallada de las necesidades reales de los

colaboradores.

3.1.1.3. LA PERCEPCION

La percepcion es un proceso central en la vida organizacional, ya que determina como los

colaboradores interpretan y responden a su entorno laboral. Segun Carterette y Friedman



(1982), la percepcion es una funcidon de la conciencia que organiza los estimulos del ambiente
para construir una realidad tal como es experimentada por el individuo. Este proceso depende
de las actividades de los receptores sensoriales y de los mecanismos internos de procesamiento
de informacion que filtran y transforman estos estimulos en experiencias significativas
(Carterette y Friedman, 1982, citado en Arias Castilla, 2006). En el contexto organizacional,
esta construccion de sentido se vuelve fundamental en el clima organizacional, ya que la manera
en que los colaboradores interpretan su entorno, influye en su motivacion, compromiso y en sus
relaciones con otros colaboradores.

Por otro lado, Barthey (1982) define la percepcion como ‘“‘cualquier acto o proceso de
conocimiento de objetos, hechos o verdades, ya sea mediante la experiencia sensorial o el
pensamiento” (citado en Arias Castilla, 2006, pg.10). Esto implica que la percepcion
organizacional no solo se refiere a los aspectos tangibles del entorno de trabajo, sino también a
los elementos intangibles, como las relaciones interpersonales y el clima emocional de la
organizacion.

La percepcion organizacional también esta influenciada por factores sociales y emocionales.
Anderson (1968) sostiene que la percepcion de las personas y el ambiente se organiza mediante
estructuras que buscan la coherencia y la estabilidad en las impresiones iniciales que forman de
los demés (citado en Arias, 2006, pg. 12). Esto resulta interesante de analizar a nivel
organizacional, pues las primeras impresiones sobre colegas y lideres pueden establecer
pensamientos y actitudes que tenderan a fortalecer o debilitar relaciones y, por ende, el clima

de la organizacion.

3.1.2 DIAGNOSTICO

El diagnostico resulta determinante dado que permite reconocer la situacién de la organizacion
y las maneras en que se debe proceder para efectuar acciones correctivas 6ptimas para generar
un clima organizacional apto para los colaboradores. Rodriguez (2005) establece que el
diagnostico organizacional constituye una descripcion; lo cual alude a una explicacion
efectuada por un observador sobre el operar de una organizacion determinada, y que dicha
explicacion debe dar cuenta de forma adecuada del funcionamiento organizacional descrito en
términos de procesos organizacionales, pero también aludiendo a que las explicaciones de los
involucrados acerca de la organizacion, su estar y su actuar en ella, forman parte del objeto de

estudio. El autor también brinda una aproximacion acerca del diagndstico del clima



organizacional, considerando que, pese a que tanto las tasas de ausentismo y la alta rotacién de
personal sirven para dar una aproximacién sobre un mal clima organizacional, dichos
indicadores no se deben asumir como la conclusion definitiva al respecto.

Garcia (2009) menciona que la medicion inicial del clima organizacional mediante
instrumentos orienta el diagnostico sobre la percepcién y actitudes de los colaboradores frente
al clima organizacional segun la orientacién que determine el investigador de modo que se
identifican aspectos de caracter formal e informal que describen la organizacién y que producen
actitudes y percepciones en los colaboradores, que por supuesto condicionan la motivacion y la
eficiencia de los colaboradores, esto teniendo como fin ultimo la posibilidad de generar
estrategias y acciones correctivas para aumentar eficiencia y cumplimiento de metas.
Brunet (1987) alude a que el instrumento de medida privilegiado para la evaluacion del clima
organizacional es el cuestionario escrito. Este instrumento presenta la facilidad de presentarle
al encuestado la posibilidad de acceder a la indicacion de hechos particulares que surgen en la
organizacion sobre los cuales se indica si existe acuerdo o no. El autor también indica que estos
cuestionarios y sus consignas exigen que los encuestados, evalUen el clima organizacional en
funcién de los objetivos de convenir la situacion real, y la situacion ideal. En general, se
entiende que la medicion con apoyo de instrumentos permite conocer la manera en que perciben
desde los colaboradores la situacion de su organizacion, pero también percibiendo la manera en
que idealmente pretenden que funcione su clima organizacional mediante la subjetividad
asociada a su ser individual.

Rodriguez (2005) coincide en que el clima de la organizacion es un complejo en el que
intervienen mdaltiples factores tales como el contexto social, las condiciones fisicas, la
estructura, valores, normas, etc. Dichos factores deben asumirse desde una perspectiva
globalizante, traducida en las percepciones que de la organizacion tienen los miembros, de los
que se recauda la informacion mediante cuestionarios estandarizados meidante los quie se
puede consultar a los miembros de la organizacion por sus percepciones respecto a todas
algunas de las variables sefialadas.

En general, el diagnostico dentro de las organizaciones sirve para conocer en mayor medida la
situacion que se pretende intervenir mediante acciones correctivas o estrategias enfocadas en
dicha problematica. En el caso del clima organizacional, sirve para entender las maneras en que
afectan el ambiente laboral a las percepciones, motivaciones o0 necesidades de los

colaboradores, y las formas en que estos reaccionan ante los estimulos que se producen en el



constante contacto con su ambiente laboral. Otro de los aspectos mas importantes en el
diagnostico de clima es el referente a los instrumentos de medicidn, pues pese a que en general
el clima organizacional se puede percibir con el contacto directo con el ambiente, 0 mediante
la observacion, el instrumento que ha tenido mayor uso ha sido el basado en cuestionarios o
encuestas dado que permiten la aproximacién ante temas particulares del clima de la
organizacién objeto de estudio. A continuacién, se detallaran algunas de las herramientas de
medicion relevantes para llevar a cabo las investigaciones relacionadas con el clima

organizacional.

3.1.2.1. CUESTIONARIO DE LITWIN Y STRINGER.

Este cuestionario se encuentra basado en algunas de las principales hipétesis sobre la influencia
del estilo de liderazgo y en clima organizacional sobre la motivacion y el comportamiento de
sus miembros (Kolb, Rubien y Mcintyre, 1985 citados en Bravo-Diaz, et al. 2018). Sus
dimensiones estudiadas son las de estructura organizacional del trabajo, responsabilidad,
recompensa, riesgo, apoyo y calidez, estandares, conflicto e identidad.

En general, el modelo de Litwin y Stringer pretende estudiar y analizar la caracterizacion
completa de la influencia de los ambientes dentro de la organizacién y su afectacion e incidencia
en los factores motivacionales dentro de la organizacion para establecer la influencia
organizacional en el colectivo que desarrolla sus actividades dentro de si.

Las dimensiones que se estudian dentro del modelo de Litwin y Stringer son nueve, las cuales
permiten profundizar sobre el clima que se encuentra determinado en las organizaciones, dado
que son actores interactuantes que componen el clima. La Tabla 3 define a cada una de las
dimensiones, y permite apreciar de mejor manera los aspectos que resultan relevantes para el
estudio.

Tabla 3. Dimensiones del Clima organizacional de Litwin y Stinger.

Dimension Definicion

Representacion de la percepcidn de las reglas, procesos, tramites y
Estructura otras limitaciones a las que se enfrentan los colaboradores en el

desarrollo de sus labores.

Responsabilidad | Sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su




autonomia en la toma de decisiones relacionadas con su trabajo. En
general, este consiste en la medida que los miembros asumen el
liderazgo de su puesto, sin la necesidad de una supervision

constante.

Retribucion percibida por los miembros por el desarrollo de las

Recompensa o
actividades.
) Sentimiento de los individuos acerca de los desafios que se
Desafio
presentan durante su labor.
Percepcion por parte de los miembros de la organizacion acerca de
Relaciones la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones

sociales.

» Colaboracion entre miembros, énfasis en apoyo mutuo para el
Cooperacion o »
establecimiento de la cooperacion.

Percepcion acerca del énfasis que pone la organizacion sobre las

Estandares o
normas de rendimiento
) Percepcion de los miembros para enfrentar opiniones contrarias, y
Conflicto )
no temer en solucionar los problemas
\dentidad Sentimiento de pertenencia que se genera desde el colaborador a la
entida

organizacion

Fuente: adaptado de “Clima Organizacional bajo el Modelo Litwin y Stringer, Perspectiva

Psicosocial” por Diaz et, al. (2020)

3.1.2.2. CUESTIONARIO DE LIKERT

El cuestionario desarrollado por Likert permite entender de mejor manera el clima
organizacional y las variables que lo condicionan. En este sentido, cobra una mayor relevancia
la percepcion que los colaboradores tienen de la organizacion, y por consiguiente el
comportamiento que presentan los colaboradores en el pleno desarrollo de sus actividades se

encuentra condicionado por las condiciones administrativas, pero también por las condiciones



laborales que cobran significancia segln las percepciones, valores o motivaciones de los
colaboradores (Dessler, 1976 citado en Bravo-Diaz, et al. 2018).

Garcia (2009) menciona que la herramienta utilizada por Likert se encuentra disefiada para
medir la naturaleza del sistema de gestion donde resulta de relacionar dos instrumentos
complementarios, siendo el primero que permite identificar a que sistema de gestion pertenece
una organizacion de acuerdo a sus propias caracteristicas organizativas y de actuacion con la
organizacion, y el segundo, que facilita la apreciacion de las diferencias existentes entre los
sistemas de gestion para asi medir la propia naturaleza del mismo.

La Tabla 4 proporciona una vision general acerca de la consideracion de los tipos de clima

organizacional que considera Likert.

Tabla 4. Tipos de Clima Organizacional de Likert.

Sistema Caracteristicas

- Presencia de desconfianza hacia los colaboradores.
- Toma de decisiones y planteamiento de objetos
Sistema I: Autoritarismo exclusivos de la direccion

Explotador - Trabajo basado en amenazas, castigos, etc.

- La comunicacion consiste solo en cumplir

ordenes.

- Condescendencia en los colaboradores

) o - Algunas decisiones son tomadas en niveles
Sistema Il: Autoritarismo . )
) tacticos u operativos
Paternalista ) )
- Recompensas y a veces castigos para motivar a las

personas.

- Buen nivel de confianza en los colaboradores
) ) - Auval para participar en la toma de decisiones
Sistema I11: Consultivo ) . ]
- Clima dinamico y oportuno para trabajar con base

en la consecucidén de objetivos




- Total confianza en los colaboradores

- Latoma de decisiones es repartida en todos los
Sistema IV: Participacion en niveles

Grupo - Empoderamiento y motivacion al medir el
rendimiento por logro de metas, mejoramiento y

nuevas responsabilidades.

Fuente: adaptado de: “Diserio de estrategias de mejoramiento a partir del diagnéstico de clima

organizacional en una empresa distribuidora de combustibles y alimentos” Por Bravo, et al.

(2018)

Garcia (2009) define a su vez que los sistemas de gestion se dividen en cuatro grupos, siendo
gue los dos primeros corresponden a un clima cerrado donde impera la rigidez de la estructura,
y que, por otro lado, tanto el 111 y IV corresponden a una vision mucho mas flexible acerca del
clima, lo que representa una mayor favorabilidad dentro de la organizacion. Garcia (2009)
establece que para Likert el estudio es multidimensional, y que se encuentra compuesto por
ocho dimensiones que le dan profundidad al estudio siendo las siguientes; Métodos de mando,
Fuerzas de Motivacion, Procesos de Comunicacion, Influencia, Toma de Decisiones,

Planificacion, Control y Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento.

3.1.2.4. MODELO DE FERNANDO TORO: ENCUESTA ECO

El instrumento desarrollado por Fernando Toro se fundamenta en el hecho de que las personas
actuan y reaccionan a las condiciones de trabajo, no por las condiciones, sino por el concepto y
la imagen que proyectan en ellas al estar influenciados por las actuaciones de otras personas.
Esta encuesta busca evaluar alrededor de 49 items determinados en varios factores, los cuales
son: Relaciones Interpersonales, Estilo de Direccién, Sentido de Pertenencia, Retribucion,
Disponibilidad de Recursos, Estabilidad, Claridad y Coherencia en la Direccién, y Valores
Colectivos (responsabilidad, cooperacion y respeto) (Garcia, 2009).

El instrumento basa su medicion en la escala de Likert, pues asigna un punto de acuerdo a la
percepcidn propia que tengan los miembros al determinar un puntaje en la escala, donde 0
representa que no esta para nada de acuerdo, hasta 5, que representa que esta totalmente de

acuerdo.



3.1.2.5. MODELO HERNAN ALVAREZ LONDONO

El profesor de la Universidad del Valle, Hernan Alvarez Londofio desarrollé un modelo para la
evaluacion de clima organizacional que permite al encuestado dar su opinion al respecto de 24
factores incidentes en el clima organizacional, con una valoracién de 1 a 10, donde 1 es el mas
bajo, y 10, corresponde al clima plenamente gratificante. Este diagnostico a su vez, permite que
los encuestados amplien sus respuestas en las consideraciones de los factores que no
representan la plena gratificacion, permitiendo indagar en las posibles causas por la que el factor
no es el ideal en el clima organizacional, siendo un elemento relevante, pues también nutre la
contribucion reciproca a la mejora del clima desde la propia Optica del encuestado, sus
perspectivas y motivaciones (Garcia, 2009).

Alvarez (1993), define a los factores determinantes del clima organizacional como diversos y
numerosos, ademas de que varian de una organizacion a otra, dadas sus caracteristicas propias;
asi mismo, la calidad de los factores y su forma de manifestarse pueden variar entre una
situacion poco gratificante para los individuos, y otra plenamente gratificante para ellos.

El modelo de Alvarez (1993) busca soluciones para el mejoramiento del clima organizacional
y cuenta con dos caracteristicas fundamentales para su desarrollo y entendimiento; la primera
es que es un banco numeroso de factores interpersonales, fisicos, y organizacionales. El
investigador puede tomar los que considere necesarios para el desarrollo de su analisis; en
segundo lugar, permite incluir nuevos factores, siempre y cuando mantenga la mecénica
analitica que el modelo propone (Alvarez, 1993).

En la tabla 5, se observan los factores que componen el banco propuesto por Alvarez para
evaluar la realidad del clima organizacional.

Tabla 5. Banco de Factores Determinantes del Clima Organizacional.

BANCO DE FACTORES DETERMINANTES

FACTOR SUPUESTO

Mientras méas conocimiento haya en la mision,
) o los objetivos, politicas y estrategias por las
1. Claridad organizacional _ o )
personas integrantes de la organizacion, mas

adecuadas seran sus decisiones y acciones.




2. Estructura organizacional

Una estructura realmente medio, agil y flexible,
que permita la integracion de individuos y
grupo, asi como la agilizacion e integracion de
los diversos procesos, en funcion de la mision y
los objetivos, mejor serd el clima

organizacional.

3. Participacion

La informacién oportuna en la organizacion,
poder opinar libremente y tomar parte de las

decisiones, mejor serd el clima.

4. Instalaciones

Un ambiente fisico agradable, estético, seguro y

funcional, mejor sera el clima organizacional.

5. Comportamiento

sistematico

Conciencia clara de que la misiény los objetivos
de la organizacidn estan por encima de cualquier
interés personal o sectorial, e interactlan
positivamente y siempre como un todo, mejor

serd el clima organizacional.

6. Relacién simbiética

La percepciobn de compafierismo entre
colaboradores de diferentes jerarquias propicia
los diferentes aportes y funciones que buscan
sacar provecho, mejor sera el clima

organizacional.

Si quienes tienen cargos administrativos o de
direccién, en los diferentes niveles, son

personas motivantes, receptivas, accesibles,

7. Liderazgo i ) .
creativas, orientadoras e impulsadoras de las
decisiones y acciones individuales y grupales,
mejor sera el clima organizacional.

8. Consenso Las diferentes decisiones que se toman en los




diversos grupos se hacen mediante el consenso,
que los mantiene unidos, en lugar de la votacion,
de la imposicion de quienes tienen en poder,

mejor sera el clima organizacional

9. Trabajo gratificante

Si la organizacién procura ubicar a las personas
en el cargo que mas les guste (siempre y cuando
estén capacitadas para hacerlo), y con funciones
realmente enriquecidas, de tal manera que les

represente un desafio interesante.

10. Desarrollo personal

Si todas las personas tienen posibilidades reales
y permanentes de continuar su formacion
personal y profesional, mejor serd el clima

organizacional.

11. Elementos de trabajo

Si las personas tienen acceso a un entorno
laboral que cuenta con las herramientas y
recursos méas avanzados y eficientes, podran
desempefiar sus tareas con mayor calidad y
comodidad. Esto les permitird tener una mejor
alineacion con las tendencias actuales, lo que les
hara sentirse mas satisfechos, fomentar su
creatividad y productividad, contribuyendo a un

mejor clima organizacional.

12. Relaciones interpersonales

Si las personas disponen de un entorno propicio
para las interacciones, donde se fomente la
libertad de expresion, justicia, la verdad, el
respeto y la consideracion hacia las diferentes
formas de pensar, sentir y actuar, asi como un
apoyo y un trato digno y cordial. Generando un

espacio donde las relaciones humanas sean




verdaderamente significativas.

13. Buen servicio

Si las personas o areas que dependen del trabajo
de otros reciben un servicio de calidad, que
cumpla con sus requerimientos y en el tiempo
adecuado, las relaciones entre ellas mejoraran,
lo que aumentara la efectividad de la
organizacion 'y  favorecera un clima

organizacional mas positivo.

14. Solucién de conflicto

Si los conflictos que surgen entre individuos o
grupos se abordan y resuelven de manera
oportuna, en lugar de ser ignorados, buscando
soluciones que satisfagan a todas las partes y
fomenten la cercania, el clima organizacional

sera mas favorable.

15. Expresion informal

positiva

Si dentro de la formalidad necesaria en la
organizacion, las personas y grupos tienen la
oportunidad de expresarse de manera informal y
positiva, se generard un ambiente de
camaraderia, mayor agilidad en los procesos y

un clima organizacional mas saludable.

16. Estabilidad laboral

Si la organizacion proporciona a sus miembros
un nivel significativo de estabilidad laboral, lo
que les brinda la tranquilidad necesaria para
realizar su trabajo sin la preocupacion de un
despido inesperado, el clima organizacional sera

mMas positivo.

17. Valoracion

Si se reconoce y valora a las personas que son
creativas y que realizan su trabajo con calidad y

a tiempo, destacandose o incentivandolos de




alguna manera, el clima organizacional

mejoraré.

18. Salario

Si el salario que reciben las personas es una
compensacion justa por su trabajo y se ajusta a
las mejoras en las condiciones econémicas de la
organizacion, el clima organizacional serd mas

favorable.

19. Agilidad

Si se simplifican y reducen las normas,
procedimientos, manuales y controles a lo
estrictamente necesario para facilitar el trabajo
de las personas y los procesos, el clima

organizacional sera mas positivo.

20. Evaluacion de desempefio

Si los sistemas de evaluacion del desempefio son
justos, objetivos, oportunos y constructivos, en
lugar de ser meramente representativos, el clima

organizacional se vera beneficiado.

21. Feedback

Si las personas y grupos tienen la oportunidad
de recibir, con cierta frecuencia, comentarios
respetuosos sobre su comportamiento, lo que les
permita decidir si mantenerlo o modificarlo
segun la percepcion de los demas, sus relaciones
mejoraran y el clima organizacional serd mas

positivo.

22. Seleccidon de personal

Si la organizacion elige a personas que, ademas
de tener el talento necesario para sus funciones,
destacan por su calidad humana, el clima

organizacional sera mas favorable.

24. Induccion

Si desde el momento en que se unen a la




organizacion, las personas son tratadas con
respeto y cordialidad, y la induccion les permite
integrarse rapidamente y conocer a fondo la
organizacion 'y su puesto, el clima

organizacional mejorara.

Si los miembros de la organizacion tienen una
25. Imagen de la organizacién | percepcion positiva de la misma, el clima

organizacional sera mas saludable.

Fuente: adaptado de “Modelo de medicion de clima organizacional Hernan Alvarez Londofio ”
Por Alvarez (1993).

3.1.2.6. INSTRUMENTO PARA EL DIAGNOSTICO DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL DE MONICA GARCIA Y ALVARO ZAPATA

Garcia (2009) define el modelo como una actualizacion, adaptacion y complementacion del
elaborado por Alvarez, y es que este modelo, desarrollado por Monica Garcia Solarte y Alvaro
Zapata en 2008, tiene como objetivo identificar la percepcion que tienen los colaboradores
sobre el clima organizacional, ademas de sus causas principales del porqué de los resultados de
acuerdo a sus apreciaciones y establecer soluciones para determinar un plan de mejoramiento
acorde a las necesidades identificadas.

El instrumento, como ya se ha mencionado, extiende lo aplicado por Alvarez (1993), dado que
consta de 27 dimensiones tales como: Misién, Plan Estratégico de Desarrollo, Estructura
Organizacional, Comunicacioén Participativa, Infraestructura, Cooperacion, Liderazgo,
Relaciones Interpersonales, Induccion y Capacitacion, Reconocimiento, Motivacion,
Compensacién, Desarrollo Personal y Profesional, Higiene y Salud Ocupacional, Evaluacion
de Desempefio, Autoevaluacion, Socializacion, Balance Vida - Trabajo, Etica, Normas,
Procesos y Procedimientos, Libre Asociacion, Solucion de Conflictos, Identidad, Grupos
Informales, Trabajo en Equipo e Informacion. (Garcia, 2009)

El instrumento en cuestion permite la obtencién de perfil diagndstico sobre el estado general
del clima de la organizacion, combinando dicho diagndstico con la estadistica que permite
entender las posibilidades de mejora de los distintos factores que se evalGan en el modelo para



gestionar una mayor aplicabilidad y puntualizar en factores criticos de desarrollo en la
organizacion. (Garcia, 2009)

En general, la presente asesoria se centrara en el uso fundamental del modelo establecido por
los docentes Alvaro Zapata y Monica Garcia, dado que consolidan una mayor amplitud y
aplicabilidad en distintas organizaciones, y que puntualmente en una agencia de viajes, se
pueden obtener multiples beneficios de cara al compromiso de los colaboradores al evaluar
factores que otros autores no han considerado. En general, al aplicar el modelo de los profesores
Zapata y Garcia, se desea obtener una visibn mucho mas detallada sobre las cuestiones
inherentes a los colaboradores de la agencia, para lograr no solo entender las motivaciones e
ideas que tienen en su entorno laboral, sino que también para poder desarrollar un plan de
mejoramiento efectivo y con notable aplicacion en el sector en la ciudad de Cali.

A continuacién, en la Tabla 6 se presentan de manera resumida las dimensiones que contiene

el instrumento.

Tabla 6. Instrumento Ménica Garcia y Alvaro Zapata

NRO. DIMENSION DEFINICION

1. MISION

Propdsito fundamental que guia el actuar de la
organizacion

2. PLAN ESTRATEGICO
DE DESARROLLO

Hace referencia al direccionamiento estratégico de la
organizacién que orienta las acciones de mejora

3. ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

Esquema formal que construye las jerarquias, la
relaciones, las comunicaciones, los procesos de
decision, entre otras variables que permiten o no la
integracion de los individuos y los procesos

4, COMUNICACION
PARTICIPATIVA

Nivel de identidad de los colaboradores con su trabajo
y con la organizacion, la participacion activa y la
relacion entre su autoestima y su desempefio laboral

5. INFRAESTRUCTURA

Instalaciones, equipos y servicios necesarios para el
funcionamiento de la organizacion

6. COMPENSACION

Todo aquello que el colaborador recibe a cambio de su
trabajo, por ejemplo; salario, bonificaciones,
incentivos, subsidios, entre otros.




LIDERAZGO

Influir, apoyar y coordinar a los individuos para que
trabajen motivados y cumplan con los objetivos
laborales.

RELACIONES
INTERPERSONALES

Grupo de vinculo que establecen los colaboradores con
el resto de individuos, con los cuales se trabaja en pro
de una meta definida y crean lazos interpersonales.

ETICA

Parte explicita de la cultura y se define como las reglas
para las relaciones entre los individuos involucrados y
los valores de la organizacion

10.

NORMAS

Reglas que guian la conducta de los individuos en la
organizacion previamente aceptada y aplicadas.

11.

GRUPOS INFORMALES

Vinculos que no estan definidas ni tiene una estructura
formal dentro de la empresa, formados por voluntad y
por la necesidad de los individuos de relaciones
sociales més alla de lo laboral

12.

IDENTIDAD

Hace referencia a la proyeccion que establece la
organizacion sobre los colaboradores y sus clientes, o
publico general. En este aspecto es importante el
andlisis de la mision, vision, valores, la cultura y la
percepcién que se tiene sobre la imagen de la
organizacion.

13.

SOLUCION DE
CONFLICTOS

Son las acciones determinantes para el establecimiento
del consenso con el fin de hallar comportamientos
civilizados y que mitiguen la existencia del conflicto al
interior de la organizacion.

14.

INFORMACION

Conocimiento  enviado o  recibido  sobre
acontecimientos o situaciones que involucren a la
organizacion

15.

AUTOEVALUACION

Valoraciéon individual y colectiva, consciente y
voluntaria sobre cémo ha aportado positiva o
negativamente a la organizacion, sobre la calidad del
trabajo y cumplimiento de objetivos

16.

LIBRE ASOCIACION

Es el derecho que establece que los colaboradores
puedan pertenecer a otras organizaciones formales de
su eleccion, sin la necesidad de tener una autorizacion
previa.

17.

HIGIENE Y SALUD
OCUPACIONAL

Hace referencia al reconocimiento y evaluacion de
factores que hacen parte del ambiente en el sitio de




trabajo, y que pueden afectar las condiciones o
eficiencia del colaborador

18.

TRABAJO EN EQUIPO

Este aspecto abarca la definicion de grupos formales
constituidos para atender las necesidades y objetivos
de la organizacion. Esto depende de la integracion de
los colaboradores en aras del alcance de los objetivos

19.

PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS

Es el conjunto de actividades que componen la
actividad de la organizacién. En su conjunto, estas
pasan por el proceso de transformacion del que se
sustrae el valor que se vera reflejado en los clientes
internos y externos.

20.

INDUCCION Y
CAPACITACION

Es definido como la orientacién que se brinda a los
colaboradores de nuevo ingreso, o que en su defecto se
adhieren a una nueva é&rea, para transferirles el
conocimiento referente a su proceso.

21.

SOCIALIZACION

Hace referencia a la informacion que se brinda al
colaborador acerca de los cambios, porvenir para poder
afrontar de manera grata la adaptacion.

22.

COOPERACION

Colaboracién activa de los individuos que se asocian
para contribuir en el desarrollo de los objetivos
mediante la alineacion de sus habilidades vy
conocimientos.

23.

RECONOCIMIENTO

Distincion que se le da al colaborador por sus buenas
practicas o por un buen trabajo dentro de la
organizacion. De esta manera se incentiva al trabajador
en enfatizar sobre sus habilidades.

24.

MOTIVACION

Actividades de apoyo que propicia la organizacion
para generar una relacion reciproca de compromiso
para esforzarse por un mejor desempefo.

25.

EVALUACION DE
DESEMPENO

Valoracion del rendimiento de los colaboradores. Esta
comprende también las estrategias con las que se
pretende incentivar la solucion a los problemas, asi
como para incentivar a los colaboradores.

26.

DESARROLLO
PROFESIONAL Y
PERSONAL

Es la actividad en las que se incentiva el desarrollo de
las diversas facetas del colaborador al ser percibido
como individuo en constante evolucion, que desea
alcanzar escalas que lo satisfagan, y lo hagan gozar del
éxito.




27.

BALANCE VIDAY
TRABAJO

Es definido como la armonia entre las dos facetas del
colaborador, las cuales no necesariamente deben
interferir una sobre otra, sino que deben actuar como
un equilibrio, en donde se determinan prioridades
segun la vision del colaborador, sin descuidar ninguna

de sus dos facetas.

Fuente: adaptado de “Instrumento de diagndstico de clima organizacional ” Por Garcia. M y
Zapata D., A (2008).

El marco tedrico presentado destaca la importancia del clima organizacional como uno de los
factores claves para el desempefio laboral y el desarrollo de las estrategias de mejora dentro de
las organizaciones. Factores como la motivacién y la percepcion son temas centrales dentro del
clima dado que influyen directamente en las formas en que cada uno de los colaboradores
conciben las necesidades de la organizacion de presentar estrategias para gestionar de mejor
manera la influencia de dichos aspectos.

Este apartado también consistié en una revision temporal sobre las maneras en que se ha
abordado desde las escuelas de pensamiento la construccién de la medicién del clima
organizacional, asi como definiciones clave como la motivacion y su relacion con la
productividad, dotando de una vision antropocéntrica a las formas en que se van a gestar las
organizaciones.

Finalmente, el marco tedrico ha permitido revisar las formas en que el diagnostico de clima
organizacional es una herramienta importante para evaluar el estado de la organizacion, ademas
de revisar diversos instrumentos de clima organizacional sobre los que se puede desarrollar la
medicion, y se puede ajustar segun las necesidades de quien lo aplique.

A continuacion, se hard revision a diversos articulos o en su defecto investigaciones
desarrolladas en las que interviene el clima organizacional y su enfoque en agencias de viaje,
empresas del sector turistico, 0 en su defecto organizaciones de servicios que serviran como

nociones para el planteamiento dentro de la presente asesoria.



3.2. ESTADO DEL ARTE

A lo largo de la presente revision de literatura, se abordaran las diversas lineas de investigacion
que han explorado la relacién entre el clima organizacional y los resultados en las agencias de
viajes. De esta manera, se van a considerar las mejores practicas planteadas en la literatura que
pueden ser implementadas para mejorar el clima organizacional dentro de las organizaciones
del sector, asi como examinar la posibilidad de abordar dinamicas no estudiadas. Lo anterior
permitira integrar hallazgos de investigaciones previas, y a su vez contribuir al desarrollo de un
marco conceptual que guiara a la implementacion de un plan de mejoramiento adaptado a las

necesidades de las organizaciones del sector.

3.2.1. NACIONALES

Para brindar una nocion cercana acerca del estudio de clima organizacional en el sector ha
optado por analizar desde el aspecto nacional, pues comparte una realidad similar a lo que
pretende en la agencia de viajes a la que se le desarrollara el diagnostico y el desarrollo del plan
de mejoramiento. En la siguiente compilacion obtendra la perspectiva desde el estudio en

agencias nacionales, o que en su defecto tienen actividades dentro del territorio nacional.

3.21.1. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DEL CLIMA Y LA CULTURA

ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA AVIATUR S.A.

Calderon y Vargas (2020) llevaron a cabo la medicion del clima y la cultura organizacional en
una de las agencias de viajes mas grandes en Colombia como lo es Aviatur, denominado como
“Propuesta de Mejoramiento del Clima y la Cultura Organizacional de la Empresa Aviatur
S.A., Area de Operaciones”, donde analizaron a la organizacion lider en el sector,
especificamente a su area de operaciones mediante un ejercicio de observacién de los

comportamientos y percepciones de los colaboradores, apoyados en el cuestionario de Likert.



Tabla 7. Resumen de “Propuesta de Mejoramiento del Clima y la Cultura
Organizacional de la Empresa Aviatur S.A, Area de Operaciones”

ESTADO DEL ARTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN AGENCIAS DE VIAJES

Propuesta de Mejoramiento del Climay la Cultura Organizacional

TiTULO de la Empresa Aviatur S.A, Area de Operaciones
AUTOR(ES) Sara Inés Calder6n Suarez Y Maria Fernanda Vargas Olarte
FECHA DE 2020
PUBLICACION
Realizar una propuesta de mejora para el rea de operaciones de la
OBJETIVO empresa Aviatur S.A, que permita fortalecer y mejorar el clima, y
la cultura organizacional.
e Poblacion Total: 4,500 colaboradores a nivel nacional en
265 oficinas.
p o Muestra: 100 colaboradores del area de operaciones en 91
POI\IZ’ bésCTlgﬁ Y oficinas de Bogota, representando el 34.3% de la

poblacién.
e« Tamafio de la Muestra: 76 encuestas necesarias, Sse
aplicaron 79 encuestas totales (confiabilidad del 95%).

METODOLOGIA

Estudio de metodologia mixta (cuantitativa y cualitativa) derivado
de un caso de investigacion-accion participativa. Incluye:

e Observacion

e Encuestas

o Entrevistas expertas

INSTRUMENTOS
UTILIZADOS

1. Observacion: Recoleccion de datos a través de los sentidos.

2. Entrevista Experta: Obtencion de informacion espontanea
mediante preguntas estructuradas.

3. Encuesta: Formulario estructurado con preguntas para
recopilar datos escritos

FACTORES

Para este estudio se seleccionaron 7 factores determinantes para la
construccion de la encuesta:

Identificacion y pertenencia con la organizacion.
Comunicacion interna

Trabajo en equipo

Liderazgo

Condiciones generales y particulares de trabajo
Oportunidades de crecimiento y retribucion interna
Retribucion




o Entrevistas:
o Déficit en relaciones interpersonales 'y
comunicacion vertical.
o Falta de estrategias para mejorar relaciones y
conflictos manejados individualmente.
o Presencia de colaboradores antiguos que dificultan
cambios culturales.
e Encuestas:
o Inconformidad general con la percepcion de la
organizacion.
o Sentimiento de respaldo de superiores, pero
conflictos en la labor diaria.

RESULTADOS

o Estructura organizacional, jerarquicay burocrética limita la
participacion de colaboradores.

o Clima organizacional insatisfactorio, caracterizado por
estrés y descontento.

« Baja identificacion de colaboradores con la organizacion y
deficiente comunicacion interna.

e Liderazgo autoritario sin reconocimiento ni apoyo al
desarrollo de colaboradores.

e Necesidad de programas que fortalezcan relaciones
humanas y comunicacion entre departamentos.

o Importancia de permitir a los lideres tomar decisiones que
impacten sus areas.

CONCLUSIONES

Fuente: Elaboracion propia a partir de Calderon y Vargas (2020).

Es importante destacar que en esta investigacion se consideraron varios factores claves para
establecer areas de mejora de la organizacion. No obstante, también es crucial considerar que
estos factores no estan fundamentados en ninguna herramienta previamente analizada para la
evaluacién del clima organizacional, sino que fueron escogidas a través del diagnostico previo
de los autores de dicha asesoria en entrevistas con algunos integrantes de la organizacion.

Se considerd para la presente asesoria, ya que es una nocién inicial acerca de lo que es
presentado en organizaciones del sector, y las maneras en que puede construirse un plan de
accion desde el analisis del &rea de operaciones, asi como del estudio que se puede sustraer de

la investigacion aplicada.



3.2.1.2. DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL OFICINA KURT HAHN

COLOMBIA

Cetina y Suérez (2023), realizaron un diagndstico de clima organizacional en la oficina de Kurt

Hahn en Colombia, la cual titularon como “Diagnéstico Del Clima Organizacional Oficina

Kurt Hahn Colombia”, en el estudio se centraron en evaluar las dimensiones del clima

organizacional de la empresa, asegurando la participacion del 100% de los colaboradores. A

través de una metodologia que combina enfoques cuantitativos y cualitativos que permitieron

identificar los puntos que requieren atencion por parte de la organizacion.

Tabla 8. Resumen de “Diagnéstico Del Clima Organizacional Oficina Kurt Hahn
Colombia” por Cetina y Sudrez (2023)

ESTADO DEL ARTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN AGENCIAS DE VIAJES

TITULO

Diagnostico Del Clima Organizacional Oficina Kurt Hahn Colombia

AUTOR(ES)

Yuri Katherine Cetina Suarez Y Reiner Fabian Suarez Puerres

FECHA DE
PUBLICACION

2023

OBJETIVO

Diagnosticar las dimensiones del clima organizacional en la oficina
de Kurt Hahn Colombia

POBLACION Y
MUESTRA

Poblacion finita de 80 colaboradores, donde se asegurd la
participacion del 100% de los colaboradores.

VARIABLES

©CoNo~wWNE

Colaboracidn de otros departamentos
Ambiente de trabajo

Informacion suficiente de la empresa
Comunicacion interna

Seguridad y salud

Materiales y recursos

Condiciones externas en el desempefio laboral
Autonomia para desarrollar el trabajo
Desarrollo profesional

. Formacion para actualizar el trabajo

. Planes de formacion de la empresa

. Preocupacion por el clima organizacional
. Respeto de la diversidad

. Preocupacion por conocer las necesidades




Uso de investigacidon experimental, cuantitativa y cualitativa. Con
distincion sobre las fases de desarrollo de los objetivos distribuidos
de la siguiente manera:
1. Identificacion de la idea

METODOLOGIA | 2. Planteamiento del problema

3. Revision tedrica
4. Presentacion perspectiva del estudio

5. Desarrollo del disefio de investigacion e implementacion de
estrategias.

Para recoleccion de datos se usé la encuesta mediante Google Forms.
Para el procesamiento de los datos se usé la matriz de evaluacion de
factores internos (MEFI) y externos (MEFE)

INSTRUMENTOS
UTILIZADOS

El diagnostico mediante la matriz MEFE arrojo un resultado de 2.19
indicando que es una organizacién competitiva en su sector.
El diagndstico mediante la matriz MEFI obtuvo un resultado de 2.82,
indicando una percepcion fuerte entre los colaboradores, aunque con
areas de mejora en las que resaltan:
« Preocupacion por conocer las necesidades.
e Respeto por la diversidad.
o Autonomia para desarrollar el trabajo.
e Desarrollo profesional
e Seguridad y salud de los colaboradores.
o Suficiencia en materiales y recursos.
o Comunicacion interna
o [Fomentar espacios de dialogo entre colaboradores y jefes
inmediatos.
e Cumplimiento de normas de seguridad y salud con 69
respuestas satisfactorias.
e Disponibilidad de materiales y recursos con 52 respuestas
satisfactorias.

RESULTADOS

Los diagndsticos, pese a arrojar resultados en los que representa sus
fortalezas, sigue teniendo la necesidad de incidir en lo relacionado
con los factores del clima organizacional, donde se debe garantizar
los espacios de dialogo entre colaboradores y jefes inmediatos para
CONCLUSIONES | focalizar la atencion en el desemperio.

Los autores sugieren que para contrarrestar la insatisfaccion de no
tener la sensacion de desarrollo profesional por parte de los
colaboradores se pueden implementar programas de estimulos
académicos con cursos complementarios afines a cada profesional.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cetina y Suérez (2023).

La investigacion realizada por Cetina y Suarez (2023), nos permite identificar variables que se

sugieren para el estudio en la agencia de viajes, siendo el mas relevante el que en la



investigacion realizada por las autoras han decidido evaluar la autonomia como una de sus
dimensiones relevantes.

Bajo el contexto de la agencia de viajes, nos permite evaluar la percepcién sobre la autonomia
en los colaboradores de la organizacidn, y en la forma en que entienden su trabajo al concebirse
desde una modalidad remota, o bajo una modalidad tradicional de asistencia presencial en la
oficina.

Ademas, es un estudio que se ha desarrollado en una agencia de viajes distinta a la que aborda
en el presente documento, pero que nos sirve como nocién acerca de las maneras de evaluar las
distintas agencias del sector, y los enfoques que son diferentes pero significativos y ajustables
a las necesidades del estudio.

3.2.1.3. DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA AGENCIA DE

VIAJES AGENTUR.

Castafieda y Rios (2018) realizaron un estudio titulado “Clima Organizacional y su Incidencia
desde la Gestion del Talento Humano al Desarrollo Humano, Organizacional y Social en la
Agencia de Viajes Agentur de la Ciudad de Manizales”. Este diagnostico se centrd en evaluar
el clima organizacional de Viajes Agentur en Manizales, con el objetivo de desarrollar un plan
de intervencion que impacte en su desarrollo humano y organizacional. La investigacion
incluy6 una muestra de 20 colaboradores, con un enfoque cuantitativo y un disefio descriptivo,
mediante una encuesta de 10 preguntas con escala tipo Likert.

Tabla 9. Resumen de “Clima Organizacional Y Su Incidencia Desde La Gerencia
De Talento Humano Al Desarrollo Humano, Organizacional Y Social En La
Empresa De Viajes Agentur De La Ciudad De Manizales” Por Castaiieda y Rios
(2018)

ESTADO DEL ARTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN AGENCIAS DE VIAJES

) “Clima Organizacional Y Su Incidencia Desde La Gerencia De
TITULO Talento Humano Al Desarrollo Humano, Organizacional Y Social
En La Empresa De Viajes Agentur De La Ciudad De Manizales”

AUTOR(ES) Carolina Castafieda Osorio y Diana Lorena Rios Patifio

FECHA DE 2018
PUBLICACION




Realizar un estudio diagndstico de clima organizacional y plan de
intervencion en la organizacién de Viajes Agentur Manizales, que

OBJETIVO incide en su Desarrollo Humano, Organizacional y Social desde la
gerencia de talento humano
Poblacién total: 50 personas divinidades entre las sedes Medellin y

- Pereira.
POBLACION ¥ Muestra: 20 colaboradores con edades entre los 22 y 45 afios de edad

MUESTRA . .
de ambos géneros, donde en un 70% prevalecen las mujeres cabezas
de familia.

e Clima Organizacional
VARIABLES e Liderazgo

e Motivacion

METODOLOGIA

Desarrollada bajo un enfoque cuantitativo, ademas de ser realizada
mediante el disefio descriptivo, que encaja a ambas investigaciones,
tanto la cualitativa y la cuantitativa.

Recoleccion mediante el uso de encuesta disefiada por el equipo

INSTRUMENTOS |. o .
investigativo, donde la encuesta tiene un total de 10 preguntas, con
UTILIZADOS . . . g
tipo de respuesta cerrada a través de la escala tipo Likert.
La percepcion de los colaboradores de la agencia identifica que los
jefes ejercen el liderazgo ocasionalmente, y lo consideran como una
RESULTADOS cualidad esencial para obtener un buen clima organizacional.

Ademas, el instrumento evidencio que los jefes o directores pocas
veces tienen en cuenta las opiniones de sus colaboradores, pero a su
vez consideran un trato justo.

CONCLUSIONES

En general, el andlisis de las variables determinadas revela que son
factores cruciales para el desempefio de los colaboradores. Los
colaboradores, al no sentir que su opinion tenga una relevancia, lo
perciben como falta de respeto por parte de sus jefes, y esto se
traduce en menor productividad.

Se sugiere, por parte de los autores, que cambien la mentalidad de
los lideres para llevar a equipos de trabajo mas efectivos por medio
de un liderazgo que fomente la comunicacion, el compromiso y el
sentido de pertenencia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Castafieda y Rios (2018)

Los resultados mostraron que los colaboradores perciben un liderazgo ocasional por parte de

sus jefes, considerandolo fundamental para un buen clima organizacional. Sin embargo, se

evidencio que los directores rara vez consideran las opiniones de sus colaboradores, lo que

puede verse como una falta de respeto y afectar la productividad. Los autores sugieren que los




lideres deberian adoptar un enfoque que fomente la comunicacion, el compromiso y el sentido
de pertenencia en sus equipos de trabajo.

Para el desarrollo de la presente asesoria se sustrae la situacion similar con la que vive la agencia
de viajes del presente documento dado que la sensacidn al interior por parte de los colaboradores
es que no percibe que exista una importancia sobre las opiniones de los colaboradores, sino que
centralizan las decisiones al punto de solo darlas a conocer cuando ya estan tomadas. En
general, la forma en que aborda el tema va a resultar significativo para reconocer las maneras

en que puede implementar una mejora dentro de la agencia analizada.

3.2.1.3. DIAGNOSTICO Y PROPUESTA DE INTERVENCION DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL EN MODALIDAD DE TELETRABAJO PARA EMPRESA DE

CONTENIDOS Y SERVICIOS EDUCATIVOS

Casas (2020) realizé un diagnostico de clima organizacional en la empresa Pearson Colombia,
titulada “Diagndstico y propuesta de intervencion del clima organizacional en modalidad de
teletrabajo para empresa de contenidos y servicios educativos”. En este estudio se evaluaron
las dimensiones claves del clima organizacional, considerando la implementacion del
teletrabajo desde 2016. La investigacion incluy6 tanto colaboradores en modalidad de
teletrabajo autdbnomo como suplementario, utilizando un enfoque descriptivo y el instrumento
de medicion del Clima Organizacional para Empresas Colombianas (IMCOC) para identificar
percepciones y areas de mejora.

El estudio evidencio diferencias en las percepciones de los colaboradores segun la modalidad
de teletrabajo, destacando oportunidades para fortalecer la comunicacion y mejorar las

habilidades de liderazgo en la empresa.

Tabla 10. Resumen de “Diagndstico y propuesta de intervencion del clima
organizacional en modalidad de teletrabajo para empresa de contenidos y
servicios educativos” Por Casas Piiieros (2020)

ESTADO DEL ARTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN ORGANIZACIONES
CON TELETRABAJO

“Diagnostico y propuesta de intervencion del clima organizacional
TITULO en modalidad de teletrabajo para la empresa de contenidos y
servicios educativos”




AUTOR(ES) Lenny Johana Casas Pifieros
FECHA DE 2020
PUBLICACION
Disefiar una propuesta de intervencion enfocada a la medicion y
OBJETIVO mejoramiento del clima organizacional en modalidad de teletrabajo
en organizacion de contenidos y soluciones educativas en Colombia
Poblacion total: Colaboradores de Pearson Colombia, quienes
) trabajan bajo modalidades de teletrabajo autdnomo y suplementario.
POBLACION Y
MUESTRA Muestra: Incluye colaboradores de diversas ciudades, destacando
una interaccion limitada entre colegas debido a la ausencia de
oficinas fisicas en algunos lugares.
e Objetivos
o Cooperacion
o Liderazgo
DIMENSIONES o Toma de decisiones

¢ Relaciones
e Motivacion
e Control

METODOLOGIA

Investigacion basada en un enfoque exploratorio-descriptivo,
utilizando el instrumento de medicidn de clima organizacional de
empresas Colombiana (IMCOC). Se realizaron analisis por
dimensiones y tipo de teletrabajo, combinando diagndsticos
cualitativos y cuantitativos

e IMCOC (Instrumento de medicion de clima organizacional

INSTRUMENTOS para empresas colombianas).
UTILIZADOS e Encuestas aplicadas a los colaboradores para evaluar las
dimensiones claves
Los colaboradores con teletrabajo autbnomo reportaron mayor
percepcion de autonomia y menos conexion interpersonal, por otro
lado, el teletrabajo suplementario permitié mas interaccion social,
RESULTADOS pero mostré retos en el manejo del tiempo y la conciliacion.

Se identificaron puntos criticos en: la necesidad de fortalecer
relaciones interpersonales, mejorar la percepcion de estabilidad
laboral y posibilidades de desarrollo, incrementar la comunicacion
directa entre lideres y colaboradores.

CONCLUSIONES

En general, esta modalidad de trabajo tiene incidencia en la
productividad y genera desafios como el aislamiento y la falta de
cohesion grupal.

La autora plantea que se debe fortalecer programas de intervencion
y seguimiento a nuevos colaboradores, también implementar




estrategias de retroalimentacion para mejorar la percepcién sobre
ascenso y calidad de salarios y reforzar habilidades de liderazgo a
través de formacion especifica.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Casas (2020).

El diagnostico y propuesta de intervencion en la organizacion de contenidos y servicios
educativos sirve como referencia para abarcar la forma en que se asume el estudio del
teletrabajo en una organizacion de servicios, aspecto que resulta relevante para estudiar también
a los colaboradores que trabajan desde su hogar, y las formas en que adaptan a la autonomia
laboral, pero sin dejar de lado que existe presion por los resultados y por la atencion ante las
cuentas corporativas.

A su vez, plantea una vision interesante sobre las formas en que se puede realizar el teletrabajo
suplementario, y que puede servir como una nocién inicial acerca de las modalidades que se
pueden desarrollar dentro de las agencias de viajes y su atencidn a cuentas corporativas u otras

areas distintas a la vacacional, la cual exige una atencion presencial.

3.2.1.4. INFLUENCIA DEL HOME OFFICE EN EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN

EMPRESA EN BOGOTA

Fuentes y Libos (2022) desarrollaron un estudio sobre la influencia del home office en el clima
organizacional de una empresa de servicios en la ciudad de Bogota después de la pandemia en
2020, para analizar las maneras en que se han transformado las dindmicas organizacionales
sobre la gestion del recurso humano. Desarrollaron una investigacion cuantitativa en la que

analizaron el impacto del home office en distintos ambitos organizacionales.

Tabla 11. Resumen de “Percepcion de la Influencia del Home Office en el Clima
Organizacional de Empresas de Servicio de Bogota” Por Fuentes y Libos (2022).

ESTADO DEL ARTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN ORGANIZACIONES
CON TELETRABAJO

; Percepcion de la Influencia del Home Office en el Clima
TITULO Organizacional de Empresas de Servicio de Bogota

AUTOR(ES) José Alberto Fuentes y Melanie Libos Molina




FECHA DE 2022
PUBLICACION
Determinar como ha incidido la adopcion del home office,
ocasionado por la pandemia Covid - 19, en la generacion de
OBJETIVO . L .,
estrategias de marketing interno para la gestion del recurso humano
en las empresas de servicio de Bogota
POBLACION Y La pol?laci(')n se extrajo de 1°542.000 habit'c_lntes de la ciudad de
MUESTRA Bogota, donde se obtuvo 3_85 encuestas a reallza_r con un margen de
error del 5%, nivel de confianza del 95% y una distribucién del 50%
o Traslado del trabajo al hogar
e Herramientas tecnoldgicas proporcionadas por la
organizacion
e Horario e intensidad laboral
o Flexibilidad horaria
e Concentracion
o Espacios de procrastinacion
e Productividad en labores a desempefar
« Interaccion con compafieros de trabajo
DIMENSIONES e Inestabilidad emocional

« Sintomas de inestabilidad emocional

o Implementacion de estrategias de bienestar y estabilidad
mental

« Suficiencia de la implementacidn de estrategias de bienestar
y estabilidad mental

e Trabajo remoto como diferenciador en la seleccion de
empleo

e Resultado con la existencia de una figura de liderazgo

e Reconocimiento por la empresa

METODOLOGIA

Investigacion cuantitativa mediante encuesta para recopilar
informacion, permitiendo asi definir variables psicogréficas que
permiten responder al entendimiento de la incidencia de la adopcion
del home office.

INSTRUMENTOS | Apoyo en la encuesta para obtencion de datos, con los resultados
UTILIZADOS obtenidos se aplica andlisis univariado y bivariado.

La mayoria de personas que aplicaron el instrumento estuvieron de

RESULTADOS acuerdo en que el home office proporciona mayor flexibilidad

horaria, mayor concentracion, y mayor productividad, pero
reduciendo la interaccion social con sus comparieros de trabajo.

CONCLUSIONES

El impacto del home office se da en distintos ambitos
organizacionales y en la implementacion de estrategias de bienestar,
ademas de que es fundamental el estudio de la integracion de




aspectos que inciden en la implementacion del home office desde el
marketing interno para la gestion de recursos humanos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fuentes y Libos (2022).

Para el desarrollo de la investigacion, el trabajo de Fuentes y Libos (2022), aborda variables
que resultan determinantes para darle una mayor vision a la medicion de clima organizacional
que se pretende desarrollar en capitulos posteriores. De esta manera alude a que las variables
de flexibilidad y concentracién, pero que se van a adaptar para poder evaluar a toda la
organizacion.

Sirve como referencia también para evaluar el trabajo home office que se desarrolla por algunos
colaboradores de la empresa.

También se permite evaluar el resto de variables, y compararlo con empresas de actividades
similares, siendo interesante observar las practicas que se desarrollan por fuera del sector

turistico.

3.3. INTERNACIONALES

Para ofrecer una comprension mas amplia sobre el estudio de clima organizacional, se ha
decidido analizar también estudios internacionales que reflejan realidades similares a las que
enfrenta la agencia de viajes objeto de este diagnostico. Esta perspectiva internacional permitira
identificar tendencias, practicas efectivas y desafios comunes que pueden ser relevantes para el
desarrollo del plan de mejoramiento. En la siguiente compilacion, se presentaran hallazgos de
investigaciones realizadas en agencias de viajes a nivel global, asi como en organizaciones que
operan en el &mbito internacional, con el fin de enriquecer el analisis y proporcionar un marco

comparativo que apoye la implementacion de estrategias efectivas en el contexto local.

3.3.1. MEDICION DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN AGENCIAS DE VIAJE EN

ESLOVENIA

KaluZa y Bojnec (2016) desarrollaron el estudio con el objetivo de examinar la relacion entre
el capital humano y el clima organizacional en las agencias de viajes, asi como el impacto y el

rendimiento de dichas agencias en el territorio esloveno.



Tabla 12. Resumen de “Human Capital and Organizational Climate in Travel
Agencies” Por KaluZa y Bojnec (2016)

ESTADO DEL ARTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN AGENCIAS DE VIAJES

TITULO

“Human Capital and Organizational Climate in Travel Agencies”

AUTOR(ES)

Vojko Kaluza y Stefan Bojnec (2016)

FECHA DE
PUBLICACION

Junio de 2016

OBJETIVO

Examinar la relacion entre el capital humano y el clima
organizacional en las agencias de viajes, asi como determinar el
impacto de estas variables en el rendimiento exitoso de dichas
agencias.

POBLACION Y
MUESTRA

La poblacion del estudio esta compuesta por colaboradores de
agencias de viajes de Eslovenia. Encuesta enviada a 103 agencias y
sus oficinas.
Muestra de 336, que incluye a los propietarios, gerentes, lideres y
colaboradores de estas agencias.

VARIABLES

Variables independientes:
« Transferencia de conocimiento no estimulada
o Capacitacion en marketing
« Capacitacion en comunicaciones
o Aplicacion del conocimiento de la experiencia personal
e Tiempo y tipo de capacitacion
« Transferencia de conocimiento en equipo
« Almacenamiento de conocimiento
e Adquisicién de conocimiento
« Aplicacion del conocimiento

Variables dependientes:
« Relaciones internas
e Liderazgo
o Lealtad organizacional
o Desarrollo profesional
» Satisfaccion y recompensas de los colaboradores
o Capacitacion y educacion profesional.

METODOLOGIA

Desarrollo de estudio cuantitativo basado en encuestas, entrevistas
en profundidad y andlisis de muestra mediante analisis descriptivo,
factorial, analisis de componentes principales, regresion multiple
para el analisis de las relaciones causa y efecto entre las variables




dependientes e independientes, ademas de modelado de ecuaciones
estructurales para medir las relaciones causales.

o Encuestas que contenian preguntas relacionadas con las
variables del capital humano y clima organizacional.

INLS;FLlIJQA:[')\gSO S . Entrfevi§tas en profundidad para obtener informacion
cualitativa.

e Andlisis estadistico mediante SPSS y AMOS.

e Se determind una relacion positiva entre el capital humano y
el clima organizacional, esto significa que las variables de
capital humano.

RESULTADOS o En el andlisis de la regresion, se identificaron que varios

coeficientes de la regresion fueron estadisticamente
significativos, lo que tiene un efecto sobre el clima
organizacional.

CONCLUSIONES

o EI capital humano es crucial en la formacion de un clima
organizacional positivo en las agencias de viajes, pues sus
habilidades,  conocimientos 'y  competencias  son
determinantes para crear un ambiente de trabajo positivo.

e También se determina que la relacion positiva entre las
variables de capital humano y el clima organizacional, para
plantear un mejoramiento del capital humano para mejorar el
clima organizacional y obtener un mejor rendimiento en la
organizacion

e Las investigaciones futuras deben explorar a fondo las
dindmicas entre el capital humano y otras variables
organizacionales, asi como el impacto a largo plazo de estas
relaciones en el rendimiento de las agencias de viaje.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kaluza y Bojnec (2016).

En general, el enfoque cuantitativo permitié obtener resultados que revelaron una relacion

positiva entre el capital humano y el clima organizacional, indicando que las variables de capital

humano influyen significativamente en el ambiente de la organizacion, pretendiendo

profundizar en futuras investigaciones en la influencia de las dinamicas del capital humano y

otras variables organizacionales.

Para la asesoria realizada es importante tener en cuenta la obra de Kaluza y Bojnec (2016), pues

establece una vision sobre las agencias de viajes internacionales que resulta determinante para




relacionar las précticas que se pueden desarrollar sobre una agencia de viajes nacional. También
es interesante hacer revision sobre el manejo que hacen en la obra sobre variables como la

capacitacion y la transmision del conocimiento.

3.3.2. ESTUDIO DEL DESEMPENO LABORAL DEL HOME OFFICE EN EMPRESA

DE SERVICIOS EN PERU

El estudio se centra en la investigacion acerca de como afecta el home office en el desempefio
laboral de cada organizador dentro de las actividades de la empresa, asi como aludiendo a
perspectivas de diversos autores, las ventajas y desventajas de aplicar esta modalidad en una
empresa, ademas de un estudio aplicado para entender si al menos en este caso, existe

correlacion entre las variables. En la Tabla 13 se ha detallado un resumen de la investigacion.

Tabla 13. Resumen de “El home office y el desemperio laboral en empresa
peruana de servicios digitales” Por Argandoiia Arretea (2023)

ESTADO DEL ARTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN AGENCIAS DE VIAJES

TITULO servicios digitales

El home office y el desempefio laboral en empresa peruana de

AUTOR(ES) Miguel Artemio Argandofa Arratea (2023)

FECHA DE Octubre de 2023
PUBLICACION

Lima, Perd, con una poblacion de encuestados significativa.

Determinar la relacién entre el home office y el desempefio laboral
OBJETIVO en una organizacion que brinda servicios digitales en la ciudad de

La poblacion y la muestra se compone de 115 colaboradores

POBLACION Y ) .
procedentes de todas las &reas de la empresa, por lo que se definio
MUESTRA .
el 100% de la poblacion.
Variable Home Office desglosado en:
o Flexibilidad laboral
VARIABLES Beneficio econdmico

o Estrés laboral
e Equipo tecnoldgico




METODOLOGIA

Investigacion de tipo cuantitativo, siendo no experimental y de
alcance descriptivo, correlacional con corte transversal. Con método
hipotético deductivo

INSTRUMENTOS
UTILIZADOS

Técnica de recoleccion de tipo aplicada, usando enfoque
cuantitativo. Empleando método hipotético deductivo estructurando
la variable Home Office.

RESULTADQOS

El home office tiene influencia positiva sobre la percepcion laboral
y las maneras en que se gestiona la satisfaccion, asi como la relacion
en la mejoria del desempefio al eliminar variables que ralentizan el
proceso parcial del trabajo.

CONCLUSIONES

El home office resulta como factor viable para las empresas de
servicios, asi como puede suponer un indicador de satisfaccion
laboral, pero esto debe ser tomado con precision dado que necesitan
ajustes donde se implementen factores relacionados con el modelo

de trabajo hibrido.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Argandofa (2023).

Del estudio anterior se puede extraer la variable flexibilidad laboral, pues el enfoque de la
organizacion es orientado al servicio con atencion a cuentas corporativas, asi como contar con
un equipo que ejerce la modalidad de home office. Dicho lo anterior, se puede tener una nocion
inicial acerca de las maneras en que los colaboradores perciben la flexibilidad laboral, sus
actividades, asi como explorar las posibilidades que le pueden traer a la organizacion tener

actividades con apoyo de esta modalidad.

3.3.3. “CLIMA Y SATISFACCION LABORAL EN INSTITUCIONES PUBLICAS:
ADAPTACION Y AMPLIACION DE UN INSTRUMENTO” POR CHIANG VEGA ET

AL. (2008).

Este estudio se centra en la adaptacion de un instrumento ampliamente reconocido, con el
objetivo de ajustarlo a las particularidades del sector servicios. Este estudio no solo busca
evaluar con mayor precision las percepciones y dindmicas laborales en este tipo de
organizaciones, sino también incorporar nuevas dimensiones relevantes, que reflejen las
necesidades del sector servicios.

El estudio destaca la importancia de herramientas diagndsticas confiables para identificar

fortalezas y areas de mejora en el clima organizacional. Ademas, contribuye al desarrollo de



estrategias que promuevan un ambiente laboral positivo, fomentando la productividad y el
bienestar de los colaboradores. Este enfoque se alinea con la creciente necesidad de comprender
como las variables organizacionales influyen en la competitividad y sostenibilidad de las

empresas del sector servicios.

Tabla 14. Resumen de “Clima y satisfaccion laboral en instituciones publicas:
Adaptacion y ampliacion de un instrumento” Por Chiang Vega et al. (2008).

ESTADO DEL ARTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN AGENCIAS DE VIAJES

“Clima organizacional y satisfaccion laboral en organizaciones del
TITULO sector estatal (Instituciones publicas) Desarrollo, adaptacion y
validacion de instrumentos™

Chiang Vega, M. M., Salazar Botello, C. M., Huerta Rivera, P. C.,

AUTOR(ES) y Nufiez Partido, A.
FECHA DE 2008
PUBLICACION
Adaptar y ampliar el instrumento de medicion de clima
organizacional desarrollado por Koys y Decottis (1991) para
OBJETIVO : o
aplicarlo en empresas del sector servicios, asegurando su
pertinencia en un contexto cultural y organizacional diferente.
POBLACION Y o Colaboradores de organizaciones del sector servicios (no se
MUESTRA especifica un numero exacto)
Las variables incluidas en la ampliacion del instrumento son a partir
del instrumento de Koys y Decottis (1991).
o Liderazgo
o Cohesion grupal
VARIABLES e Presion laboral

o Participacion

o Claridad organizacional
o Apoyo

e Reconocimiento

e Toma de decisiones

e Tipo de estudio: Cuantitativo con enfoque en analisis
factorial para validar las dimensiones originales y las

METODOLOGIA ampliadas.

e Herramienta estadistica: Anélisis factorial confirmatorio,
medicion de fiabilidad y consistencia interna.




INSTRUMENTOS
UTILIZADOS

Cuestionario disefiado con base en el modelo original de
Koys y Decottis (1991) adaptados a las caracteristicas del
sector servicios.

RESULTADOS

Se identificaron ocho dimensiones claves que afectan el
clima organizacional, incluyendo: Liderazgo, cohesion
grupal y presion laboral.

El instrumento adaptado demostré ser confiable y valido
para su aplicacion en estudios de sector servicios.

CONCLUSIONES

La adaptacion del instrumento de Koys y Decottis
enriquecieron la herramienta al incorporar variables
relevantes al contexto de servicios, como presion laboral y
apoyo.

El instrumento es Gtil para evaluar el clima organizacional
en el sector y disefiar estrategias de mejora que impactan en
la productividad y satisfaccion laboral.

Se sugiere aplicarlo en otros sectores y realizar estudios
longitudinales para evaluar su impacto en el rendimiento

organizacional.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Chiang Vega et al. (2008).

A partir del estudio anterior, encontramos variables interesantes provenientes del modelo de
Koys y Decottis (1991) citado en Chiang et al. (2008), que pueden aportar una mirada mas
amplia con respecto a temas importantes dentro del clima organizacional. Estas variables
significan un complemento importante dentro de investigaciones similares, las cuales casi en la
mayoria de los casos comparten factores a estudiar. Por lo anterior y teniendo en cuenta que
dentro de este estudio también hablamos de una organizacién del sector servicios, se considera
gue el modelo tomado en cuenta dentro de esta investigacidn contiene factores adaptables como
presion laboral y apoyo, los cuales abarcan problematicas indispensables dentro de entornos
cambiantes y rapidos como lo es el sector servicios y mas aun en temas de turismo.

La revision del estado del arte permitio entender tanto investigaciones a organizaciones del
mismo sector, como investigaciones desarrolladas en organizaciones con actividades
semejantes. Es importante reconocer que desde el estado del arte se ha pretendido recoger tanto
variables como metodologias que puedan servir para la aplicacién dentro de la presente
asesoria, por lo que se determinan factores o variables adaptables dentro de las necesidades de
nuestra organizacion objeto de estudio. Lo méas importante que se extrajo de los estados del
arte, fueron las variables que se adaptaron como dimensiones para el estudio, y que seran

ahondadas més adelante bajo el fundamento de la organizacion.



4. METODOLOGIA

De acuerdo con los objetivos planteados para esta asesoria y partiendo desde el marco de la
teoria y el estado del arte anteriormente expuesto, la metodologia se ha disefiado para obtener
una comprensién profunda y detallada sobre las dinamicas laborales que podemos encontrar
dentro de la organizacién en cuestion. Por lo anterior, el enfoque sera mixto, el cual integra
técnicas cuantitativas y cualitativas, permitiendo un analisis exhaustivo desde diversas
perspectivas.

Este apartado describe los diferentes rubros que se tuvieron en cuenta a la hora de construir el
instrumento de medicidn de clima organizacional y la posterior recoleccion y andlisis de datos,
desde su enfoque hasta su alcance y limitaciones. El objetivo es proporcionar una vision clara
y transparente de los procedimientos utilizados para la obtencion y el analisis de los resultados,

asegurando la fiabilidad y validez de las conclusiones obtenidas.

4.1 ENFOQUE METODOLOGICO

De acuerdo con Herndndez et al. (2014), el enfoque de investigacion debe ser seleccionado en
funcion de los objetivos del estudio y las caracteristicas del fendmeno que se pretende
investigar. En este caso, se ha optado por un enfoque mixto que combina técnicas cuantitativas
y cualitativas, para obtener una vision amplia y detallada del clima organizacional de la agencia
de viajes. Este enfoque permite realizar un primer diagnostico cualitativo, por medio de
entrevistas a algunos miembros de la organizacion, para posteriormente ser complementado con

el andlisis cuantitativo por medio de la encuesta a los colaboradores.

4.2. TIPO Y DISENO DEL ESTUDIO

El estudio se clasifica como exploratorio-descriptivo. La fase exploratoria tiene como objetivo
identificar y describir las problemaéticas iniciales relacionadas con el clima organizacional,
mientras que la fase descriptiva permite detallar y documentar el estado actual de dicho clima,
proporcionando asi un panorama estructurado de las areas de mejora.

El disefio adaptado es un estudio de caso, enfocado en la agencia de viajes, lo que permite
realizar un analisis exhaustivo y contextualizado. Este disefio es adecuado cuando se busca
profundizar en un solo contexto y obtener resultados aplicables directamente a la organizacion

analizada (Hernandez et al., 2014).



4.3. FUENTES DE RECOLECCION DE DATOS

Para este estudio se emplearon fuentes primarias y fuentes secundarias.
Fuentes primarias: Esta consiste en la obtencion de datos directamente de los sujetos de estudio
o el fendmeno investigado como encuestas entrevistas y observaciones (Hernandez et al., 2014).
En este estudio las fuentes primarias son:

- Entrevistas
Una entrevista fue realizada al gerente, la directora corporativa, la jefe operativa y la
coordinadora administrativa para conocer la situacion inicial con respecto al clima
organizacional y como lo perciben los lideres de la organizacion.

- Encuesta
Cuestionario de preguntas cerradas con medicién cuantitativa que se aplicara a la totalidad de
los colaboradores de la agencia de viajes.
Fuentes secundarias: Estas fuentes incluyen libros, articulos académicos y reportes previos
que complementan la informacion directa, aportando un marco referencial teoérico y
antecedentes del tema (Hernandez et al., 2014).
En este estudio las fuentes secundarias permitiran contextualizar los hallazgos y relacionar el
diagnostico con estudios previos sobre clima organizacional en empresas similares a la agencia

de viajes objeto de este estudio.

4.4. POBLACION Y MUESTRA

Segun datos proporcionados por la Coordinadora Administrativa (Comunicacion personal, 10
de septiembre, 2024) la cantidad de colaboradores con los que cuenta la organizacion a la fecha
es de 53 colaboradores, siendo el objetivo de la asesoria la totalidad de sus colaboradores para
el alcance de un estudio puntualizado en la organizacion por lo que no es necesario calcular la

muestra dado que se trabaja con toda la poblacion.

4.5. INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS.

Para este estudio se estara empleando una adaptacion construida del instrumento de Garcia y
Zapata, el cual evalla diferentes dimensiones del clima organizacional, tales como la

comunicacion, liderazgo, motivacién y apoyo (Garcia, 2009). El cuestionario utiliza una escala



Likert de cinco puntos que permite captar la intensidad de las percepciones y actitudes de los
colaboradores en relacion con los diversos aspectos del ambiente laboral.

4.6. ANALISIS DE DATOS

El andlisis de los datos corresponde a dos grandes momentos, en primer lugar, el analisis
cuantitativo de las respuestas recolectadas mediante el instrumento aplicado a la agencia de
viajes, que ha tenido autorizacion y revision por parte de su gerencia administrativa. El primer
momento se compone del apoyo de la herramienta Excel para la generacion de las graficas que
contengan la informacion para una facil interpretacion, asi como conteniendo los valores
asociados directamente a las respuestas del cuestionario y que se determinaran para que sean
intuitivos.
El segundo momento del andlisis se establece con el uso de herramientas de inteligencia
artificial como Chat GPT, Blackbox 1A o Perplexity bajo el que se van a sintetizar las respuestas
obtenidas dentro de la pregunta abierta “soluciones propuestas por los encuestados” el cual
corresponde a uno de los items del instrumento de medicion del clima abordado en la
organizacion, y que van a permitir realizar un analisis de contenido donde es posible ahondar
desde una perspectiva en la que se recolectan las tematicas y resumen las opiniones
generalizadas de los colaboradores bajo la categorizacion segun similitudes y palabras claves.
Los pasos para este segundo momento estan compuestos de la siguiente manera:
1. Recopilacion inicial de datos: Que para este caso son las respuestas de los
colaboradores.
2. El preprocesamiento del texto: Que consiste en la limpieza de datos con la
eliminacion de caracteres especiales y eliminando stopwords o conectores.
3. ldentificacion de las palabras claves: Donde se usan métodos para medir la
frecuencia de las palabras o TF-IDF para determinar palabras claves relevantes.
4. Agrupar las categorias segun la similitud e importancia: Permite agrupar las
respuestas similares utilizando algoritmos mediante el uso de algoritmos de
aprendizaje que agrupan datos de baja densidad y que permiten eliminar
aspectos no relevantes en el conjunto de datos a analizar.
5. Consolidacién de las respuestas y resumen: Por lo que en cada grupo se crea
un resumen basado en palabras clave mas frecuentes o utilizando un modelo de

lenguaje para generar resuimenes automaticos.



4.7.VALIDEZ

La validez, se refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que pretende
medir. Para garantizar resultados fiables y Utiles en una investigacion, un instrumento debe
probar su validez a través de diferentes tipos de evidencias: Validez de contenido, de criterio y
de constructo (Hernandez et al., 2014).

De contenido: EvalGa si un instrumento, evalla si un instrumento representa todas las
dimensiones de la variable de interés (Hernandez et al., 2014).

El cuestionario de Garcia y Zapata (2008) fue seleccionado como base para ser adaptado a las
necesidades de la agencia de viajes, debido a su enfoque integral en el clima organizacional,
pues junta dimensiones claves como la comunicacion, liderazgo y motivacion, que desde el
analisis documental y el diagndstico inicial se perciben como los pilares donde se centra la
buena constitucion del clima organizacional de la empresa.

De constructo: Evalla la congruencia entre los resultados y las teorias subyacentes (Hernandez
etal., 2014).

Fue llevada a cabo una revision documental para identificar las dimensiones que correspondan
a los factores influyentes dentro de la organizacion objeto de estudio y que correspondan a los
conceptos tedricos del clima organizacional. Esto para asegurar que el cuestionario mida
efectivamente el constructo de interés.

Criterio: Se establece al correlacionar sus resultados con un estandar: interno y externo
(Hernéandez et al., 2014).

Interno

Para controlar sesgos en la aplicacién del cuestionario, se asegurara que los colaboradores
comprendan el propoésito del estudio y la confidencialidad de sus respuestas. Ademas, la
metodologia mixta permite comparar y complementar los datos cuantitativos con los
cualitativos, lo que refuerza la validez interna del estudio.

Externa

Aunque los resultados se limitan a la agencia de viajes a estudiar y no puede generalizarse, este
puede aportar un marco referencial util para investigaciones futuras en organizaciones

similares.



4.8. LIMITACIONES

En cualquier investigacion, es de suma importancia conocer las limitaciones del estudio, ya que

estas permiten evaluar el alcance y la aplicabilidad de los resultados (Hernandez et al., 2014).

Tabla 15.. Limitaciones de la asesoria

LIMITACIONES

DESCRIPCION

TEORICAS

La existencia de multiples modelos puede ser
una ventaja, pues permite moldearlos a las
necesidades especificas de la empresa, pero
dicha diversidad también puede dificultar la
seleccion correcta de las dimensiones que

mejor se adapten a la empresa.

METODOLOGICAS

La obtencion de datos veraces depende de la
participacion 'y  honestidad de los
participantes en la encuesta. Esto puede ser
una limitacion si el personal no se siente en la

libertad de expresar sus opiniones.

La recoleccion de los datos en la totalidad de
los encuestados puede ser una limitante, ya
que hay personal que no se encuentra presente
en la organizaciéon de manera presencial y se
estd sujeto al tiempo y disposicion de cada

uno para responder la encuesta.

DE LA EMPRESA

Si bien pueden identificarse oportunidades de
mejora, la organizacion puede tener recursos
limitados para la implementacion de cambios

significativos

La recoleccion de datos debe de realizarse en




un periodo especifico que no interfiera con
los picos de trabajo de la agencia de viajes, lo
cual puede afectar la disponibilidad de
algunos colaboradores para participar y puede

alargar el tiempo de recoleccion de respuestas

Fuente: Elaboracion propia




5. ADAPTACION DEL INSTRUMENTO

El instrumento aplicable dentro de la agencia de viajes se adapto y se plante6 con ayuda de la
revision de la teoria anteriormente establecida, asi como la definicién de instrumentos
adaptados en organizaciones similares, de esta manera se pudo analizar la factibilidad de la
aplicacion del instrumento de medicién de clima dentro de la agencia de viajes, asi como uno
que se adapte a las necesidades y el contexto que rige a la organizacion.

Dicho lo anterior, es menester mencionar que se adapté el instrumento de Garcia y Zapata
(2008), pues abarca 27 dimensiones en las que es identificada la percepcion de los
colaboradores sobre el clima organizacional en el que desempefian sus labores y que sirven para
conocer una vision acertada sobre la realidad de la organizacion segun la dptica de los
colaboradores, y que a su vez permite englobar las posibilidades de una solucién ante las
variaciones en los factores evaluados.

En general, el instrumento elegido permitié a los investigadores darle funcionalidad y
adaptabilidad a las necesidades latentes dentro de la organizacion, esto se traduce en poder
adicionar o restar variables que puedan ser consideradas para el objeto de estudio por lo que la
visualizacion previa del clima organizacional sirve como apoyo vital para la generacion del
instrumento, asi como para la propia formulacion del cuestionario, de donde se debe sustraer
una calificacion de 1 a 10 por parte del encuestado, la justificacion del motivo por el que se
radican las causas en las que se otorga dicha calificacién, asi como las soluciones desde la Gptica
del encuestado frente a dichas dimensiones que se califican dentro del instrumento adaptado.
Las dimensiones del instrumento de Garcia y Zapata (2008) que se van a evaluar estan

consignadas en la Tabla 16.

Tabla 16. Dimensiones evaluadas en la agencia de viajes

NRO. DIMENSION JUSTIFICACION
1. PLAN DE Esta dimensién nos permite evaluar cémo los
DESARROLLO colaboradores perciben la planificacion estratégica,

algo fundamental en una organizacion con planes de
modernizacién y con necesidad de adaptacion
tecnoldgica.

2. ESTRUCTURA La percepcion de la claridad en los roles y procesos
ORGANIZACIONAL es esencial, ya que en la organizacion se han




identificado dificultades relacionadas con la
delimitacion de funciones y la resistencia al cambio.

COMUNICACION
PARTICIPATIVA

Esta dimensidn es crucial dada la percepcion de
favoritismos, evaluar la comunicacion permitira
entender si los colaboradores tienen los espacios
adecuados para expresar sus inquietudes y participar
en las decisiones que los afectan directamente.

COMPENSACION

Ayuda a analizar si los colaboradores perciben que
sus esfuerzos son recompensados de manera justa,

un factor importante para reducir la desmotivacion,
algo valioso para un clima favorable.

LIDERAZGO

Se ha identificado un estilo de gestion individualista
en la organizacion, esta dimensién permite evaluar
cémo influyen los lideres en la motivacién y en la
cohesion del equipo.

RELACIONES
INTERPERSONALES

Las diferencias entre areas reflejan la necesidad de
evaluar la calidad de las interacciones humanas
dentro de la empresa. Esto es clave para promover
un ambiente colaborativo y mejorar la cohesion
entre equipos.

NORMAS

Permite analizar si las reglas son claras y percibidas
como equitativas, algo esencial en un entorno con
percepcion de favoritismo.

GRUPOS
INFORMALES

Estos grupos pueden influir positiva o0 negativamente
en la dindmica organizacional. Analizar esta
dimensién no puede permitir entender su impacto y
coémo aprovecharlos para mejorar la integracion del
personal.

IDENTIDAD

En cualquier organizacion, especialmente en una con
una trayectoria considerable como lo es la empresa
objeto de estudio, la percepcién de los colaboradores
sobre su conexion con los valores, la mision y los
objetivos de la misma, es crucial para generar sentido
de pertenencia y compromiso.

10.

SOLUCION DE
CONFLICTOS

Esta dimension nos permite medir qué tanto ha
afectado los desacuerdos relacionados con la
implementacion de nuevos procesos, resaltan la
importancia de evaluar como la empresa aborda y
resuelve los conflictos internos.




11.

SOCIALIZACION

En un contexto donde se presenta una creciente
resistencia al cambio, esta dimensidn nos permitira
analizar como la organizacion prepara y adapta a
sus colaboradores ante nuevas dinamicas y
procesos.

12.

AUTOEVALUACION

Con esta dimension se evaluara si los colaboradores
reflexionan sobre su propio desempefio y son
conscientes de aportes y/o fallas dentro de sus
funciones en la organizacion. Si las exigencias para
con la organizacion son respondidas también con
autorreconocimiento.

13.

EVALUACION DE
DESEMPENO

Con esta dimension se evalua si la organizacion
tiene algun método para medir a sus colaboradores,
lo que también refleja el compromiso de la
organizacion con sus colaboradores en diferentes
sentidos.

14.

HIGIENE Y SALUD
OCUPACIONAL

Las condiciones laborales influyen directamente en
el Dbienestar y en la productividad de los
colaboradores. Evaluar esta dimension es clave para
identificar areas de mejora en el ambiente fisico de
trabajo.

15.

PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS

La implementacion de nuevos procesos ha generado
frustracion en algunos colaboradores. Analizar esta
dimension ayudara a determinar si  los
procedimientos son claros, eficientes y aceptados por
todos.

16.

INDUCCION Y
CAPACITACION

Es crucial evaluar si se tiene un proceso lo
suficientemente eficiente que permita que los nuevos
ingresos tengan claro su rol dentro de la
organizacion, garantizando que pueden empezar sus
actividades con la mayor productividad posible.

17.

COOPERACION

Evalua la disposicion de los equipos para trabajar en
conjunto hacia los objetivos organizacionales.

18.

MOTIVACION

Dentro de esta dimension también se integrarad la
dimensidn de reconocimiento, la cual, segin autores
como Toro y Cabrera, 1981, entra como un factor
intrinseco de la motivacion (citado en Chaparro,
2006, pg. 4).

19.

ETICA

Evaluar esta dimension puede identificar que tan
claros estan los valores de organizacion y asi mismo
definir si se necesita fortalecer estos valores,




fomentando la confianza y cohesién entre
colaboradores.

TRABAJO

20. DESARROLLO En un entorno competitivo, la posibilidad de crecer
PROFESIONAL Y dentro de la organizacion es crucial para retener el
PERSONAL talento y reducir la rotacion de personal, algo

especialmente importante en un sector basado en
atencion al cliente.

21. BALANCE VIDA'Y Evaluar esta dimensidn ayudara a identificar si los

colaboradores perciben que la organizacion respeta y
apoya su bienestar integral, lo que puede mejorar el
compromiso Yy reducir el estrés.

Fuente: adaptado de Garcia y Zapata (2008)

Para el desarrollo de la asesoria a la agencia de viajes, y entendiendo los problemas que se
desarrollan dentro de la organizacion, se optd por descartar algunas dimensiones de cara a los
objetivos planteados para la consecucion de un mejor clima organizacional en la agencia. De
esta manera se pretendié construir un instrumento acorde a las necesidades de la empresa, que
permitiera la evaluacion y posterior elaboracion de un plan de mejoramiento. Ademas de crear
un instrumento que se adapte a las necesidades de la organizacidn, es importante tener en cuenta
que, al crear un instrumento tipo encuesta, aplicado a un grupo poblacional para el cual no
manejamos un espacio especifico de contestacion, debemos facilitar lo mas posible la
contestacion de la encuesta, con el fin de conseguir la cantidad completa de respuestas, y que
estas sean completamente honestas.

El listado de dimensiones descartadas se detalla a continuacion en la Tabla 17 en donde se
menciona si son dimensiones que se pueden simplificar con otras o que no van acorde a lo que

buscamos con nuestra investigacion.

Tabla 17. Dimensiones descartadas para el estudio

NRO. DIMENSION ARGUMENTO

MISION

Se elimina la variable Mision dado que puede integrarse
dentro del Plan de Desarrollo, al estar relacionada con la
direccion estratégica y los objetivos de la organizacion de
manera integral. Esta adaptacion permite evitar
duplicidades y garantizar la claridad y utilidad del
diagnostico. EI Plan de Desarrollo no solo incorpora
aspectos vinculados con la mision, sino que también




abarca conceptos como objetivos y metas, lo que lo
posiciona como un elemento funcional. Ademas, es
importante destacar que el Plan de Desarrollo enfatiza la
implementacion practica de los conceptos estratégicos,
evitando que queden como simples definiciones u
objetivos sin procedimientos concretos

Se opta por prescindir, pues la problematica no se va a
abordar desde los equipos, sino desde la nocion de la
capacitacion, comunicacion, y las maneras en que las
buenas practicas pueden proporcionar una mayor nocion
acerca de lo deseado por la organizacion

No se ha identificado como un problema dentro de la
agencia. Por lo que se considera que la atencidén debe
centrarse en las dinamicas internas y en como los
colaboradores perciben su trabajo, ademas, bajo la
consideracion de los asesores, se considera que esta
dimensién se puede abordar bajo la dimension Balance
Vida y Trabajo.

2. INFRAESTRUCTURA

3. LA LIBRE
ASOCIACION

4, INFORMACION

No se considera que las herramientas de difusion de
informacion dentro de la organizacion sean un
problema, lo que convierte a esta dimension en un punto
que consideramos prescindible dentro de nuestro
instrumento.

5. RECONOCIMIENTO

El reconocimiento, como practica clave para fortalecer el
compromiso y estimular comportamientos deseados, esta
estrechamente ligado a la motivacion, abarcando factores
que impulsan a los colaboradores a alcanzar metas. Segun
Herzberg (1956), el reconocimiento es un elemento
motivacional fundamental, lo que respalda su integracion
en la dimension de motivacion. Esto simplifica el
diagnostico del clima organizacional al evitar analisis
separados y refuerza su impacto como motor de
compromiso y desempefio.

6. NORMAS

No es una dimensién que aporte significativamente a los
objetivos y posteriormente resultados de nuestro estudio.

Fuente: Elaboracion propia

Segun lo anterior y teniendo entonces el conjunto final de dimensiones del instrumento de

Alvaro Zapata y Moénica Garcia, el cual se tomé como base; a partir de la revision documental

que se ha realizado a lo largo de este estudio podemos incluir a la base de dimensiones ya

planteada, 5 dimensiones extraidas de estudios y/o modelos que se adaptan a las problematicas

gue se quieran analizar en este diagnéstico entendiendo que se debe abordar a la extension de




los colaboradores de la agencia de viajes. En la tabla 18 se desglosan las dimensiones afiadidas
al instrumento y que se consideran importantes para una evaluacién profunda del clima
organizacional dentro de la agencia de viajes, asi como para incluir a los colaboradores que se
encuentran por fuera de las instalaciones de la organizacion, y brindarle un mayor alcance al
estudio. La inclusion de estas variables pretende conseguir un instrumento de medicion que se
adapte a las necesidades especificas de la agencia de viajes; necesidades que fueron
identificadas y evaluadas en el diagnostico previo al estudio por medio de las conversaciones

con algunos trabajadores de la organizacion.

Tabla 18. Variables afadidas al instrumento

DIMENSION AUTORES ARGUMENTO
FLEXIBILIDAD Estado del arte Esta dimension aporta un analisis de la
LABORAL punto 3.3.2 capacidad de ajustar horarios, modalidades o

Argandofia, M. | condiciones laborales que impactan la
A., (2023). satisfaccion y el equilibrio entra la vida personal

y profesional de los colaboradores, aspectos
esenciales para la retencion de talento en un
sector con alta demanda de adaptabilidad.

AUTONOMIA Estado del arte Evaluar esta variable permite comprender el
punto 3.3.2 nivel de independencia en la toma de decisiones
Argandofia, M. |y la autogestion de los colaboradores, factores
A., (2023). que influyen la eficiencia operativa y en el

sentido de responsabilidad en un sector donde
las decisiones rapidas y acertadas son de suma

importancia.
CONCENTRACION | Estado del arte Este andlisis es clave para identificar como las
punto 3.3.2 condiciones fisicas y organizacionales del
Argandofia, M. [ entorno laboral influyen en la atencion y el
A., (2023). enfoque de los colaboradores, impactando

directamente la calidad del servicio, siendo la
agencia de viajes una organizacion donde prima
el servicio al cliente. concentracion.

APOYO Estado del arte Al medir el respaldo de lideres y compafieros, se
punto 3.3.3. obtiene informacion valiosa sobre las dinamicas
Chiang et al. sociales y de trabajo fundamentales en un sector
(2008). donde el éxito depende de la coordinacion

efectiva para satisfacer al cliente.




LABORAL punto 3.3.3. niveles de estresa asociados a las altas
Chiang et al., exigencias y  estandares del  sector,
(2008). proporcionando una vision clara de como estos

factores afectan el bienestar y el rendimiento.

PRESION Estado del arte Incluir esta dimension permite identificar

Fuente: Elaboracion propia

6. DETERMINACION DEL ESTADO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

En el presente apartado se van a revisar los resultados obtenidos durante la evaluacion del clima
organizacional en la agencia de viajes. En general, el propoésito es identificar y comprender las
percepciones de los colaboradores respecto a las dimensiones que influyen directa o
indirectamente en el clima organizacional de la agencia.

Para alcanzar el objetivo, la presente seccion va a estructurarse para darle una revision
organizada y comprender las dindmicas de la organizacion. En primer lugar, se va a presentar
a la poblacién definida por las areas o departamentos con las que cuenta la organizacion, asi
como una los rangos de valoracion linguistica en la que se define cuantitativa y cualitativamente
los puntajes promedio de las dimensiones y que permite categorizar cada una de las
dimensiones, asi como se incluye el promedio de cada una de las dimensiones estudiadas que
nos permitan tener una vision detallada sobre los aspectos que requieren un mayor analisis y
elaboracion de estrategias segun los requerimientos de los colaboradores. Posteriormente se va
a proceder con el andlisis detallado de cada una de las dimensiones, y que va a revisarse segun
la construccién inicial del instrumento, la cual se compone de la revision de los puntajes
asignados por los colaboradores, la identificacion del puntaje promedio segun las diferentes
areas de la organizacion, andlisis de las causas que generan gue el clima organizacional no sea
excelente, y el andlisis de las soluciones propuestas por los empleados que han sido

categorizadas mediante el uso de las herramientas de IA.



6.1 ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion, se presenta el procesamiento y analisis de los datos recolectados por medio del
instrumento de medicion de clima organizacional anteriormente determinado (Ver anexo 2).
Este instrumento se aplico a la totalidad de los colaboradores de la agencia de viajes en cuestion,

con un total de 53 encuestados.

Tabla 19. Distribucion de los colaboradores entre las areas de la organizacion.

AREA CANTIDAD
CORPORATIVO 20
CONTABLE 7
ADMINISTRATIVO 3
VACACIONAL 2
RECEPCION Y MENSAJERIA 4
FINANZAS 2
TECNOLOGIA 3
HOTELES Y GRUPOS 6
FACTURACION 5
COMUNICACIONES 1
TOTAL 53

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta que la organizacion no cuenta con un rango de calificacion que preceda
esta encuesta, se toma como referencia el estudio de Barreto y Sierra (2010) y se procede cada
una de las dimensiones en una escala de 0 a 10, donde O representa la calificacion méas baja
indicando un comportamiento “Nada gratificante” de la dimension y 10 representa calificacion
la mas alta indicando un comportamiento “plenamente gratificante” de la dimension dentro del
clima organizacional de la empresa. Es importante resaltar que esta escala valorativa se hace a
partir del modelo de clima organizacional gratificante de Hernan Alvarez, como se deja claro
dentro del estudio de referencia. A partir de lo anterior, se hizo la adaptacion de las escalas
valorativas a nivel lingtistico, con el fin de llevarlo a un lenguaje mas digerible para el grupo

de encuestados.



Sin embargo, no solo se tomé en cuenta dicho estudio de referencia, sino que, a su vez, se hizo
un analisis documental que sustentara la forma en la que se creo esta escala valorativa, la cual,

en esencia, se adapta muy bien a los objetivos y caracteristicas propias de nuestro estudio.

Para obtener la valoracion numérica para cada expresion linguistica, primero se debe
discriminar la cantidad de escalas cualitativas o grados de la escala de valoracion que se van a
manejar, posteriormente, siguiendo la misma escala de Likert usada dentro de la encuesta, se
asignan intervalos regulares a cada expresion lingistica, es decir, la diferencia entre cada grado
debe ser lamisma (Universidad del desarrollo centro de innovacion docente, 2020). Finalmente,
el numero de niveles seleccionados debe corresponder a las expresiones lingiisticas
previamente definidas. Esto garantiza que cada nivel representa adecuadamente una
caracteristica especifica del desempefio evaluado. Asi, se facilita la conversion de evaluaciones
cualitativas en cuantitativas, permitiendo una valoracion méas precisa y significativa del

rendimiento.

La tabla 20 presenta los rangos de calificacion cuantitativos y su equivalente cualitativo.

Tabla 20. Rangos de valoracion cuantitativos y cualitativos.

INTERVALOS VALORACION LINGUISTICA
0-2
201-4 MALO
401-6 REGULAR
6,01-8 BUENO
6,01-10 EXCELENTE

Fuente: adaptado de “Analisis del clima organizacional en empresas del sector hotelero de la
ciudad de Cartagena basado en el modelo de Hernan Alvarez” por Barreto, A., y Sierra, L.,
(2010).



Tabla 21. Valoracién promedio de cada dimension

DIMENSION PROMEDIO [VALORACION
PLAN ESTRATEGICO 2,81 MALO
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 3,62 MALO
COMUNICACION PARTICIPATIVA 9,598 REGULAR
COOPERACION 7,25 BUENO
LIDERAZGO 7,26 BUENO
RELACIONES INTERPERSONALES 8,64| EXCELENTE
INDUCCION Y CAPACITACION 4,34 REGULAR
MOTIVACION 9,23| REGULAR
COMPENSACION 9,57 REGULAR
DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL 9,211 REGULAR
HIGIENE Y SALUD OCUPACIONAL 6,92 BUENO
EVALUACION DE DESEMPENQ 1,83
AUTOEVALUACION 1,19
SOCIALIZACION 9,38| REGULAR
BALANCE VIDA - TRABAJO 8,63| EXCELENTE
ETICA 498] REGULAR
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS 9,/7] REGULAR
SOLUCION DE CONFLICTOS 7,89 BUENO
IDENTIDAD 4,74 REGULAR
GRUPOS INFORMALES 6,43| EXCELENTE
TRABAJO EN EQUIPO 6,17 EXCELENTE
FLEXIBILIDAD LABORAL 9,68 REGULAR
CONCENTRACION 6,13| EXCELENTE
AUTONOMIA 6,74 BUENO
PRESION LABORAL 7,19 BUENO
APOYO 6,45]| EXCELENTE

Fuente: Elaboracién propia

6.1.1. DIMENSION 1: Plan Estratégico

Esta dimension hace referencia al nivel de conocimiento acerca del plan estratégico que guia el
actuar de la empresa, ademas de las estrategias, politicas, objetivos y mision relacionada con el
conocimiento por parte de los colaboradores. Para esta dimension, el promedio de calificacion
fue de 2.81, lo que en términos cualitativos se traduce como una mala percepcién de los

colaboradores sobre la planeacion estratégica.



Pregunta: ¢Cual es su grado de conocimiento de la visidn, la mision, los asuntos, los

objetivos y las politicas de la empresa?

Gréfica 1. Grado de conocimiento sobre el Plan Estratégico
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En general las personas no conocen el plan estratégico, se denota que alrededor de 22 de la
poblacién encuestada alude a que no tienen conocimiento sobre el plan estratégico de la
organizacion, y que en su mayoria el grado de conocimiento ronda los valores por debajo de 5
puntos, siendo un total de 43 personas las que no tienen conocimiento sobre el grado el plan

estratégico.

Grafica 2. Percepcion de la dimension Plan Estratégico por area de la
organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Para generar un analisis mas acertado sobre la percepcién del clima organizacional se ha
determinado también poder generar el analisis mediante la visibilizacion de las percepciones de

las areas ante las dimensiones a analizar.

En el caso del plan estratégico se observa que las areas como Administrativo y Financiera
presentan un mayor conocimiento sobre el plan estratégico, siendo esto entendible por la
naturaleza de sus actividades dentro de la organizacion, asi como la incidencia que tienen dentro
de ella. De una misma manera, pero en menor medida, se presentan los departamentos de
Vacacional y Comunicaciones, pues esto se atribuye a que son areas muy pequefias,
perteneciendo a esta area dos personas para el caso de Vacacional, y una sola para el caso de
Comunicaciones, por lo que su evaluacion sobre el plan dependera realmente de la informacion
que se las haya suministrado. Distinto es el caso con el resto de areas, pues se componen de
mas personas y que refleja la percepcion general de los colaboradores frente a los objetivos de

la empresa, evidenciando poco o nulo conocimiento.



Grafica 3. Causas que impiden tener una buena percepcién sobre el Plan
estratégico de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

En lo referente a las causas, predominan las respuestas en las que hay desconocimiento sobre
el plan estratégico de la organizacion y que surgen dos problematicas basandose en las
respuestas de los colaboradores, y es que en primer lugar, desde la induccion no se han
establecido los objetivos estratégicos de la organizacion ante los colaboradores, y que a su vez,
dentro de la organizacion ha existido una nula promocién del plan estratégico para los

colaboradores que Ilevan méas tiempo en la organizacion.

Tabla 22. Soluciones propuestas por las personas - Plan estratégico

Solucicnes propuestas - PLAN ESTRATEGICO

Comunicar el plan estrategico a todos los empleados

Integrar a los empleados en la planeacién estrategica y objetivos de la organizacion

Acceso vy claridad en la informacidn
Capacitar continuamente sobre el plan de la organizacion

Implementar y darle seguimiento al plan estrategico, apoyandose en disefio de documentos
de acceso comdn.

Fuente: Elaboracidn propia



Dentro de las soluciones propuestas por los colaboradores, y haciendo el anélisis de las
respuestas introducidas en la encuesta generada. En general las soluciones aluden a que la
organizacién debe profundizar en las formas en las que da a conocer el plan estratégico, asi
como a la posibilidad de integrar a los colaboradores en la planeacion estratégica, lo que a unos
plazos establecidos se debe propiciar la capacitacion y el seguimiento segin lo establecido en

el plan.

6.1.2. DIMENSION 2: Estructura Organizacional

Esta dimension se refiere al esquema frontal de jerarquias, relaciones, la comunicacion, la
autoridad, los procesos de decision y procedimientos que hay dentro de la organizacion que nos
permiten o no la integracion de individuos y procesos, con el fin de alcanzar los objetivos

organizacionales.

Pregunta: ¢La estructura organizacional permite realmente la integracion de
individuos y grupos, asi como la agilizacion de los diversos procesos, con el fin de
alcanzar los objetivos y estrategias de la Empresa?

Grafica 4. Percepcion de la estructura organizacional
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Fuente: Elaboracion propia



Para el caso de la estructura organizacional, esta se encuentra con una calificacion de 3.62, lo
que la posiciona como una dimension dentro del clima organizacional de la agencia, que se
califica como malo. De esta manera es que son alrededor de 41 colaboradores los que tienen
una percepcion fluctuante dentro de la empresa, 1o que hace necesario analizar sus causas para

detallar esta dimension.

Grafica 5. Percepcion de la dimensién Estructura Organizacional por area de la
organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia
Con la estructura organizacional se presenta un caso similar al del plan estratégico, donde las
areas Administrativo y Financiero consideran que la estructura es la correcta para la agencia de
viajes, pero que desde el punto de vista de las diferentes areas siguen presentando problemas
segun la percepcion de los colaboradores de dichas areas, para ello resulta necesario conocer
las causas que se exponen desde el interior de la organizacion para entender las variables que

afectan directamente a esta dimensién.



Grafica 6. Causas que impiden tener una buena percepcidn sobre la Estructura
Organizacional.
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Fuente: Elaboracion propia
Las causas que mas se repiten se asocian con que la estructura no promueve el trabajo
interdisciplinario ni la integracion con las areas, asi como que existe demasiada centralizacion
en las decisiones que se toman al interior de la organizacion, por lo que resulta siendo
conflictivo el desarrollo de una estructura organizacional y que, por tanto, ralentiza el trabajo

conjunto entre las areas y las maneras en que se da la comunicacion interna.

Tabla 23. Otras causas que impiden tener una buena percepcién sobre la Estructura

Organizacional.

Otras Causas

En la compafiia si se puede trabajar en equipo con las diferentes aereas en pro de alcanzar
metas y/o objetivos

Mo han sido claros en los rangos de cada persona y sus funciones para asi saber a quien
dirigirnos

Mi siguiera se dan a conocer l0s niveles jerarquicos para saber a quien acudir

Mo hay una estructura organizacional clara ni divulgada.

Mo se cual es la estructura organizacional

Mo nos toman en cuenta

Mo me incluyen en eso

Mo conozco la estructura

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 24 se adjuntan las opiniones de los colaboradores en lo que respecta a las causas que

desde su vision subjetiva las que no permiten que se tenga un buen puntaje dentro de la



dimension de clima organizacional, donde aluden a que no se han dado las condiciones para
que se les comunique la estructura organizacional en caso de que exista, 0 que en su defecto les

puedan brindar una mayor claridad para el desarrollo de sus ideas.

Tabla 24. Soluciones propuestas por las personas — Estructura organizacional
Soluciones propuestas - ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

'Definir claramente los roles y responsabilidades dentro de cada area

IMejorar la comunicacion con canales efectivos para comunicar los cambios
lorganizacionales

t . T -
IFomentar el trabajo entre departamentos para los objetivos de la empresa
Involucrar a los empleados en el desarrollo e implementacion de la estructura organizacional

lacorde al plan estratégico

| . .. . - . . =0
Iﬁ.daptar la estructura a una que permita decisiones agiles y facilitando mejor comunicacion
ientre los niveles jerarguicos

Fuente: Elaboracion propia
Sintetizando las soluciones propuestas por los colaboradores estas se enfocan en cinco grandes
ejes, en donde sugieren que se definan los roles y las responsabilidades dentro de cada area
dado que resulta difuso saber en qué momento deben dirigirse a algunas personas o supervisores
para desarrollar sus labores; también aluden a la mejora de la comunicacion, pues en ocasiones
resulta dificil comunicar los cambios dentro de la organizacion por la falta de la claridad sobre
la estructura, asi como para fomentar el trabajo entre los departamentos para conseguir los
objetivos de la empresa. La inclusion de los colaboradores en el desarrollo e implementacion
de la estructura organizacional se puede complementar con la forma en que se puede adaptar la
estructura a una que permita mejores decisiones, dado que facilita la comunicacion entre los

miembros de la organizacion.

6.1.3. DIMENSION 3: Comunicacion participativa

Esta dimension se refiere al nivel de identidad que tiene un colaborador por su trabajo, por lo
cual tiene una participacién y considera su desempefio un factor importante para su autoestima,
también representa el grado de identidad que los colaboradores tienen por la organizacion
ayudando con aportes e ideas nuevas.
Pregunta: ¢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?



Grafica 7. Grado de satisfaccion con la comunicacion en la organizacion
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La comunicacién en su promedio general se califica como regular con una puntuacion de 5,58,
lo que la define como una dimension que puede explorarse en funcion de como es percibida por
las diferentes areas o personas, y que se puede entender que cada uno de los individuos
involucrados puede percibir su participacion dentro de las decisiones de la organizacién como
algo significativo.

En general, las respuestas nos permiten entender que los colaboradores tienen una percepcion
moderada sobre la comunicacion participativa, pero que en donde se pueden hallar sintomas de
insatisfaccion de los colaboradores con relacion a esta dimensidn, pues los resultados son muy
variados, pero con un punto relevante, dado que alrededor de 13 personas consideran que la
agencia los escucha y vela por su participacion. Se hallan respuestas muy diversas, siendo un
aspecto en el que se puede tratar en profundidad para percibir como se sienten los equipos frente

a su posicion dentro de la organizacion.



Gréfica 8. Percepcién de la dimension Comunicacion Participativa por area de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a la vista por areas de la organizacion se observa que las areas de Hoteles,
Comunicaciones, Recepcién y Corporativo se perciben como las areas que consideran que
menos incidencia tienen en la comunicacion participativa y la toma de decisiones dentro de la
organizacién, una estadistica que resulta alarmante considerando que Unicamente el area
Corporativa se compone de alrededor de 20 personas, por lo que resulta importante tomar
decisiones sobre las maneras en que se debe escuchar las opiniones de areas tan grandes y que
conforman gran parte del ingreso de la organizacion. Areas como Administrativo y Financiero
siguen apareciendo como areas conformes con su posicion dentro de la organizacion dado que
establecen en gran parte el funcionamiento interno de la organizaciéon, asi como también cobran
relevancia areas como Tecnologia, por su incidencia en la adaptacién de la organizacion a
procesos apoyados con Tics, y el &rea Vacacional, al buscar ser un area en la que la empresa
estd buscando emerger nuevamente posterior a la pandemia. Tanto el area Contable como
Facturacion tienen una percepcion moderada sobre su comunicacion y participacion dentro de

las decisiones de la organizacion.



Gréfica 9. Causas que impiden tener una buena percepcién sobre la comunicacion
participativa.
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Fuente: Elaboracion propia

En general las decisiones dentro de la organizacion, y segun lo establecido en el instrumento al
que dieron respuesta los colaboradores, es que en su mayoria su opinion no es tomada en cuenta
al momento de implementar un nuevo proceso donde se les informa que es una decision
unilateral y que deben ser los colaboradores quienes se adapten a la organizacion. También por
parte de ellos, en su mayoria surgen las inquietudes sobre que la informacion se les suministra,
pero, aungue puedan dar su opinidn, no se va a obtener algun tipo de impacto dentro de dichas

decisiones.

Tabla 25. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la

Comunicacion Participativa

Otras Causas

No nos preguntan nada

Mo tengo nada que ver en las decisiones que se toman, no me afectan

siempre se informa,se hacern reuniones continual en busca de mejoras laborales y
personales

Fuente: Elaboracion propia



Al hacer revision a las otras causas a las que aluden se observan tres perspectivas totalmente
diferentes a lo planteado dentro de las causas definidas en el instrumento, y es que existe la
percepcion en la organizacion por parte de algunos colaboradores que consideran que no les
cuestionan ninguna de las decisiones de la organizacion, asi como existe la percepcion sobre
que no se tiene nada que ver sobre las decisiones que se toman y que, por tanto, no afectan a
algunos colaboradores. También se da una perspectiva en la que se dan reuniones en busca de
mejores condiciones laborales y personales, pero que resulta siendo bastante dispar frente a las

otras causas escritas.

Tabla 26. Soluciones propuestas por las personas - Comunicacion participativa

Soluciones propuestas

Cultura de participacion y comunicacion abierta

Espacios y mencanismos de participacion para discutir decisiones

Valorar y considerar las opiniones de los empleados

Fuente: Elaboracién propia

En general las soluciones propuestas nos hablan de que los colaboradores quieren sentirse
escuchados y que su opinion tenga cierta validez, esto tendria como resultado que busquen
obtener medidas acordes a las sugerencias y necesidades de los colaboradores, asi como el
implante de una cultura de opinién abierta en donde se consolide a los integrantes como
personas criticas frente a las decisiones que se tomen al interior de la organizacion, y que de

esta manera se pueda construir ideas y decisiones desde todas las esferas de la organizacion.

6.1.4. DIMENSION 4: Cooperacion

Esta dimension analiza el trabajo comun llevado a cabo entre los colaboradores de la
organizacion, donde crean objetivos en conjunto en lugar de trabajar por separado en
competicion.
Pregunta: ¢Las personas y las areas interactlan positivamente, y como un todo, en
relacion estrecha y amistosa, con el fin de alcanzar, de la mejor manera, la mision y

los objetivos de la empresa, antes que sus intereses personales?



Gréfica 10. Percepcidn de la cooperacion dentro de la organizacion.
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La cooperacion no supone un problema mayusculo en la organizacién, pues la mayoria de los
colaboradores consideran que la cultura es de cooperacion. Tiene un puntaje promedio de 7.25,
lo que lo sitda en el rango bueno, dado que lo deseable es que se mantenga un ambiente
cooperativo entre las areas.

Grafica 11. Percepcion de la dimension Cooperacion por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



En general, la sensacién de Cooperacion en la organizacion es positiva y se puede observar en
los puntajes asignados por las areas, pero que se debe puntualizar en las areas de
Comunicaciones y el area de Hoteles, dado que perciben la cooperacién en menor medida que
el resto de las areas, esto se puede explicar de la siguiente manera, y es que para el caso de
Comunicaciones, resulta complicado para el resto de la organizacion hacer el apoyo sobre esa
area dado que no es el centro de la operacion, y para el caso de Hoteles puede explicarse en

términos de su carga laboral, 0 en su relacion con el area Corporativa.

Gréfica 12. Causas que impiden tener una buena percepcidn sobre la cooperacion en

la organizacion

COOPERACION

(en blanco)
Priman més los conflictos que la integracién entre las areas.
Otro

La estructura organizacional no facilita la integracion y cooperacién

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

Falta de motivacion y/o capacitacién para trabajar en equipo.

Cada éarea quiere lograr lo mejor para si, olvidandose del todo
arganizacional.

En general, los intereses de las personas priman sobre los de la empresa. -

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 27. Otras causas que impiden tener una buena percepcién sobre la
Cooperacion

Otras Causas

Al no conocer la mision y vision pues no sabes si se cumple o no

Fuente: Elaboracién propia



Las causas por las que no se ha logrado una excelente cooperacion se refieren a que cada area
en cierta medida tiende al colectivismo individualismo, por lo que en muchas ocasiones resulta
problematico encontrar las maneras en que se pueden alinear los departamentos en pro de
obtener mejores resultados organizacionales. Pese a sus buenos resultados no se debe ignorar
que puede que en ocasiones las areas quieran lograr lo mejor para si ignorando el trabajo del
resto de &reas, asi como se complementa con lo mencionado en las otras causas, y es que al no

saber cudl es la mision y la vision es dificil trabajar en sincronia entre los departamentos.

Tabla 28. Soluciones propuestas por las personas para mejorar la Cooperacion

Soluciones propuestas

Establecer objetivos conjuntos para incentivar la colaboracion

Realizar actividades que promuevan la cooperacién

Integrar a los empleados y areas

Fomentar cultura de colaboracién mediante talleres y campafias

Fuente: Elaboracidn propia

Las propuestas de los miembros de la agencia trascienden desde establecer talleres y campafas
de cooperacion, asi como dar la posibilidad de establecer objetivos conjuntos que incentiven la
colaboracion entre areas. Los aspectos anteriormente mencionados pueden resultar
significativos para la proyeccion de la empresa, dado que se reconoce que el talento humano es
importante para la organizacion, asi como se entiende que los colaboradores desean una
cooperacion establecida. Se deben analizar con mayor profundidad las oportunidades de
mejorar respecto a la cooperacion entre areas, asi como para lograr entender como la

cooperacion y labores individuales impactan la organizacion.

6.1.5. DIMENSION 5: Liderazgo

Esta dimension analiza el liderazgo dentro de la organizacion, donde se configuran
personalidades que se encargan de encaminar a los equipos de trabajo hacia los objetivos

comunes de la organizacion.



Pregunta: ¢ Considera usted que las figuras de mando, son personas motivantes,
receptivas, asequibles, creativas, orientadoras e impulsadoras de las decisiones y

acciones individuales y grupales, que llevan a lograr los objetivos?

Gréfica 13. Percepcidn del Liderazgo dentro de la organizacion.
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En lo que respecta al liderazgo, esta tiene una puntuacion promedio de 7.26, lo que la define
como una dimension buena segun la escala establecida al inicio del capitulo. Para este caso es
importante establecer la relacion entre las areas con la percepcion de sus lideres debido a que
intrinsecamente hay variables que afectan la percepcion del liderazgo sobre las areas, pues
algunas areas resultan con variaciones respecto a otras, y por supuesto con particularidades

sujetas a cada término.



Grafica 14. Percepcion de la dimension Liderazgo por &rea de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Vistos los resultados, se puede entender que la sensacidn sobre las figuras de liderazgo tiende
a ser en su mayoria positivas, pero que se deben tomar dependiendo de los matices en ciertas
areas.

En el caso de Corporativo resalta el hecho de que se compone por alrededor de tres figuras de
autoridad sujetas al area, por lo que resulta mas difuso y extenso en la respuesta que se brinda
por parte de los colaboradores que responden a la encuesta. Por otro lado, en esta misma area
se presenta la particularidad de que se compone por cuatro grandes ejes, en primer lugar, el
equipo de la oficina principal, compuesto por alrededor de 10 personas, los cuales tienen un
mayor contacto con las figuras de autoridad. Un equipo en Bogota, que en general trabaja desde
casa, y, por tanto, reduce su contacto con los coordinadores, jefes o directores lo que dificulta
la comunicacion; otro equipo que tiene Implant en otra empresa, y un equipo que trabaja 24

horas para atender las emergencias de las cuentas corporativas.



Gréfica 15. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre el Liderazgo en
la organizacién

LIDERAZGO

(en blanco)

Su forma de relacionarse con nosotros deja tanto que desear, que, por &l
contrario, tienden a desmeotivarnos.

Otro
Las figuras de mando tienen demasiadas personas a cargo.

Las figuras de mando tienden mas a la rutina que al cambio.

Las figuras de mando simplemente ordenan y no les preccupan estos
aspectos.

Las figuras de mando prestan muy poca atencién a nuestras ideas.

Las figuras de mando no disponen de tiempo suficiente para nosotros.

Fuente: Elaboracion propia
En general, las causas que suscitan los colaboradores se basan en que las figuras de mando

ejecutan ordenes, pero no tienen preocupacion por gestar un verdadero liderazgo que promueva
el acompafamiento para todos, y que a su vez estas figuras de mando no disponen de tiempo

suficiente para los colaboradores.

Tabla 29. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre el Liderazgo

|Otras Causas

Mo tengo un lider como tal

Fuente: Elaboracion propia

Uno de los encuestados aportd que no tenia un lider como tal, aspecto que se puede soportar en
que para una de las areas conformada por una sola persona requiere aprobacion de muchas
personas para ejecutar sus actividades por lo que es dificil definir a este colaborador con algun

tipo de figura de mando concreta a la que tenga que responderle con sus actividades o que lo

guie.



Tabla 30. Soluciones propuestas por las personas - Liderazgo

Soluciones propuestas

Comunicar desde los lideres los objetivos, ademas de fomentar la cercania con sus equipos

Generar acciones motivadoras hacia los empleados

Crear espacios de escucha para recoger ideas de los equipos

Liderazgo efectivo y participativo

Repartir tareas de forma eficiente y equitativa, que se encuentren acordes a los objetivos

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de las soluciones propuestas por los colaboradores aparecen que se planean reuniones
mensuales enfocadas a escuchar e interactuar con los colaboradores, lo que apoya la idea de
que los colaboradores busquen que el liderazgo se refuerce mediante la integracion de los
colaboradores. Asi como se debe generar en relacion con la estructura organizacional las
maneras en que se establecen a quien se debe responder por las tareas. De esta manera es que
por medio de las soluciones sugeridas por los colaboradores se deben generar espacios
vinculantes para los colaboradores, sin importar si se encuentran dentro o fuera de la
organizacion, impulsando la motivacion desde el propio liderazgo y reconociendo las
dificultades que atraviesa el equipo y que deben ser afrontadas de manera satisfactoria por el

lider haciendo un acompafiamiento estructurado y con vista a los objetivos organizacionales.

6.1.6. DIMENSION 6: Relaciones Interpersonales

Las relaciones interpersonales se refieren al conjunto de contactos que establecen los seres
humanos, como seres sociales, con el resto de las personas, creadas con el fin de trabajar juntos
en pro de una meta definida, aportando dia a dia en la experiencia de crecimiento como
individuos
Pregunta: ¢Las personas y las areas interactlan positivamente, y como un todo, en
relacion estrecha y amistosa, con el fin de alcanzar, de la mejor manera, la mision y

los objetivos de la empresa, antes que sus intereses personales?



Gréfica 16. Percepcion de las Relaciones Interpersonales dentro de la organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia

Las relaciones interpersonales muestran una tendencia positiva en la percepcion de los
colaboradores, pues alrededor de 34 colaboradores puntuaron a la dimension con un puntaje de
10, lo que es un buen indicador para las dimensiones. En promedio obtuvo un 8.64, lo que la
categoriza como una excelente valoracion sobre la dimension, y que no indica que las relaciones
interpersonales son en su mayoria amistosas.

Gréfica 17. Percepcion de la dimension Relaciones Interpersonales por area de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



Se aprecia que en general las areas tienen buenas relaciones interpersonales al interior de la
organizacion y que solo una de las areas considera que la relaciones son regulares, factor que
puede deberse a que la persona que se encuentra en esta area puede considerarse apartada dado
gue no cuenta con un equipo de trabajo y que se encuentra en una zona donde no tiene mucho

relacionamiento social o en la cual pueda socializar acerca de su actividad.

Gréfica 18. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre las Relaciones
interpersonales en la organizacion
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@
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Falta solidaridad y apoyo entre las personas

Falta cordialidad en el trato
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En general, las personas no se conocen lo suficiente como para poder integrarse.
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Fuente: Elaboracion propia

Pese a tener un excelente puntaje segun la escala, los encuestados aludieron a algunas causas
por las que consideran que no se le puede asignar un puntaje perfecto a esta dimension. En su
mayoria los encuestados consideran que hay algunos conflictos entre las personas que no se han
podido solucionar, lo que puede ir afectando las relaciones interpersonales en el marco de que
no se mejoren las cosas, asi como también consideran que algunas de las personas no se han
conocido lo suficiente como para poder integrarse de una mejor manera. Estas causas nos sirven

como indicadores para revisar las soluciones propuestas por los miembros de la organizacion.



Tabla 31. Soluciones propuestas para mejorar las Relaciones Interpersonales

Soluciones propuestas

Promover el respeto en |la organizacion desde los espacios de trabajo colaborativo

Fomentar union entre las areas, asi como organizar actividades v dinamicas grupales

Actividades de conocimiento de las tareas de las otras areas

Cansiderar las necesidades de los empleados en trabajo remaoto v hacer actividades de
integracion

Caoncientizacion sobre la colabaracion y comunicacion efectiva

Fuente: Elaboracion propia

Las soluciones propuestas se enfocan en promover las relaciones interpersonales, aspectos que
resultan relevantes para la mejora de la dimensién. Resulta interesante observar que las
propuestas en su mayoria se enfocan en fomentar la union y hacer dinamicas en las que se pueda

obtener reconocimiento reciproco entre los miembros.

6.1.7. DIMENSION 7: Induccién y capacitacion

La induccion y capacitacion consiste en la orientacion, ubicacion y supervision que se efectua
a los colaboradores de reciente ingreso, transferencias de personal o durante actividades

ocasionales en la organizacion.

Pregunta: ¢ Considera usted que los procesos de induccion y capacitacion les

permite a los colaboradores adaptarse mas facilmente a la organizacion?



Gréfica 19. Percepcién de la dimension Induccion y Capacitacion dentro de la
organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia
La induccion y capacitacion es una dimension que gener6 revuelo por parte de los encuestados,
pues en charla personal en su mayoria consideran que la induccién y capacitacion no han tenido
una muy buena respecto a su actividad, y que consideran que no son tan competitivos respecto
a otras organizaciones. El puntaje promedio que se le asigné a la dimension fue de 4.34, lo que

la categoriza como una dimensién regular.



Grafica 20. Percepcion de la dimension Induccion y Capacitacion por area de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

En el caso de las areas se observa que la percepcion de las areas frente a la dimension de
induccion y capacitacion es distinta segin por donde se vea. En el caso de las areas que tienen
un promedio menor a 5.0 puede significar en que la dimensién no tiene una incidencia en la
ensefianza hacia el colaborador, y que en general no genera un mayo cambio en lo que respecta
a su conocimiento inicial, por lo que deben analizarse los métodos en los que se puede mejorar
dichas variables para obtener mejores resultados. En el resto de las areas su promedio tiende a
ser por encima de lo regular, por lo que indica que se deben observar con mayor detalle los

aspectos que pueden estar truncando el desarrollo de la dimension.



Gréfica 21. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre la Induccion y

Capacitacion en la organizacion

INDUCCION Y CAPACITACION

(en blanco)

Otros

No hay un sistema bien disefiadc y adecuado para la induccion de los
colaboradores

La empresa tiene procesos de induccién pero no son los adecuados
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Fuente: Elaboracion propia

En general, los colaboradores consideran que la induccion y la capacitacion no es la idonea a
su trabajo, 0 que la organizacion no ha tenido un buen planteamiento acerca de sus procesos
relacionados a dichas variables. Es importante mencionar que la induccion consiste en una
ronda por todas las areas de la organizacion, y que no se trata precisamente de un ejercicio
detallado, sino que mas bien una revision superficial por cada area, por lo que resulta dificil

obtener mayores conocimientos sobre las tareas de la empresa.

Tabla 32. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la Induccién

y Capacitacion

Otras Causas

Mo necesitamos mucha induccién

Fuente: Elaboracion propia

Para un colaborador considera que no necesita mucha induccion, esto puede deberse a que ya
tenga conocimientos previos acerca de su propia, y que no considere que sea necesario un

proceso de induccidn y capacitacion significativo.



Tabla 33. Soluciones propuestas por las personas

Soluciones propuestas

Estructurar la induccian

Induccidn enfocada en el cargo y funciones especificas

Seguimiento v evaluacion continua

Capacitacion adecuada v constante

Incluir aspectos gneerales de |la empresa en la induccion

Fuente: Elaboracidn propia

Las soluciones propuestas que se detallan en la tabla 33 consideran que se debe estructurar de
mejor manera la induccidn, pues redunda en que no se detallan las evaluaciones sobre los cargos

determinados y el aprendizaje resulta siendo demasiado basico y sin componentes de apoyo.

6.1.8. DIMENSION 8: Motivacion

La motivacién es considerada como el apoyo que se brinda por parte de la empresa, 0 en su
defecto los lideres hacia los colaboradores para mantener un buen desempefio y rendimiento
dentro de la organizacion.

Para el caso de la agencia, esta dimension se puntGa con un promedio de 5.23, siendo una
regular a consideracion de los colaboradores, bajo la que se debe considerar que hay algunas

areas en las que si se considera que la motivacion se les otorga.

Pregunta: ¢Considera usted que la empresa genera mecanismos de motivacion que le

estimulan a su buen desempefio y compromiso con su trabajo?



Gréfica 22. Percepcidon de la dimensién Motivacion
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Fuente: Elaboracion propia

La motivacion es un aspecto que tiene opiniones divididas dentro de la organizacion, pues en
términos de porcentaje, son alrededor del 22.6% las que consideran que la empresa si les induce
una excelente motivacion, pero que en general las personas que se encuentran con una
puntuacion igual o inferior a 5 representan alrededor del 66.3% de insatisfaccion frente a las

acciones de la empresa para motivar a sus colaboradores.



Grafica 23. Percepcion de la dimension Motivacion por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Revisando la grafica 23 se da cuenta a que la percepcion de la motivacién se considera alta en
el area Administrativa y la Financiera, asi como en la VVacacional dado que en esta las personas
comisionan por ventas en la porcion terrestre. Pero en general el resto de areas se encuentran
por debajo de una puntuacion promedio de 7, esto se debe en mayor medida a que la empresa

no les brinda incentivos, sino que lo brindan de parte de otras empresas o de los clientes.



Gréfica 24. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre la Motivacion en
la organizacién

MOTIVACION

(en blanco)

Mi puesto de trabajo (horario, rotacion, lugar, etc.), no me motivan _ 5
La empresa no tiene ningln programa de reconocimiento para sus 10
colaboradores
La empresa no presta ni interés ni apoyo en sus colaboradores en su puesto 4
de trabajo.
La empresa no genera ningln mecanismo de motivacion para con sus 186
colaboradores.

En general, las condiciones laborales de la empresa son inadecuadas y no
son metivantes.
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Fuente: Elaboracion propia

Las causas perciben que la empresa no tiene programas de reconocimiento o mecanismos de
motivacidn que hagan sentir a los colaboradores mucho mas motivados sobre el desarrollo de

su actividad, sino que la empresa no ha buscado evolucionar para desarrollar nuevas tareas o
actividades.

Tabla 34. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la Motivacion

Otras Causas

los incentivos y reconocimientos son por parte de las aerolineas

La motivacidn se brinda unicamente a las areas que se enfocan en lo comercial, el resto de
areas no tienen esos incentivos.

Mo se reciben factores motivantes ademas del sueldo

La motivacidn viene de empresas externas

Fuente: Elaboracidn propia

Los encuestados exponen que la motivacién no se brinda por parte de la organizacién, sino que

se brinda por parte de los proveedores, por lo que se deben analizar las soluciones propuestas
para entender las necesidades de los colaboradores.



Tabla 35. Soluciones propuestas por las personas

Soluciones propuestas

Reconocimientos v premiacion acorde a las metas

Incentivos econdmicos como ajustes salriales, honos v sistemas de recompensa

Mejora de condiciones laborales

Motivacian no economica

Generar programas o campanas de motivacion para los empleados destacados

Fuente: Elaboracion propia

Las soluciones propuestas establecen que los colaboradores desean tanto mejora de condiciones
laborales, asi como motivacion econémica como no econdmica. Para todo lo anterior sugieren
que se deben generar camparias de motivacion para que el colaborador se sienta mejor en su

ambiente de trabajo.

6.1.9. DIMENSION 9: Compensacion

La compensacion es aquello que las personas reciben a cambio de su trabajo, y que puede ser
representado en factores como el salario, incentivos y otros beneficios.
Para el caso particular de la compensacidn en la agencia de viajes tiene un puntaje promedio de

5.57, lo que la define como regular y con opiniones dividas por parte de sus colaboradores.

Pregunta: ¢Cree usted que la compensacion que recibe es justa retribucién por su

trabajo?



Grafica 25. Percepcion de la dimension Compensacion
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Fuente: Elaboracion propia
En general la compensacion se concentra en tres grandes puntuaciones. Alrededor de 10
colaboradores consideran que la compensacion si es competitiva y alude directamente a las
actividades en las que se relaciona con su cargo, pero que tiene una opinion dividida al tener
alrededor de 24 colaboradores que consideran que la compensacion no es la correlativa a sus
funciones. Esto indica que la sensacion sobre una compensacion adecuada no resulta siendo la
mejor en la empresa, por lo que se debe analizar las causas por las cuales sucede esto.

Graéfica 26. Percepcion de la dimension Compensacion por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



Es importante apreciar que las areas operativas son las que consideran que su compensacién no
se encuentra acorde a su cargo, pues consideran que termina siendo una compensacion regular
frente a lo que ofrece el mercado, lo que ofrecen por la carga laboral, o porque las condiciones
de la organizacién han dificultado un ajuste salarial correspondiente a lo que deberian tener.
Para el caso de las areas operativas existe el cuestionamiento acerca de la posibilidad de tener
comisiones sobre la base de las ventas, aspectos que hasta el momento no han conseguido pero
que siguen generando ruido ante la ausencia de respuesta por parte de la gerencia.

Gréfica 27. Causas que impiden tener una buena percepcidn sobre la Compensacion

en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia
La compensacion y las causas por las que los encuestados consideran que no llega a ser
excelente se debe a diversas causas, y es que los colaboradores consideran que frente al mercado
laboral la compensacion no llega a ser competitiva, asi como que no son acordes a las exigencias
del cargo que desempefian. Y que por supuesto, dentro de la organizacion existe el malestar
sobre gque la empresa no ha cumplido sus promesas de compensacion tales como comisiones, 0

ajustes a través del tiempo y de las condiciones econdmicas del pais.



Tabla 36. Soluciones propuestas por las personas — Compensacion

Scluciones propuestas

Equidad salarial segun la carga laboral

Ajustes salariales anuales segun condiciones del mercado

Brindar honos v comisiones

Cumplimiento de promesas de aumento o ajustes

Fuente: Elaboracidn propia
Las soluciones propuestas por los colaboradores se refieren a que debe existir una equidad
salarial segun la carga que tengan los colaboradores, dado que algunos consideran que esto no
ha sido evaluado y que se deben llevar a cabo los respectivos ajustes mediante el estudio del
cargo y las tareas.
Los bonos y comisiones son un aspecto que ha levantado polémica dentro de la organizacién
dado que desde las areas operativas se ha venido solicitando la posibilidad de que se lleve a

cabo, pero sin respuesta sobre este aspecto.

6.1.10. DIMENSION 10: Desarrollo personal y profesional

El desarrollo personal y profesional consiste en las actividades que desempefia el individuo para
si mismo para conseguir un estado fisico y mental que genere crecimiento y la modificacion de

las conductas y costumbres que le permitan vivir con satisfaccion.

Pregunta: ¢La empresa estimula su formacion personal y profesional en forma

permanente, acorde al desarrollo integral y en linea con los objetivos?



Grafica 28. Percepcion de la dimension Desarrollo Personal y Profesional
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Fuente: Elaboracion propia

Las opiniones resultan siendo divididas por parte de los colaboradores y hace categorizar a la
dimension en un 5.21, lo que la define como una dimension que es regular, dado que es posible
que una porcion de los colaboradores sienta la falta de apoyo en su formacion profesional, asi
como que la percepcion de que las oportunidades de desarrollo no son accesibles para todos, o
que no se cuenta con una politica de formacion. Alrededor de 9 colaboradores consideran que
la empresa si tiene existencia de programas que llegan a ser efectivos para algunas areas o
niveles jerarquicos.

Es importante resaltar que existe una dispersion significativa, y esto se puede traducir en que

las diferentes areas la perciben de maneras distintas.



Gréfica 29. Percepcion de la dimension Desarrollo personal y profesional por area

de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Como se menciond anteriormente, se evidencia que las opiniones acerca de esta dimensién son
variables segun el area que se analice, para el caso de administrativo consideran que la empresa
hace los mejores esfuerzos para dar desarrollar a sus colaboradores, siendo un aspecto que
contrasta bastante respecto a las areas como Facturacién y Hoteles, en los que se considera que
no hacen los esfuerzos suficientes como para desarrollar a sus colaboradores y por tanto resultan

siendo areas en las que se debe hacer un analisis preciso acerca del detalle del area critica.



Gréfica 30. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre el desarrollo
personal y profesional en la organizacion

DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL

(en blanco)

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

Las posibilidades de capacitacién y formacion son sélo para algunas personas. _

Las funciones que debo desempefiar no estimulan mi desarrollo personal y
profesional.

A la empresa el desarrollo personal y profesional de sus colaboradores, no parece
preocuparle.

Fuente: Elaboracion propia

Las causas en general aluden a que la empresa el desarrollo personal y profesional de sus
colaboradores al parecer no es algo que les preocupe, y que las posibilidades de capacitacion
son solo para algunas personas, lo que refuerza la polarizacidn que tienen unas areas sobre otras
por lo que en cierta medida puede atraer probleméticas para los colaboradores dado que existe
la posibilidad de generar conflictos mayores entre areas.
Tabla 37.0tras causas que impiden tener una buena percepcidn sobre el desarrollo
personal y profesional

Otras Causas

Avanzar dentro de la empresa no es probahle

Se dan capacitaciones pero muy pocas veces

Mo hay politicas claras respecto a este tema

Fuente: Elaboracion propia
Los colaboradores consideran que el crecimiento dentro de la organizacion es algo dificil,
ademas de que para varias areas las capacitaciones no son tan constantes y que no existen
politicas claras sobre la posibilidad de un desarrollo dentro de la organizacion de manera

personal o profesional.



Tabla 38. Soluciones propuestas por las personas - Desarrollo personal y profesional

Soluciones propuestas

Iniciativas internas de capacitacion y formacion profesional del personal

Erindar capacitacion o cursos relacionados con el crecimiento personal

Apovo v flexibilidad para el desarrollo personal v profesional

Ofrecer oportunidades de crecimiento laboral y plan carrera

Fuente: Elaboracion propia
En la tabla anterior se hizo el resumen acerca de las soluciones propuestas para dar una mejora
sobre la dimensién, en lo que menciona que es importante que desde la organizacion se
promocionen las capacitaciones dentro de la organizacion, asi como que a la par de que se
brindan capacitaciones sobre lo relacionado a la tarea, también puedan desarrollar actividades
basadas en el crecimiento personal. Los encuestados aluden a que se de un apoyo y flexibilidad
para el desarrollo personal y profesional en lo referente a permisos o ayudas dentro del
desarrollo personal de los colaboradores, Finalmente proponen que se ofrezcan oportunidades
de crecimiento y laboral, ademas de un plan carrera relacionado a su tiempo en el cargo, asi

como segun su nivel educativo.

6.1.11. DIMENSION 11: Higiene y salud ocupacional

La higiene y salud ocupacional se refiere a la participacion, reconocimiento, evaluacién y
control de los factores o elementos estresantes y riesgosos de ambiente presentados en el lugar

de trabajo, los cuales pueden causar algun efecto negativo en el colaborador.

Pregunta: ¢La empresa ha disefilado mecanismos que aseguren la adecuada y
oportuna prevencion de accidentes de trabajo, enfermedades profesionales,

programas de medicina preventiva y programas de higiene y seguridad industrial?



Gréfica 31. Percepcion de la Higiene y Salud Ocupacional dentro de la organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia

La categoria de Higiene y Salud Ocupacional se encuentra en la categoria de Bueno con un
valor promedio de 6.92. Existe una alta frecuencia en calificaciones de 10, por lo que muchos
colaboradores perciben que la empresa ha desarrollado buenos mecanismos de prevencion
sobre los accidentes y los programas de seguridad. Es preciso mencionar que la empresa tiene
tercerizado el servicio de seguridad y salud en el trabajo, lo que tiene ciertas ventajas y
desventajas, dado que supone una vision neutral sobre las condiciones de la organizacion frente
a los colaboradores, pero que no permite un seguimiento constante sobre los aspectos que
pueden afectar a los colaboradores, asi como que el conocimiento es muy limitado para el resto

de personas dentro de la organizacion.



Grafica 32. Percepcion de la dimension Liderazgo por &rea de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



Grafica 33. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre la higiene y salud

ocupacional en la organizacion.

HIGIENE Y SALUD OCUPACIONAL

(en blanco)
Si existe un comité encargado de reconocer, vigilar y controlar los factores
de riesgo existentes en la empresa, pero su funcionamiento no es el — 19
adecuado
Otro . 1

No existe un comité o departamento encargado de reconocer, vigilar y 1
controlar los factores de riesgo existentes en la empresa

La empresa nc ha divulgado nada al respecto. . 1

En la empresa no se realizan periédicamente capacitaciones acerca de los 1
riesgos profesionales.

Desconczco los riegos profesionales a los cuales esta sujeto mi puesto de s
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia

La causa que mas se repite sobre la que se considera que la dimension no llega a ser excelente
es debido a que se considera que la empresa si cuenta con el comité, que en este caso es el
Copasst conformado por el outsourcing, ademas de 3 colaboradores mas, pero que dado a que
no se ha hecho un seguimiento continuo esto ha dado la percepcion de que no sea efectivo en
su propdsito por la empresa.

Tabla 39. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la Higiene y

Salud Ocupacional

Otras Causas

hace falta comunicacion

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de las causas mencionadas por los colaboradores solo se encuentra una, en la cual se
alude a que no ha habido comunicacion sobre la informacién referente a la higiene y salud

ocupacional.



Tabla 40. Soluciones propuestas por las personas - Higiene y salud ocupacional

Soluciones propuestas

Difusian del programa de prevencion

Supervision constante de las condiciones

Personal profesional encargado

Capacitacian y sensihilizacian

Trabajar en infraestructura v condiciones laborales

Fuente: Elaboracion propia

Se debe difundir el programa determinado para esta dimension, asi como supervisar
constantemente su funcionamiento e implementacion. Es necesario que en la empresa, segln lo
mencionado por los colaboradores, exista una figura que trabaje de la mano para gestionar las
solicitudes sobre la salud ocupacional que exista dentro de la empresa, asi como que se capacite

y sensibilice a los colaboradores sobre la importancia de la salud ocupacional.

6.1.12. DIMENSION 12: Evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio son los pasos a seguir para valorar el rendimiento de cada
colaborador de la organizacion, y tiene como fin establecer estrategias para la solucion de

problemas, motivar a los colaboradores y fomentar su desarrollo personal.

Pregunta: ¢Considera usted que el sistema de evaluacion del desempefio de la

empresa es objetivo y constructivo?



Grafica 34. Percepcion de la Evaluacion de Desempefio dentro de la organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia

La percepcion acerca de la evaluacion de desempefio establece que hay un promedio de 1.83,
lo que la categoriza como una dimension pésima. Lo que nos indica que la organizacion no
tiene una fortaleza en este aspecto, por lo que se necesita que se evalle el desempefio bajo otras
alternativas, o que, en caso de no tener una evaluacion de desempefio, la empresa pueda
propiciar una.

Gréfica 35. Percepcion de la dimension Evaluacion de Desempefio por area de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



Como se observa en la gréfica 35, las areas tampoco tienen una excelente consideracion sobre
la dimensidn si se analiza de forma aislada y por departamento, lo que nos da la nocion de que
la empresa no ha establecido unos correctos métodos para evaluar el desempefio de los
miembros de su organizacion. Los departamentos que tienen una mejor nocién que el resto son
administrativo, financiero y tecnologia.

Gréfica 36. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre la evaluacion de

desempefio de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Los encuestados consideran que la evaluacién se hace en el momento oportuno, lo que incide
en que no se pueda tener una mejor perspectiva sobre su desempefio en la labor. Pero esa
seleccién al analizar los resultados obtenidos en la opcion de otros logra determinar que
efectivamente la organizacién no presenta una evaluacion de desempefio a sus colaboradores y

que por tanto ellos desconocen.



Tabla 41. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la evaluacion
de desempefio.

Otras Causas

Hace mas de 10 afios no hay evaluaciones al personal

Que sepa no hay un sistema de evaluacidn

MNo existe una evaluacion de desempefio formal

No conozco que haya un evaluacion

MNunca me han hecho una evaluacion de desempefio

Fuente: Elaboracion propia
Es importante mencionar que la evaluacion de desempefio por parte de la empresa segun las
respuestas no se ha desarrollado, y que no existe una evaluacion de desempefio formal dentro

de la organizacion para comprender las maneras que se percibe a los colaboradores.

Tabla 42. Soluciones propuestas por las personas - Evaluacion de desempefio

Soluciones propuestas

Disefio de sisterna de evaluacion

Claridad v enfogue de las evaluaciones

Retroalimentacion v reconacimiento

Implementacion v periodicidad

Fuente: Elaboracion propia

En general, las soluciones proponen que se disefie un sistema de evaluacion con un enfoque
claro en su medicion y que pueda dar una retroalimentacién, asi como un reconocimiento sobre
un resultado positivo. También es importante la implementacion periddica y que denote el

progreso en los miembros de la organizacion.



6.1.13. DIMENSION 13: Autoevaluacién

La autoevaluacion es un ejercicio individual que ejerce cada uno de los miembros de la
organizacion en donde de manera critica se valora de manera individual y colectiva hasta donde

su trabajo esta contribuyendo para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Pregunta: ;/La empresa proporciona métodos de autoevaluacion que me permiten

mejorar en mi puesto de trabajo?

Gréfica 37. Percepcion de la Autoevaluacion dentro de la organizacion.
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Fuente: Elaboracion propia

La autoevaluacion se establece en la categoria de pésimo, dado que cuenta con un promedio de
1.19, lo que la establece como una dimension pésima, y que segun la percepcion de los
colaboradores la autoevaluacion no es efectiva. Es importante mencionar que la gran mayoria
de los colaboradores de la organizacion son los que catalogan que esta dimensién no cumple

con lo deseado.



Gréfica 38. Percepcion de la dimension Evaluacion de Desempefio por area de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Los puntajes por areas suponen un puntaje muy bajo tales como en comunicaciones,
contabilidad, facturacion, hoteles, recepcion y vacacional, donde la catalogan con un promedio
de 0, lo que demuestra que estas areas no tienen una nocion acerca de una autoevaluacion. Las
areas como Corporativo tienen un 1.5 lo que establece que algunos colaboradores de la
organizacién si consideran que se ha ejercido un cierto grado de autoevaluacion, lo que puede
deberse a la voluntad de los lideres de su area. Las areas de Administrativo, Tecnologia y
Financiero tienen una opinién moderada sobre esta dimension pero deja mucho que desear

frente a la expectativa que se deberia tener.



Gréfica 39. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre la autoevaluacion

de la organizacion

AUTOEVALUACION

(en blanco)

No me interesa la Autoevaluacion . 4
La empresa no ha desarrollado un método de autoevaluacion para cada 46
puesto de trabajo

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Fuente: Elaboracion propia

Las respuestas se centran en que la empresa no tiene consolidado un método de autoevaluacién
para cada puesto de trabajo, indicador que puede ser referencial para la forma en que se perciben

los colaboradores.

Tabla 43. Soluciones propuestas por las personas - Autoevaluacion

Soluciones propuestas

Disefio de sistema de autoevaluacian

Feconocer las areas de mejora

Implementacion y periodicidad

Fuente: Elaboracion propia

Los encuestados propusieron que se debe emplear el disefio de un sistema de evaluacion
efectivo en el que de manera critica reconozcan las areas de oportunidad para la mejora por
parte de los colaboradores, y que siga una misma linea que la propuesta en la evaluacion de

desempefio, pues debe ser periddica y visible segun tiempos establecidos en la organizacion.



6.1.14. DIMENSION 14: Socializacién

En esta dimension se midid el acceso de los colaboradores a informacion béasica sobre los
cambios, informacion que le permita adaptarse mucho mejor a la organizacién. En la respectiva
calificacion de la dimension, esta obtuvo un promedio de 5,38, lo que, en términos cualitativos,

nos presenta una percepcion regular por parte de los colaboradores.

Pregunta: “;Considera usted que los procesos de socializacion, les permiten a los

colaboradores adaptarse mas facilmente a los cambios?”

Gréfica 40. Grado de conocimiento sobre el Socializacion

SOCIALIZACION

Fuente: Elaboracion propia

Existen opiniones bastante divididas con respecto a los procesos de socializacién dentro de la
organizacion, pues tenemos que una cantidad considerable de colaboradores esta satisfecho con
la informacion que le comparte la organizacion, sus tiempos y sus canales, sin embargo,la
mayor concentracion de personas considera que aun existen areas de mejora en esta dimension
situando su opinion en los rangos entre 4 y 6 con un total de 24 colaboradores, representando
el 45% de los colaboradores. Esto indica que la empresa tiene procesos de socializacion de
informacion relevante para los organizadores, pero, no funcionan Gptimamente, o no son

precisamente los mas adecuados.



Grafica 41. Percepcion de la dimension Socializacion por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, es importante hacer una revision mas especifica, pues como se puede observar en
el grafico anterior, las opiniones en este rubro son bastante variadas. Por medio de la revision
de promedios por areas, podemos determinar que las areas que perciben que no se les socializa
de la mejor manera informacion de interés para los colaboradores son: Comunicaciones,
Recepcion, mensajeria y oficios varios y Hoteles. Esto puede deberse a su naturaleza mas
operativa. Por otro lado, quienes consideran que no tienen problemas con la recepcion de la
informacidn son: Administrativo, financiero, tecnologia y vacacional. Dado que son areas con
funciones base para el correcto funcionamiento de la organizacion y la recepcion oportuna de

la informacion, significa un 6ptimo desarrollo de las actividades.



Gréfica 42. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre la socializacion

en la organizacion

SOCIALIZACION

(en blanca)

Otro

[\*)

Los procescs de cambio no son socializados con los 4
colaboradores.

La empresa tienen procesos socializacién pero no son los 25
adecuados
En la empresa se implementan los cambios pero no nos preparan
para ello 11

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 44. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la
socializacion

Otras Causas

Mo me afectan los cambios

Lo que digan no me afecta

Fuente: Elaboracion propia

Alrededor del 49% de los colaboradores de la organizacion consideraron que la problematica
en torno a la socializacion de la informacion dentro de la organizacion se debe a que los
procesos no son los adecuados, es decir, se deben adaptar los procesos existentes a unos que
sean mas efectivos para garantizar que la totalidad de los colaboradores reciban la informacion
de forma Optima.



Tabla 45. Soluciones propuestas por las personas - Socializacion

Soluciones propuestas

Comunicacion oportuna v mejora de los canales.

Inclusion v alcance de la informacian

Propiciar espacios de discusian y retroalimentacion

Seguimienta v claridad en |a socializacian

Fuente: Elaboracidn propia

Para el caso de la dimension de socializacion y al conocer las causas que aquejan las
inconformidades de los colaboradores, se obtuvo que en general deben alcanzar espacios de
comunicacion oportuna, apoyado en que fortalezcan los alcances de la informacion, asi como
para propiciar los espacios de discusion y retroalimentacidon, siendo acciones que se deben ver
apoyadas en el seguimiento de las maneras en que se ha socializado, asi como tener la claridad
dentro de la informaciéon y los modelos de comunicacion asertiva para el alcance de los

objetivos que se pretenden obtener.

6.1.15. DIMENSION 15: Balance Vida-trabajo

Esta dimension se define como el equilibrio creado facilmente cuando se programa el tiempo,
los intereses y tareas de trabajo personales, frente a los intereses y tareas del campo laboral, sin
sobrecargo de ninguna de las partes, y estableciendo claramente las prioridades. Ahora bien,
esta dimension obtuvo una calificacion de 8,83, lo que en términos cualitativos representa una

percepcion excelente de la dimension.

Pregunta: “;Cree usted que la empresa se preocupa por respetar el balance de vida-

trabajo de sus colaboradores?”



Gréfica 43. Percepcion de la dimensidén Balance Vida-trabajo
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Fuente: Elaboracion propia

El 70% de los colaboradores de la organizacion consideran que tienen y la empresa les permite
tener un buen balance vida-trabajo, el resto de los colaboradores reparten sus opiniones dentro
de los diferentes rangos, sin embargo, es de resaltar que menos del 9% de los colaboradores
tiene una mala percepcién de esta dimension.

Gréfica 44. Percepcién de la dimensién Balance vida-trabajo por area de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



Teniendo en cuenta la tendencia a una percepcion positiva de la dimension, pero con
excepciones, analizamos la relacién entre la percepcion o calificacion de la dimension y las
areas de la empresa. Aqui encontramos que el area que maneja un balance de vida-trabajo
regular o en su defecto deficiente es el area financiera. Esto puede deberse a sobrecarga de
trabajo por la poca cantidad de personal, en el area, con una cantidad de 2 colaboradores para
todos los temas financieros de la organizacion.

Graéfica 45. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre el balance vida-

trabajo en la organizacion

BALANCE VIDA-TRABAJO

(en blanco)

Otro

La empresa no se preocupa por el Balance Vida-Trabaje de sus

Los colaboradores no nos preocupamos por tener un balance de 4
Vida-Trabajo
I -

colaboradores

3
Este es un concepto nueve que no conozco y que por tanto no 5
me afecta.
0 1 2

3 4 5 6 7

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 46. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre el balance
vida-trabajo

Otras Causas

Se deja al trabajador para que sea este quien establezca este balance

Esto esta relacionado con la motivacion.

La empresa no es invasiva por fuera de los horarios, pero si es reacia a los permisos.

Fuente: Elaboracidn propia

Dentro de las causas subyacentes a una percepcion poco satisfactoria de esta dimension,
encontramos como comun denominador y el mas repetitivo, la falta de interés de la empresa
por establecer este balance, es decir, dentro de la percepcion de los colaboradores, la empresa

deja que sea el propio colaborador sea quien le dé balance a su vida personal y laboral, aunque



dentro de la misma, no se generen mecanismos (flexibilidad en permisos, como se menciona en

el cuadro de causas) para facilitar este proceso.

Tabla 47. Soluciones propuestas por las personas - Balance Vida-trabajo

Soluciones propuestas

Fevision y asignacion adecuada de las cargas laborales

Establecimiento de limites v respeto y horarios

Fausas activas

Acompafamiento v apoyo par parte de la empresa

Fesponsahilidad compartida

Fuente: Elaboracion propia

Las soluciones ideales propuestas por los colaboradores definen qué se debe hacer una revision
acerca de la asignacion de las cargas laborales que contiene cada colaborador, esta podria ser
efectiva dado que segun lo explorado en las causas algunos de los colaboradores consideran
que su carga laboral es excesiva respecto a sus compafieros de trabajo, y de esta manera se
establecieron los limites de respeto y de horarios. Por otro lado, los colaboradores consideran
que se debe hacer un acompafiamiento y apoyo por parte de la empresa para que este tipo de
cuestiones no sigan sucediendo, sino que se tenga una trazabilidad acerca de los casos en los
gue se considera que se ha sobrepasado la capacidad de los colaboradores, acto que implicaria
la responsabilidad compartida no solo entre colaboradores sino también en la relacién

colaborador - empresa.

6.1.16. DIMENSION 16: Etica

Dentro de esta dimensién se mide el conocimiento por parte de los colaboradores de la parte
explicita de la cultura que se refiere a las reglas de juego relativas a las relaciones entre los

actores y los valores que van a presidir el juego de estas relaciones. Teniendo en cuenta lo



anterior, podemos sefialar que esta dimension obtuvo una calificacion de 4,98, lo que la sitda
en una percepcion bastante regular.
Pregunta: “;Conozco y aplico los lineamientos éticos (principios y valores) definidos

de la empresa?”

Gréfica 46. Grado de conocimiento sobre los lineamientos éticos de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Dentro de los resultados podemos encontrar un nimero bastante importante de personas que
consideran que conocen y aplican los lineamientos éticos de la organizacion, esto teniendo en
cuenta que entre los grados 7 a 10 se concentra un grupo de 20 colaboradores (alrededor de
38% de los colaboradores). Por otro lado, exactamente la misma cantidad de la poblacion
sostiene que no conocen o conocen muy poco de esta informacion de la empresa. De manera
gue resulta de suma importancia analizar por que se presenta esta diferencia significativa entre

los conocimientos de informacion bésica de la compaiiia.



Grafica 47. Percepcion de la dimension Etica por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Con referencia a lo anterior, la grafica discriminada por areas nos da una idea mas precisa de
coémo se distribuyen estas percepciones dentro de la organizacion. En concreto, encontramos
que las areas que si tiene conocimiento de los lineamientos éticos son Administrativo (lo que
se entiende por la naturaleza del area), financiero y vacacional, el area contable tiene una
percepcidn buena, pero adn no llega a todos los miembros del equipo. El resto de areas presenta
una percepcion negativa de la dimension, es decir, carecen de conocimiento del tema o en

algunos casos es nulo.



Gréfica 48. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre la ética en la
organizacion

ETICA

(en blanco)

Sole conozco algunes - 3

No me interesa conocerlo . 1

Lo conozco, pero no sé cémo se aplican al desarrollo de mi trabajo - 3
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Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a las causas, se evidencia que predomina el desconocimiento del codigo de ética
dentro de los colaboradores, esto por factores como la falta de difusion de este tipo de
informacion dentro de la organizacion, esta percepcion abarca mas del 50% de los
colaboradores.

Tabla 48. Soluciones propuestas por las personas - Etica

Soluciones propuestas

Socializacidn del codigo de ética

Incluir en la induccion

Dar claridad sobre el cédigo de etica

Formalizacian y visibilidad

Fuente: Elaboracion propia

El cddigo de ética es un aspecto que se puede identificar en el Reglamento Interno de Trabajo,
pero que dicha préactica no resulta siendo efectiva para dar paso a su difusion y conocimiento



comun por parte de los colaboradores. Las soluciones propuestas se sintetizan en que la
organizacioén debe tanto contemplar como difundir el cédigo de ética a los colaboradores.

6.1.17. DIMENSION 17: Procesos y procedimientos

Esta dimension se refiere a la secuencia de acciones o conjunto de actividades encadenadas que
transforman unos insumos o recursos en productos o resultados con caracteristicas definidas,
agregandole valor con un sentido especifico para el cliente tanto interno como externo. Con
referencia en lo anterior se hace la calificacion general de la dimension con la percepcion
expresada por los colaboradores, dado un promedio de 5,77 se situa en u punto regular pero no

tan problematico como otras dimensiones.
Pregunta: ¢Cree usted que los procesos, procedimientos, manuales, controles, etc.,
que se tienen en la empresa, son los estrictamente necesarios como para permitirles

trabajar con agilidad y cumplir con los objetivos estratégicos?

Gréfica 49. Grado de satisfaccion de los procesos y procedimientos de la organizacion
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Dentro de esta dimensidn existe una percepcion regular sobre si los procesos y procedimientos
de la empresa permiten trabajar con agilidad y cumplir los objetivos estratégicos. En referencia
con lo anterior, la puntuacion mas frecuente ronda entre el 4 y 5 el cual representa el 49% de

las respuestas, lo que da a entender que los colaboradores sienten que aun hay varias areas de



mejora. Por otro lado, un porcentaje importante considera que no hay problemas con los
procesos de la organizacién, con un total de 12 colaboradores, puntuando con 10 a esta
dimension.

Lo anterior sugiere que hay una percepcion general de que los procesos y procedimientos de la
organizacién no son lo suficientemente eficientes y la dispersion de respuestas indica que la

percepcion puede estar sujeta a las areas en las que cada colaborador trabaja.

Gréfica 50. Percepcion de la dimension Procesos y procedimientos por area de la
organizacion
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Fuente: Elaboracién propia

Ahora bien, aqui podemos observar que areas como la administrativa (con un puntaje de 10) y
recepcion, mensajeria y oficios varios (con un puntaje de 8,5) consideran que los procesos y
procedimientos de la organizacion son adecuados; muy por el contrario de Tecnologia (3,7) y
comunicaciones (4,0) con las percepciones mas bajas, lo que puede indicar que en estas areas
los procesos podrian estar siendo un obstaculo para el desempefio laboral.

En esta dimension encontramos una dispersion importante con respecto a las percepciones de
los colaboradores; sin embargo, el grueso de las respuestas la sitian como una dimensién con
oportunidades de mejora, pero sin la necesidad expresa de reestructurar los procesos actuales
de la compafiia.



Gréfica 51. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre los procesos y

procedimientos en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 49. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre el procesos y
procedimientos

‘Dtras Causas

‘En oportunidades se presentan conflictos ocasionados por la interpretacion de estos.

Fuente: Elaboracion propia

La razn mas comun de la insatisfaccion corresponde a la falta de claridad sobre lo que se desea
lograr con el 23% de las respuestas, lo que indica que la mayoria de los colaboradores sienten
que los procesos no estan alineados con los objetivos de la empresa. Otra causa importante con
un 16% de respuestas es que “la empresa no tiene establecidos los procesos y procedimientos”,
lo que sugiere una falta de estructuracion clara en la forma de operar, esto de la mano del 15%
de los colaboradores que consideran que la falta de un documento donde se plasme los procesos
y procedimientos de acuerdo a las normas es el problema principal de esta dimension. Estas tres
causas principales suponen que la falta de organizacién y estructuracion de los procesos y
procedimientos en la organizacion puede ser el causante de la obstaculizacién del buen

desarrollo de las tareas en el ambiente laboral.



Tabla 50. Soluciones propuestas por las personas - Procesos y procedimientos

Soluciones propuestas

Cocumentar manuales v procesos

Claridad v accesibilidad

Revisidn v mejora de |05 procesos

Analizar los problemas actuales de la organizacién

Fuente: Elaboracion propia

Frente a la dimension de procesos y procedimientos se obtuvo que las soluciones propuestas
para este aspecto se tratan en general sobre la implementacion de manuales de procesos y
procedimientos. También mencionan que los procesos deben ser claros y accesibles para
cualquier miembro de la organizacion, y se deben entender y analizar los problemas actuales

de la organizacion.

6.1.18. DIMENSION 18: Solucién de conflictos

Esta dimension consiste en la accidn de lograr consenso entre los antagonismos frente a la
necesidad de hallar salidas constructivas al conflicto, esto conlleva a comportamientos
civilizados y razones fundamentadas. En referencia a lo anterior, encontramos que dentro de la
percepcidn de los colaboradores de la organizacion esta dimension se encuentra en un nivel

“bueno” con un promedio de puntuacion de 7,89.



Gréfica 52. Grado de satisfaccion de la solucién de conflictos
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Fuente: Elaboracion propia

La mayoria de los colaboradores con un total de 28, alrededor del 53% se encuentra en el
extremo superior de la escala, lo que indica que estdn sumamente satisfechos con la capacidad
de solucién de conflictos dentro de su entorno laboral. Sin embargo, es importante puntualizar
que un numero significativo de colaboradores se ubican en niveles intermedios en cuanto a
percepcidn, siendo este grupo él el 23% de los colaboradores, lo que sugiere que, aunque la
mayor parte de los colaboradores percibe que los conflictos se resuelven de manera
satisfactoria, existe una parte mas reducida que aun tiene dudas y considera que hay procesos
que se podrian mejorar. Finalmente, podemos concluir con esta grafica que la insatisfaccion
con los procesos de solucion de conflictos en la organizacién es baja, o que nos puede dar a

entender que las malas percepciones pueden deberse a casos de conflicto muy puntuales.



Grafica 53. Percepcion de la dimension Solucion de conflictos por &rea de la
organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

En esta gréafica se puede destacar que la mayoria de las areas presenta un promedio de
calificacion entre 6.5 y 10, lo que indica que la percepcion sobre la gestion de conflictos es
relativamente positiva, con algunas posibilidades de mejora. Sin embargo, algunas areas como
facturacion, financiero, tecnologia y vacacional presentan promedios mas altos, lo que sugiere
una gestion de conflictos méas efectiva en estas areas. EIl area con promedio mas bajo es

administrativa, por lo que se puede decir que necesitan atencion en este item.



Gréfica 54. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre la solucion de

conflictos en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

La causa mas repetida y con la que los colaboradores se identifican mas para sefialar alguna
causa para la insatisfaccion con la dimension es la que indica una solucién a medias sin dejar
las partes satisfechas, esto con una cantidad de 13 colaboradores de acuerdo con esto, esto
evidencia una tendencia a resolver conflictos de manera superficial, sin atender a las
necesidades de las partes. A partir de esto, dentro de los resultados de este punto, encontramos
una serie de obstaculos para la resolucion efectiva de conflictos como: la falta de actitud,
formacion y atencion por parte de los lideres.

A continuacion, se presentan las soluciones que los colaboradores consideran en su criterio,

podrian mejorar la situacion.



Tabla 51. Soluciones propuestas por las personas - Solucién de conflictos

Soluciones propuestas

Mecanismos de resolucion de conflictos estructurados

Brindar importancia a la mediacidan

Fomentar el didlogo

Dar una percepcidn de los conflictos actuales dentro de la empresa
Fuente: Elaboracion propia
Los conflictos de la organizacion se definen segun la causa de que los conflictos que surgen al
interior no terminan siendo totalmente solucionados, sino que mas bien no se le da importancia
y puede derivar en conflictos a futuro. Estas causas aluden entonces a que las soluciones

propuestas se enfoquen en la generacion de mecanismos de resolucion de conflictos

estructurados y el acceso a una figura mediadora con la que se puede fomentar el dialogo.

6.1.19. DIMENSION 19: Identidad

Grafica 55. Percepcion de la dimension Identidad
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En esta gréfica se observa como los colaboradores perciben la identidad de la organizacion;
dentro de los resultados encontramos que el 30% de los colaboradores percibe que tiene una
buena identidad de la empresa; sin embargo, en el extremo opuesto, una cantidad importante de
poblacion tiene una desconexion preocupante con las dinamicas organizaciones y todo lo que
representa su organizacion. A partir de lo anterior, se puede destacar que las calificaciones se
encuentran muy polarizadas entre extremos altos (10) y bajos (0,3,4) lo que indica que esta

dimensién es un tema divisivo o puede depender del area a la que se le consulte.

Grafica 56. Percepcion de la dimension Identidad por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, para entender la dispersion que se presenta en la calificacion general de la
dimensién, se analiza el promedio de calificacion discriminado por areas; los resultados
obtenidos nos muestran que: Areas como administrativo y financiera, se sitian en un punto alto
de satisfaccion, lo que significa que la conexion con la empresa es mas fuerte en estas areas;
por otro lado, el area de hoteles, con su calificacion sugiere que presenta problemas
significativos en la alineacion con los ideales y objetivos presentes en la organizacién. Resalta
también que son mas las areas que no se sienten identificadas con la empresa, sin embargo, no
existe una uniformidad en la percepcion de la dimension y las diferencias entre areas y

colaboradores misma es muy grande.



Gréfica 57. Causas que impiden tener una buena percepcién sobre la Identidad de la
organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Entre las posibles razones que pueden provocar un comportamiento insatisfactorio en la
dimensidn identidad, se observa una preocupacion notable acerca de la identidad organizacional
dentro de la compafiia. La causa principal, segun la percepcion de los colaboradores, se debe a
que la empresa no se ocupa de reforzar el sentido de pertenencia de sus colaboradores, lo que
indica una debilidad en la relacién emocional con la organizacion. De igual manera, el 26% de
los colaboradores expresan no sentirse en sintonia con la vision, mision y metas y sienten que
la empresa no da importancia a la mejora de su imagen, lo que podria indicar una carencia de
claridad en la comunicacion estratégica y estas percepciones podrian afectar de forma adversa
la percepcion externa de la empresa y, en consecuencia, la motivacion interna. Estos datos
indican la urgencia de establecer estrategias que refuercen el sentido de pertenencia y la
identidad de la empresa, fomentando una mejor alineacién de los colaboradores con los valores

y metas de la organizacion.



Tabla 52. Soluciones propuestas por las personas - Identidad

Soluciones propuestas

Comunicacion y promocién de la identidad de la empresa

FParticipacién v relacidn directa

Mejorar la percepcion de la empresa al cliente interno y externo

Fuente: Elaboracion propia

Los colaboradores mencionaron que la identidad de la empresa debe generarse mediante la
comunicacion y promocién de las ideas que apuntan a la identidad, y que se debe hacer en
apoyo de los propios colaboradores para una mejora significativa en este aspecto frente al
cliente interno, como para el cliente externo dado que se pretende dar a conocer de mayor

manera a la organizacion.

6.1.20. DIMENSION 20: Grupos informales

En esta dimension mide cémo se perciben las dinamicas de las alianzas que no tiene una
estructura formal ni estdn definidos por la empresa, formados naturalmente por el entorno
laboral. A partir de lo anterior, los colaboradores posicionaron esta dimension en una escala de
percepcion excelente, con un promedio de calificacion de 8,47, dando a entender que las
dinamicas interpersonales dentro de la organizacion funcionan satisfactoriamente.

Pregunta: ¢Considera usted que su participacion en actividades informales con

comparnieros de trabajo contribuye a un ambiente laboral favorable?



Grafica 58. Percepcion de la dimension Grupos Informales

GRUPOS INFORMALES

35 33

30
25

20

7
a4
B - W -
0 — J— J— [ [
0 4 5 5] 7 8 9

Fuente: Elaboracion propia

Esta dimensidn se posiciona en una de las mejores percibidas, con alrededor de un 70% de los
encuestados calificAndola con los puntajes mas altos, es de suma importancia entonces,
identificar en donde se encuentran el grupo, aungue reducido, pero existente, que no se siente
plenamente satisfechos con las relaciones interpersonales dentro de la organizacion. Cabe
resaltar, que en esta dimension no hay puntajes bajos, las percepciones se centran entre lo
regular y lo excelente.

Gréafica 59. Percepcion de la dimension Grupos informales por area de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



Ahora bien, a la hora de analizar el comportamiento por areas vemos un panorama similar al
presentado en la gréafica anterior, con altos porcentajes de satisfaccién por parte de los
colaboradores para esta dimension, sin embargo, se puede notar que las areas de Administrativo
y corporativo son quienes dentro de los parametro de lo bueno en cuestion de puntuacion, tienen
el promedio més bajo, lo que debe llevar a cuestionar si esto se debe a problemas puntuales o a
problemas con el acople de algunos colaboradores con sus equipos.

Gréfica 60. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre los Grupos

Informales en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Tabla 53. Otras causas que impiden tener una buena percepcién sobre los Grupos
Informales

Otras Causas

Las diferencias entre las areas no permite que se generen espacios donde se vinculen los
grupos informales.

Mantengo una relacion sana con todos los grupos pero trato de mantener una distancia
sobre estas actividades.

Fuente: Elaboracion propia

A la hora de analizar lo que consideran algunos colaboradores que puede estar causando que no
se sientan plenamente alineados con los grupos informales de la organizacién nos encontramos
con dos causas principales, la primera recae en la falta de espacios para el relacionamiento, no

solo entre personas del mismo equipo, sino especialmente entre areas, lo que reduce el



relacionamiento de toda la organizacion y afecta la percepcion completamente positiva de las
relaciones interpersonales. Y por otro lado tenemos la falta de interés de algunos colaboradores
en relacionarse mas alla de lo laboral, lo que supone un obstaculo fuera del alcance de la

organizacion.

Tabla 54. Soluciones propuestas por las personas - Grupos Informales
Seoluciones propuestas

Generar espacios controlados e imparciales para estas actividades

iZontrol del impacto negativo en el entorno de trabajo

Mo darle interés al tema

Fuente: Elaboracion propia
Los grupos informales son una construccién social que se da naturalmente por las relaciones de
los colaboradores, pero aun asi es sujeta a la evaluacion del clima organizacional que se esta
desarrollando por lo que se implican las soluciones propuestas por los colaboradores para
generar espacios controlados e imparciales para las actividades que se pueden desarrollar dentro
de la organizacién, asi como el control de impacto negativo en el entorno de trabajo. A su vez,

se aludié a que no se le debe dar interés al tema de los grupos informales.

6.1.21. DIMENSION 21: Trabajo en equipo

En esta dimension se valora la percepcion de los colaboradores con respecto a los grupos
formales que se construyen para atender las necesidades de la organizacion, donde se integra
para lograr un proposito y unos objetivos. Entendiendo lo anterior, esta dimension obtuvo una
calificacion de 8,17, que en términos cualitativos se traduce en una percepcién excelente por

parte de los encuestados.

Pregunta: ¢La empresa impulsa el trabajo en equipo para la consecucion de sus

objetivos estratégicos?



Gréfica 61. Percepcidn de la dimension Trabajo en Equipo
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Fuente: Elaboracion propia

Con alrededor del 60% de los colaboradores de acuerdo en que el trabajo en equipo de la
organizacién es completamente satisfactorio y es algo que se fomenta con regularidad en la
organizacién, podemos decir que la percepcion de esta dimensién es bastante positiva, sin
embargo, también encontramos un porcentaje que resalta dentro de los resultados que no
considera gque aun existen bastantes cosas por mejorar dentro de las dinamicas de trabajo en

equipo dentro de la organizacion.



Gréfica 62. Percepcién de la dimension Trabajo en Equipo por area de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia
En concordancia con lo anteriormente expuesto, encontramos que a la hora de relacionar los
promedios por areas que en general hay una buena percepcion, sin embargo, se debe puntualizar
en las areas comunicaciones, hoteles y tecnologia, las cuales son las que tienen una percepcion
bastante mas regular en comparacion con el resto de la organizacion, esto se puede deber a una
tendencia individualista en estas areas, o problemas internos que obstaculizan un buen trabajo

en equipo.



Gréfica 63. Causas que impiden tener una buena percepcién sobre el Trabajo en
equipo en la organizacion

TRABAJO EN EQUIPO

(en blanco)

Otro . 1
Las personas de la empresa no tienen una cultura que permita 5
trabajar en equipo.

La empresa no impulsa el trabajo en equipo, prefiere el trabajo >
individual y por areas.

La empresa impulsa la conformacion de equipos, pero no son 15
efectivos.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 55. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre el Trabajo en
Equipo

Otras Causas

Depende de cada persona

Fuente: Elaboracion Propia

Con respecto a las causas, podemos observar que la gran mayoria de los colaboradores
consideran que el problema no son las dinamicas impulsadas por la organizacion, sino, una
cultura individualista que impide la colaboracién satisfactoria, esto sugiere que los
colaboradores como individuos deben trabajar en sus capacidades colaborativas, entendiendo
que en las manos de cada colaborador esta cambiar a una cultura colaborativa, especialmente

en la areas criticas presentadas en la grafica anterior.



Tabla 56. Soluciones propuestas por las personas - Trabajo en Equipo

Soluciones propuestas

Fomentar enfoque colectivo

Mejora en la planeacion estratégica vy la colaboracion

Feduccion del individualismo

Fuente: Elaboracion propia

Para el caso de las soluciones propuestas para la dimensién de trabajo en equipo se obtuvo que
los colaboradores consideran que se debe fomentar un enfoque colectivo, dado que de esta
manera se establecen programas para entender las necesidades de cada area y formar equipos
de trabajo funcionales, asi como poder implementar actividades que promuevan la colaboracién
entre los colaboradores y reduzcan el individualismo.

Otra de las soluciones radica en que se debe mejorar la planeacion estratégica y la colaboracion,
esto mediante el disefio y ejecucion de un plan estratégico consolidado en el que se proyecte la
colaboracion y el trabajo en equipo como un eje principal. De esta manera se puede abordar el
individualismo producido al interior de la organizacion, y se promueve una cultura

organizacional por encima del desempefio individual.

6.1.22. DIMENSION 22: Flexibilidad laboral

Esta dimensidn se refiere a la manera en que se aplica la definicion polisémica del concepto de
flexibilidad aplicada al trabajo, donde los colaboradores se encuentran en la capacidad de elegir
algunas condiciones relativas a su puesto, ademas de permitirles adaptabilidad ante los cambios
de la organizacion.

Pregunta: ;Considera usted que en la organizacion, usted puede ajustar sus horarios

y modalidades de trabajo segun sus necesidades personales y familiares?



Gréfica 64. Percepcion de la dimensién Flexibilidad Laboral
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En esta dimension podemos encontrar que un 30% de los encuestados le dio una calificacion
de 10 a la flexibilidad, lo que refleja que una parte importante de la organizacién percibe altos
niveles de autonomia en la gestion de su tiempo; sin embargo, también encontramos que existe
un 40% de colaboradores calific entre 5y 8 la dimension, lo que indica una percepcion mixta,
donde existe flexibilidad, pero no es absoluta ni est4 definida por y para todos, finalmente el
30% restante considera que hay una escasa o nula flexibilidad en su jornada laboral.

Esta distribucion desigual sugiere que existen factores internos que afectan la percepcion de la
flexibilidad, tales como el tipo de trabajo, la politica de la empresa o las decisiones de cada area

en particular.



Grafica 65. Percepcion de la dimension Flexibilidad Laboral por &rea de la
organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Dentro del andlisis de areas encontramos que Administrativo, vacacional, tecnologia y contable
son areas con mayor percepcion de flexibilidad, es posible que esto se deba porque haya
modalidades de trabajo mas autonomas o mayor posibilidad de organizar horarios segun
necesidades personales. Por otro lado, Hoteles y facturacion presenta una percepcion mas
negativa con respecto a la flexibilidad laboral, esto puede deberse a la naturaleza operativa de
los puestos, donde la atencion al cliente y la gestién de pagos requieren horarios fijos y
disponibilidad continua. Es importante tener muy en cuenta esta dispersion de las respuestas,
pues esto puede generar roces entre los colaboradores que sienten que no tienen flexibilidad

hacia los que si, y sentir que existe algun tipo de preferencia.



Gréfica 66. Causas que impiden tener una buena percepcién sobre la Flexibilidad
Laboral en la organizacion

FLEXIBILIDAD LABORAL

(en blanco)

Sensacion de perdida de control per parte de las directivas — 5
Otro - 2
La presion del trabajo dificulta la toma de dias u horas libres. _ 11
La cultura de trabajo valora el cumplimiento estricto de horarios. _ 10
I :

Falta de comunicacién sobre las opciones de flexibilidad
dispanibles

Desconfianza en la autonomia de los empleados. — 5
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Fuente: Elaboracion propia
Tabla 57. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la Flexibilidad

Laboral

Otras Causas
Hay excepciones para algunas persona, se nota en algunos casos las preferencias
por ciertos individuos

Lo hay pero no aplica para todos.

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de las causas expuestas por los colaboradores encontramos que las mas problematicas a

consideracién de los encuestados tienen que ver con las politicas y cultura de la empresa, lo que

deja entrevisto que puede que la organizacion no tenga un compromiso continuo con todos los

colaboradores que le permita a los colaboradores tener acceso equitativo a la flexibilidad en su

trabajo.

Tabla 58. Soluciones propuestas por las personas - Flexibilidad Laboral

Seluciones propuestas

Faliticas claras v equitativas

Flexibilidad adaptada a |as diferentes necesidades

Comunicacion y concientizacian

Fuente: Elaboracion propia



Los colaboradores sugieren que se deben establecer politicas claras y equitativas que aluden a
las maneras en que se pueda gestionar el tiempo de trabajo de manera flexible, en donde se debe
garantizar que no se van a crear preferencias o desigualdades. No obstante, esto debe ser
evaluado con detalle, pues no todos los puestos tienen alguna manera de abarcar su ausencia
dentro de la organizacion.

Dicho lo anterior se puede desprender la siguiente propuesta, pues en esa evaluacion se puede
alcanzar que los colaboradores puedan concebir algunas opciones de teletrabajo, pero que deben
ser estudiados por el area encargada. A su vez, la comunicacion y concientizacion es vital para
dar a conocer las posibilidades en que cada puesto de trabajo conozca las posibilidades de

flexibilidad laboral con las que cuentan.

6.1.23. DIMENSION 23: Concentracién

Se pretende analizar la concentracion como dimension del estudio, pues refleja la capacidad en
la que se enfocan los colaboradores en sus tareas apoyados en el entorno laboral, y que propicie
la concentracion.

Pregunta: ¢La empresa le ha brindado espacios para concentrarse adecuadamente

en las tareas sin distracciones significativas?



Gréfica 67. Percepcidon de la dimension Concentracion
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Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a las calificaciones de los colaboradores en referencia a los espacios idoneos para
la buena consecuciéon de las tareas dentro de la organizacion, tenemos que la gran mayoria se
encuentran satisfechos con los espacios de concentracion que proporciona la empresa. No
obstante, encontramos una dispersion importante de respuestas que rondan lo regular y lo
insatisfecho, es importante revisar entonces por que la totalidad de los colaboradores de la
organizacion no se sienten comodos con sus espacios de trabajo y en qué modo estos interfieren
con su concentracion a la hora de realizar sus tareas.

Gréfica 68. Percepcion de la dimensién Concentracion por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



Ahora bien, para identificar mejor de donde viene la dispersion de respuestas, podemos analizar
si esto tiene que ver especificamente con los espacios especificos de las areas. Con referencia a
lo anterior encontramos que areas como Administrativo y hoteles no presentan ningun tipo de
problema con el tema de la concentracion en los espacios de trabajo, por otro lado, en el extremo
negativo, tenemos que vacacional presenta una de las percepciones mas bajas, lo que significa
que dentro del area se presentan muchos problemas ya sean de espacio o directamente con el
desarrollo de las actividades entre compafieros para manejar una concentracion satisfactoria
para sus integrantes. Aunque no fueron calificaciones muy bajas, es importante identificar
cudles son las causas para que no haya un ambiente propicio para la buena consecucion de las
tareas en el caso de todos los colaboradores.

Gréfica 69. Causas que impiden tener una buena percepcién sobre la Concentracion

en la organizacion

CONCENTRACION

(en blanco)

Otros - 1
Las tareas asignadas no tienen una priorizacion clara, lo que dificulta mantener la 6
concentracién.
La empresa tiene expectativas sobre la capacidad de lograr realizar multiples tareas 4
simultaneamente
El entornc de trabajo presenta demasiadas interrupcicnes como ruidos ambientales 12
o interrupciones del trabajo lo que no permiten concentrarse

0 2 4 6 8 10 12 14

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 59. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la
Concentracion

Otras Causas

Suma de la tercera y cuarta opcion.

Fuente: Elaboracion propia

En esta grafica encontramos que el principal problema identificado por los colaboradores se
debe a la presencia de demasiadas interrupciones, como ruidos ambientales o interrupciones del

trabajo, lo que dificulta la concentracion para la gran mayoria de colaboradores. También se



menciona como factor problematico la falta de priorizacion de tareas y las expectativas
multitarea, lo que en general muestra que las actividades dentro de la organizacion no
necesariamente estan organizadas de una forma adecuada, lo que les permita a los colaboradores
concentrarse en una cosa a la vez.

Tabla 60. Soluciones propuestas por las personas - Concentracién

Soluciones propuestas

Jrganizacion y planificacion estrategica

Minimizacion de distracciones

Fuente: Elaboracion propia
Las soluciones que se abordan en esta dimension se refieren a la necesidad de organizarse y
tener una planificacion estratégica para poder priorizar las tareas segun su orden de importancia,
y los requerimientos inmediatos de cada area o actividad.
Por otro lado, se deben analizar las variables del entorno en el que desempefian sus actividades
debido a que se deben minimizar las distracciones visuales y auditivas para evitar interrupciones

dentro de su horario laboral.

6.1.24. DIMENSION 24: Autonomia

Propicia el empoderamiento de los colaboradores y la posibilidad de autogestionar sus
actividades sin la necesidad explicita de la figura de supervisor de las tareas. A su vez, esta
puede reflejar el compromiso que tengan los colaboradores dentro de la organizacion frente a
los procedimientos, metas y prioridades.

Pregunta: ¢Considerado que la organizacion le ha permitido tener autonomia para

tomar decisiones sobre como realizar sus tareas o gestionar su tiempo?



Gréfica 70. Percepcion de la dimensién Autonomia
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Dentro de las percepciones que encontramos en esta dimension, se evidencia que, con un 40%
de colaboradores de acuerdo, existe una buena sensacion con respecto a sus niveles de
autonomia dentro de sus tareas en la organizacién. Sin embargo, una cantidad considerable de
colaboradores se encuentran entre calificaciones regulares (4-7), esto puede traducirse en una
sensacion de satisfaccion con algunos aspectos de su autonomia, pero también pueden
experimentar frustracion debido a situaciones especificas que interfieran con dicha autonomia.
Por ultimo, las calificaciones bajas con poco comunes, lo que significa que la gran mayoria de

los colaboradores, aun con cierta duda, no se sienten completamente privados de su autonomia.



Grafica 71. Percepcion de la dimension Autonomia por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

En el analisis por areas encontramos que en general hay una buena percepcion de la dimension,
sin embargo, las areas de: contable, facturacion, vacacional y especialmente recepcion, indican
con su promedio, que sus colaboradores no se sienten completamente autbnomos de sus
responsabilidades y actividades dentro de la organizacion, es importante identificar porque estas
areas en especifico presentan problemas con el sentimiento de autonomia y si esto se debe a
situaciones especificas o a las funciones propias del area, que nos les permite dicha
autosuficiencia.

Gréfica 72. Causas que impiden tener una buena percepcién sobre la Autonomia en

la organizacion
AUTONOMIA

(en blanco)

Otros

N~

No tenge claridad sobre cuales son mis responsabilidades y limites como
empleado.

No se me ofrecen oportunidades para desarrollar nuevas habilidades 9
que me permitan tomar decisiones més informadas y auténomas.
La direccién no confia en la capacidad de toma de decisiones

auténomas, per lo que requierc aprobacién constante para realizar mis _ 6
tareas.
Censidero que |a cultura de |a organizacién favorece el control sobre la 4
independencia
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w
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Fuente: Elaboracion propia



Tabla 61. Otras causas que impiden tener una buena percepcion sobre la Autonomia

Otras Causas

Se ha manifestado algunas opciones de manejo del tiempo, pero no son tomadas
en cuenta

Tengo autonomia respecto a mis funciones y a la operatividad del cargo.

Hacemos un proceso que es muy parecido por eso no hay mucha autonomia

Mo tengo mucha autonomia

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de las causas a las que se les atribuye la insatisfaccion de algunos colaboradores con
respecto a la dimensién, tenemos que la falta de oportunidades para desarrollar habilidades es
un factor determinante, lo que indica que los colaboradores necesitan mas posibilidades de
decision, permitiendo apropiarse de procesos que desarrollan nuevos restos en cada uno. Por
otro lado, encontramos que los procesos burocraticos restringen la capacidad de actuar, lo que
sugiere la necesidad de simplificar procedimientos para agilizar la toma de decisiones.

Entre los factores determinantes de la percepcion de esta dimension encontramos también, la
falta de confianza de la direccion en las capacidades de los colaboradores para la toma de
decisiones autonomas, este tema muy de la mano con el primer factor, genera frustracion por la
falta de formacidn de habilidades nuevas para la toma de decisiones informadas, lo que implica
una necesidad de fomentar la delegacion y la confianza dentro de los equipos de trabajo.

Tabla 62. Soluciones propuestas por las personas - Autonomia
Solucienes propuestas

Fevision de necesidades de colaboradores

Mayar autonomia v descentralizacion de decisiones

Fuente: Elaboracion propia

Los colaboradores consideran que se debe hacer una revision de sus necesidades para entender
en qué momentos pueden gestionar sus propias decisiones sin la necesidad de realizar consultas

constantes a sus jefes directos. No obstante, por el lado de la empresa deben realizarse los



estudios y analisis necesarios para determinar si es posible realizar este tipo de acciones que

inducen a la autonomia y descentralizacion de decisiones sobre la tarea.

6.1.25. DIMENSION 25: Presion laboral

Identifica niveles de estrés asociados a las exigencias del entorno laboral, lo cual es relevante
en el sector servicios, pues deben cumplir con los estandares de atencion al cliente,
Pregunta: ¢Considera usted que las demandas laborales de la empresa estan bien

controladas para no generar niveles altos de presion, sobrecarga o estrés?

Grafica 73. Percepcion de la dimension Presion Laboral
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Fuente: Elaboracion propia

En esta grafica se observa una dispersion en las respuestas, pero con una concentracion
importante en la calificacion maxima, esto puede representar que los colaboradores no sienten
gue sus labores en la organizacién sean causantes de niveles de estrés y presién importantes,
sin embargo, también encontramos una distribucion de respuestas en las calificaciones
regulares, lo que indica que parte importante de los colaboradores no siente que la empresa
tenga un buen manejo de la presion laboral. Para tener una vision mas amplia con respecto a
esta dispersion, es necesario un analisis por areas, para identificar si los problemas se sitGan en

areas especificas.



Gréfica 74. Percepcion de la dimension Presion Laboral por &rea de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

En este grafico, se observa que el area de facturacion es el area que siente mas presion laboral
con un promedio de 3,2 lo que es bastante bajo a comparacion de las demas areas; a partir de lo
anterior resulta de suma importancia entonces identificar cuales son los factores que generan es
percepcion negativa en el area. Otras areas criticas son Tecnologia y Corporativo, con
promedios de 6 puntos, lo que los sitla con una percepcion regular, lo que sugiere que no hay
una buena distribucién de cargas entre los colaboradores y en ciertas areas recae mas
responsabilidad que en otras, o puede haber falta de personal en dichas areas.

Gréfica 75. Causas que impiden tener una buena percepcién sobre la Presion Laboral

en la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia



Dentro de las posibles causas de la mala percepcion de la dimension, encontramos el factor mas
sefialado es la “acumulacion, reasignacion y procesos en las tareas”, lo que sugiere que la
empresa enfrenta problemas en la organizacion y flujo de tareas. Otros factores relevantes

99 ¢

incluyen “los plazos para cumplir son muy cortos” “expectativas poco claras” y “carga de
trabajo diaria excesiva”. Estos factores refuerzan la idea de que la presion laboral de la empresa
estd relacionada con la mala distribucion del trabajo, falta de planificacion y comunicacion
deficiente.

Tabla 63. Soluciones propuestas por las personas - Presion Laboral

Soluciones propuestas

Evitar sobrecargas y reprocesos

Claridad en los objetivos v plazos

Mejorar camunicacian interna

Contratar personal adicional en temporada alta

Mejorar la arganizacion v gestion de tareas

Fuente: Elaboracion propia

En las soluciones abordadas dentro de la dimension, se obtuvo que los colaboradores sugieren
que se deben evitar la sobrecarga de tareas y los reprocesos, donde se debe hacer la revision de
las maneras en que se desarrollan los procesos y si cabe la posibilidad de simplificar los
procesos. También se hace mencion sobre la necesidad de establecer los objetivos y plazos para
la organizacion, donde se debe definir las expectativas de cada area.

Se considera que se debe mejorar la comunicacion interna para denotar la funcion de los
espacios de comunicacion entre lideres y colaboradores para hablar sobre la expectativa,
necesidades y posibles ajustes en las tareas.

Se debe contemplar la posibilidad de contratar personal temporal para temporadas en las que
haya una carga mas alta, lo que evitaria que los colaboradores se sientan sobrecargados o
saturados, y por tanto con un menor rendimiento en sus actividades. Asi como se considera que

deben mejorar la organizacion y la gestion de las tareas.



6.1.26. DIMENSION 26: Apoyo

Esta dimension refleja el respaldo que los colaboradores reciben por parte de sus lideres y
compafieros, se opta por agregarla, porque es clave para entender la dindmica social que son de
suma importancia en una empresa del sector servicios

Pregunta: ¢Considera que los lideres y comparfieros de trabajo en la empresa

proporcionan el apoyo necesario para el desarrollo adecuando de sus funciones?

Gréfica 76. Percepcion de la dimensién Apoyo
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Fuente: Elaboracion propia

En esta dimension encontramos que no se presenta mayor problema, pues un 74% de los
colaboradores se encuentran plenamente satisfechos con el apoyo que reciben por parte de sus
lideres y de la organizacion. Pese a ello, encontramos que existe una dispersion evidente dentro
de los resultados, con pocos colaboradores insatisfechos, pero con una cantidad un poco mas

evidente, con reservas con respecto a lo que a apoyo se refiere.



Gréfica 77. Percepcion de la dimensién Apoyo por area de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia

Ahora bien, la dispersion de la grafica anterior se puede ver més clarificada en el anlisis por
areas, dado que, aunque la percepcion generalizada es buena, areas como comunicaciones y
contable, consideran que no reciben el suficiente apoyo a sus funciones por parte de sus lideres,
lo que puede sugerir cierto sentido de abandono hacia estas areas o0 hacia actividades especificas

que recaen en las manos de los colaboradores sin un previo acompafiamiento que sienten

necesario.

Gréfica 78. Causas que impiden tener una buena percepcion sobre el Apoyo en la

organizacion
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La falta de apoyo genera dificultades para alcanzar _

objetivos.

La comunicacién entre lideres y colaboradores no es 5
efectiva.

Fuente: Elaboracion propia



Si bien, no se considera que esta dimension genere mayor inconveniente en los colaboradores,
quienes no se sienten satisfecho con el apoyo que reciben, manifiestan una falta de
comunicacion efectiva con los lideres, lo que incluye, falta de retroalimentacion y poco tiempo
dedicado al trabajo colaborativo, con el fin de sentir ese respaldo por parte de la cabeza de su
equipo de trabajo. Este es un tema importante de tener en cuenta, pues esto puede terminar en
un funcionamiento no 6ptimo de los equipos de trabajo y una ruptura en las relaciones laborales
de algunos colaboradores.

Tabla 64. Soluciones propuestas por las personas - Apoyo

Soluciones propuestas

Fomentar colaboracion interdepartamental

Crear canales de comunicacian claros

Fomentar el apoyo mutuo entre los colaboradores que se encuentren dentro o fuera
de |a aoficina

Estahlecer espacios regulares para discutir mejoras

Promover disposicion al apoyo

Fuente: Elaboracion propia

Se debe fomentar la colaboracién entre departamentos para mejorar la comunicacion y los
enlaces con cada area para mejorar el trabajo en equipo, asi como crear canales de comunicacion
claros para complementar la necesidad inicial. También se debe tener en cuenta al personal que
esté por fuera de la oficina principal pues es necesario explorar las metodologias usadas para
transmitirles la informacién, asi como el espiritu de apoyo en todas las aristas de la
organizacion.

Los colaboradores consideran que se debe promover la disposicion del apoyo para que puedan
colaborar con sus compafieros que se encuentren sobrecargados, asi como apoyarse en las

reuniones o espacios regulares para el desarrollo del trabajo en la organizacion.



7. CONSTRUCCION Y PRESENTACION DEL PLAN DE

MEJORAMIENTO

7.1 CONSTRUCCION DEL PLAN DE MEJORAMIENTO

El siguiente apartado abordaré la construccion del plan de mejoramiento integral en aras
del fortalecimiento y mejora del clima organizacional en la agencia de viajes con el que
se pretende encaminarla hacia la forma efectiva y adecuada de solucionar, mitigar o en
su defecto eliminar las causas que se abordan desde la percepcion de los colaboradores.
En este plan se van a establecer actividades con una adaptacion de las acciones que se
abordan desde la 1SO 9001 de 2015 que comprenden las siguientes actividades; la
accion correctiva, que es tomada para eliminar una causa de una no conformidad
presentada dentro de la organizacion; una accion de mejora, que son aquellas acciones
que se tomaran para agilizar o maximizar el proceso; y la accion preventiva, que es la
accion que se toma para eliminar la causa de una no conformidad potencial o la situacion
potencialmente indeseable. (ISO, 2015)

Para efectos del ejercicio, los autores van a adaptar las acciones mencionadas, y se va a
variar la accion preventiva, dado que no es una que se necesite bajo el estudio, y se va
a reemplazar por acciones de mantenimiento, en las que se van a seguir asumiendo las
buenas préacticas que ya se tienen dentro de algunas de las dimensiones de la empresa
en la que se han establecido. Dicho lo anterior tenemos que volver a lo mencionado en
la tabla # Valoracion promedio de cada dimensién, para lograr entender de qué manera
se van a desarrollar cada una de las acciones y actividades, y la forma en que va a estar
sujeta la construccion del plan.

De esta manera, los autores definieron que para el efecto y funcionamiento del plan se
van a desarrollar las acciones y actividades segun lo siguiente:

- Cuando una dimension tenga calificacion de pésima o mala, se van a desarrollar
el tipo de actividades de correccion. Ademas, se va a inspeccionar acerca de la
posibilidad de implementar acciones de Mejora para establecer la correccion en
el tiempo.

- Cuando la dimensién tiene una calificacion regular o buena, se van a desarrollar

acciones de mejora para consolidar un mejor proceso;



- Y para el caso de las dimensiones que tengan un promedio que la categorice en
excelente se van a desarrollar actividades de mantenimiento.

El plan que se presenta a continuacion se basa en los resultados del instrumento
adaptado y aplicado a la organizacion, asi como las sugerencias propuestas por los
colaboradores y la percepcion y experiencia de los autores para establecer actividades
sujetas al mejoramiento del clima en la agencia. La estructura del plan de mejoramiento
contiene a la dimension con su calificacion tanto cuantitativa como cualitativa; el tipo
de actividad que se sugiere segun el resultado y la percepcion de cada uno de los
colaboradores segun sus soluciones propuestas; asi como la actividad a implementar
que se plantea segun el tipo de actividad propuesta; una serie de tareas que permitan el
desarrollo de la actividad; la programacién o tiempo deseado para la implementacion;
el responsable de cada actividad; los recursos que se van a usar para concretar la tarea;
el indicador que consiste en la herramienta que se va a usar para medir la efectividad
de la actividad, asi como una meta en términos cuantitativos que nos permitan definir
el alcance de la actividad y una nocién inicial del comparativo con el resultado final; y

las areas beneficiadas o impactadas por la actividad



7.2 PLAN DE MEJORAMIENTO CONSOLIDADO

an

qQuE M

que tiene la

L limit.

rlaintegr

DIMENSION  |TIPO DE ACTIVIDAD|  ACTIVIDAD TAREAS PROGRAMAC prsponsaBLE |  RECURSD INDICADOR META | BENEFICIADDs | PRESUPUESTO
ON ESTIMADO
Elabarar un documenta rezumen del plan
estratégica, definir un formato atractiva u
facil de leer dond incl tici N -
ACH O (SSrHRNOS 52 INEUAn noticlas Urmes firea admnistrativa | Materialimpreza
zabre el progresa de los abjetivas,
histarias de éxita de los empleadas, u
Capacitar alos recordatorios de la mision yla vision
» de calaboradares que
colaboradares Reuni . | ; ronooen ol olan o oz B G Colaboradores actuales
actuales sobre el EFHIDTES imestraes pnr;r?a panla mesF;s ) de todas las areas
Plan Estratégico euplicar I mizién, visidn y objetivas yla .
actualizacidn de las mismos . . F'rese.lnt:av.:mnes,
. Gerenciz u Lideres | espacia fisica para
Trimestral d
& proyectas eldezarralla de las
Ezpacios de preguntas u respusstas con R —
gerencia o quienes gestionen el plan Esta dimensién
Plan Esurategico . estrategico de ese timestre no requiere
B Cormreccion
[2.81 - bajol presupussto
Disefiar un taller interactivo sobre |2 monetario
visian, misidn, objetivos v paliticas de la Tiempo de
empresa, aplicando metalogias de investigacian y
ensefianza participativasz [e). Desing creacian del taller
. Thinking, gamificacidn]
Insluir el Plan .
tatogicn dentro d T - - Morerial didacn . de colaboradores
extrategioa deniro de 1senar presentacionss atractivas y 2Mezes frea administrativa aFerla ! ,a_ct""c' ruewos conla prueba 100z Colaboradores nuevos
lostemas atrataren | faciles de entender o elaborar folletos u virtual o Fsica apiobada
lainduccion resumenes con los puntos claves del [presentaciones,
plan estrategico falletas]
Hacer un prueba corta, para verificar la
L ] . Softw are para
efectividad del videa para trasmitir la
. L. pruehas
infarmasian




Pz alizar una reunidn general parala
entrega del manual

Ura sala vez

Reuridn a cargo de cada lider de rea
para clarificar los roles

Unmes

Area administrativa

Espacio fisicay
virtual pararealizar
las reuniones de
socializacion

Espacio fisicoy

virtual para realizar

laz reuniones de
zocializacian

OBJETIVO: Elabor

DIMENSION | TIPO DE ACTIVIDAD|  ACTIVIDAD TAREAS PROGEAMAC! RESPONSABLE |  RECURSO INDICADOR META | BENEFICIaDDS | PFESLEUESTO
_— . Saftware de
Dizefiar manual de funciones contareas, )
e . L. | pracesamienta de
limitaciones u deberes de cada DireccidniGerencia Rk
tertos v hojas de
colabarador &
célcula
IMeses
Documentas
internos,
Publicar un documento accesible para heramisntas de
E tados conla informacidn de latarea 1 difusidn de ¥ de empleadaos que Esta dimension
structura i ) . . .
) ) . Clarificar rales v informacidn tigre clara la estructura y . . no requiere
organizacional (3,62 Correccidn - _ X 90 Todas laz dreas
_Baio) responsabilidades interna funciones enunrango presupuesto
ao de b meses monetario

Presentar loz resultadas en reuniones
que permitan evaluar la opinidn de las
colaboradores

Espacio fisicay

virtual para realizar

laz reuniones de
socializacion

PROGRAMALI PRESUPUESTO
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS On RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
Hacer una reunion menzual en cada
Area para recibir sugerencias en o
) ) Espacio fisica para
diferentes ambitos ) &
Crear reuniones de reslizar las > de sugerencias reas de: Hoteles,
Mejora esoucha por Sreas Mersual Lideres de reas reuniones de atendidas G0 comunicasiones,
F Dezignar lideres para que e den socializacidn par Recepcidn v corparativo
egUimiento 3 @stas reUniones y Sanar area Esta dimensidn
Comunicacion ideas que puedan ser utiles dentra del o reauierns
participativa [5.58 - funcionamienta de las Areas u sus lesuquestu
Regular] tareas. P pues
monetario
fplicar encuestas cada 4 meses sobre Gotn_:gle fo::lms ¥
decisiones internas |empq . =
Implementar Sreacion ¥ de participacion en las
Mejora encuestas andnimas Cuatrimestral | firea administrativa soEp P 7O Todaslas areas
ipidas encuestas




DIAGNOSTICO: La

dela ag Y que pL

DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS PFIDGFI:HMEI RESPONSAELE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS PRESS.:::E:EDSDTD
Organizar retos interdepantamentales Material para ) .
: L . e . . Esta dimensidn
. Irmtegrar las Areas can donde las areas objetiva realicen dindmicas, * de empleados que freade: )
Cooperacion [7.25 - R . i . . . . L o . ) . no requiere
A ) Mejora dindmicas de comentanios o provectos de mejora pars Trimestral Lideres de areas espacio fisicoo patticipan en las B0 Comunicaciones u
con areas de mejoral ” h ) ) presupuesto
colaboracidn i . vitual para dinamicas hoteles B
Establecer sesiones de trabajo cruzadao reUniones monetario

dem I ; .
—— : r : E ue se hagael ac ienta entoma de
DIMENSION TIPD DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS PRDGGF':HnCI RESPONSAELE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS PRESH;:EDSDTD
Implementar reuniones de equipo donde
loz colaboradaores puedan opinar sobre
elliderazgo que perciben
Reslizar reuniones de | Desarrallar juegos de rol basados enla Ezpacios fizsicos o | ¥ de satisfaccidn con el Esta dimensidn
Lid.s_-razgo [T,ZI_Ei - Mejora liderazgo con aplicacién de liderazge seqin las Menzusl Lideres de Sreas uistualesl paralas IidE'la.zgo alozBmeses 80 Corporativo eguipos en no requiere
con areas de mejora) feedback caracteristicas de cada calabaradar y su reuniones deimplementar las home aoffice presupuesto
bidirecoional preferencia de liderazgo mensuales actividades monetario
Lideres deben respander inquistudes u
aplicar mejoras.




OBJETIVO: Fom

PROGRAMACI PRESUPUESTO
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS ON RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADD
. I!'utegrar al perslcunal F'.s.lgnar un drea hermana que se Lider del drea Espacios de % de participacién en las i o Esta dlme_nsmn
Correccion aislado enreuniones | asocie a sus funciones v le permita crear Unmes . . ) . 005 Comunicaciones no requiere
B " - hermana integracian dinamicas grupales
de otras areas un equipo de trabajo presupuesto
Realizar mesas de comida compartidas
Relaciones en laz que cads colaboradaor haga un Ezpacios
interpersonales aparte recraativos,
(8.64 - Excelente Reslizar unajomada (oo _ i T premios para el
pero con detalles en C _ . plicar |""E'_5|°S |ntE:ract|l.le J=encilos de i . i ganadar y par % de aumento en la . .
un &real Mantenimiento . tdec;ntegiacmnt | IIE'!:|E'|D.S: rapidez mentaly de Trimestral frea administrativa participar enlas | socislizacion entre dreas a5 Todaszlas dreas $150.000 pesos
interdepartementa SDCIa|IZaCIOI‘|;Fa|E'S coma charadas, actividades
Ingo, St [libretas, lapiceros,
Recolectar feedback zobre |3 actividad terrnc\ps]
con el fin de iddentificar ajustes o
SCCiones a repetin
implemen S de

n de ment

arJaniz

nueyvos empleadaos

familiarizarze con los procesos de la

nueva
contratacion

organiz acian

puesto de trabajo

PROGRAMACI PRESUFPUESTO
DIMENSICON TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS ON RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
Ewvaluar temas criticos que no se esten Esta dimension
cubriendo adecuadamente [como el hirea administ ativa no requiere
plan estrategica que contisne una presupuesto
actividad relacionada con la induccidn) monetario
Crear mddulas de induccidn especificos
Redizefiar el por &rea, apoyandose de un softw are Plataforma de v ad
C . programa de gue permita que &l nuewve empleada Implementacian Sistemas, Airea difuzidn (one - o= er_ndpe = ?S.I'lque a0 M lsborad
Ind . CIrecCion induccidn del pueda acceder a lainfarmacian sin en Imeses administrativa y drive), material cc\l‘lus:j Era'_-',u“ 4 ' HEwOs Solabaradores
nducclon y personal necesidad de esperar a que algun Lideres de areas digital v fisico induecian $1.050_000
capacitacion . . i A
4. 34 - bai compefier tenga el espacio de mensual
( LT a|D:Fch ] capacitarlo
quejas especiiicas Implementar un sistema de evaluacion
posterion ala induccidn con el mismo Sier
zoftw are en donde en uninicio accedio 2 Istemas
|z infarmacidn.
Aszignar un colaborador senor coma DOurante 2 “ g s Esta di .
Siztema de mentar al cual el nueva colabaradar remanacada Lid de 4 Tiempo del mentar,| ™ = nue-.losdertnp =adas sta dimension
Mejora "Shadowing” de acompanard en surutina, con el fin de que haya una 'ﬂl ere; .e .aieat.s # lista de tareas t"::?n ":né_' adp acton 80 Muewos colaboradores no lqu.IIEI:.'
res adminiztrativa claves zatisfactoria en su dreay presupuesto
monetario




DIAGNOSTICO: L

PROGRAMALCI PRESUPUESTO
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS 6N RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
Definir claramente que acciones v logros Esta dimensidn
seranreconocidos (e) superar metas de no requiere
. ) - Unavez
venta, ideas innovadoras, antigiedad en presupuesto
la empresa, etc) Presupuesto para monetario
Establecer recompensas econdmicas relcon;pens;s, alianza con
Implementar un [bonas, premios en efectivo, primas piatal ormade v d tad N proveedores +
Motivacisn (5, 23 - Mei pragrama de extralegales] yno econdmicas [dias Trimestral firea administrativa | tcomunlc?c@? “ ElhrEZL_"Fta Dts positives o~ Todas las & $1.500.000 en
Regular) ejora reconocimienta y libres, menciones publicas, cartas de u financiera Interna, matenales endasl ! eren.es a.r'eas " oadaslas areas recompansas
recompensas agradecimienta) para =13 arganizacion economicas
reconacimeinto
Feomentar el reconocimients de los logros [certificados, Esta dimensin
labarales de los colaboradores por medio trofeos) o requiere
de actividades coma el empleada del Menzual q
e presupuesto
mes y recompensas como media dia libre monetario
o dias de trabajo remoto
Hlf: [ (] OB 0
PROGRAMACLI PRESUPUESTO
DIMENSION TIPD DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS AN RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADDS ESTIMADD
Realizar un estudio de mercado salarial
por medio de una consultoria externa
para comparar salarios de otras Datos de mercado
agencias en el mercado salarial, . .
- 4 - — ) ¥ de reduccion dela
Bevisidn v posibilidad | Evaluar las funciones, responsabilidades consultoria X
. ) . X brecha salarial entre la . . AJUSTE
Correccion de ajuste dela y requisitos de cada puesto de trabajo. e Aral extemna, ) 15 Todaslas dreas
- i - - ! agenciay el mercado en ACORDE AL IPC
estructura salarial | identificar siestan siendo remuneradaos presupuesto de das af
os afios
adecuadamente aumentos
Evaluar la posibilidad de ajustes a salariales
empleados cuya brecha salariar sea muy
alta conla del mercado
e Definir los servicios que genraran Gerencia, area
Compensacién [5, s i . ;
comisidn v el porcentaje que genere administrativay
57 - Regular) X .
rentabilidad tanta para el colaborador financiera
comao parala arganizacian
PRESUPUESTO
Diefinir metas individuales vlo grupales ESTIMADD
Implementacidn de para alcanzar esta comisidn SOBRE LAS
Mei un sistemna de Informar a los colaboradores sobre =l . Softw are de » de satisfaccidn con el . .
ejora o . o T Trimestral . R L. To freas operativas VENTAS
comisiones para sistema de comisiones, su objetiva y gestion de ventas | sistema de comisiones REALIZADAS EN
Areas operativas como va & funcionar, de la manera mas DETERMINADO
PERIODO

cara ytransparente posible.

Monitariar el sistema, con el fin de hacer
un caleulo correcta de las comisiones e
identificar el impacto enlas ventasyla

motivacion de los empleados.




DIMENSICON

colaboradares en formacion academica

PROGRAMALI PRESUPUESTO
TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS 0N RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
Idertificar las habilidades v
conocimientas que los calaboradares | Semestralmente
necesitan para mejorar su desempeno
Farmalizar el compromiza de los
colaboradores para desarrallar sus .
habilidade: académicas v profesionales, Compromisa de
slineandolas con las necesidades colabolad::!res, .
Desanrollo personal y Frograma de e lideres de dreaw Esta dimension
profesional (5, 21— Mejora capacitacidn y Anual Area admlnls.tratlua, drea % Dl.s'mlnucmn enla E0 Todos los colaboradores no requiere
Regular) desarrallo gerencia adminiztrativa. ratacion del personal presupuesto
perzonalizado Dietzllar loz bensficios que &l Aousrdos o monetario
colaboradar puede recibir al cumplir su COntratos
COMPIomiso, GOMmo acceso 3 vacantes especificos.
fuaturas.
Programa de hararios flexibles para Continuo




PRESUFPUESTO

TIFO DE FROGRARMA
DIMENSION ACTIVIDAD ACTI¥IDAD TAREAS CION RESPONSABLE| RECURSOD INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
Crear un plan de comunicacidn donde se
definan los mensajes clave, los canales Materisles de
de comunicacian y la frecuencia de las GOMmunicacion
coMuUnicaciones [arteles, folletos,
Fiealizal campanas de sensibilizacion por videos] equipos de )
Diitusicn del media de talleres, charlas y actividades prntecciu:-_n . ¥ de conocimiento de Esta dime_nsiun
Mejora programa de higiene y| T3 informar alos colaboradores |.;.5. Cantinuo Fesponzable del pers-:-na_l. botiquin | los cu:-laboradnre_s _scubre a5 Todos los colsbaradores no requiere
sequridad riezgos labarales de su puesta de trabajo 55T de primercs el programs de higieney presupue?tu
[trabajo de oficina) y las medidas auxilios, seguridad de la empresa monetario
preventiva plataformas de
Publicar infarmacidn relewvante [como GOMURicacion
vias de evacuacion, protocolo de [zormeo
higiene) en lugares visibles y compartir electronica)
por medio de correo electronico
Fiealizar una evaluacion de riesgos
Higiene y salud psicosociales utilizando encuestas para
ocupacional (6,92 - identificar los Factores de riesgo Herramientas de
Bueno con areas de psicosociales en el trabajo [of Estrés, ewaluacidn de
mejora) acoso laboral, sobre carga de trabajo) riesgos
Dizefiar & implementar medidas psicosociales
preventivas desarrollanda politicas y [cuestionarios
procedimientos para abardad los riesgos estandarizados)
Ir!'uple-mentacién.ele un psicosociales identificados [g]. Respansable del consultora = de reducsicn de las Esta dime_nsiﬁn
Mejora sistema de gestion d2| Programas de bienestar, capaitacion en Anual SSTyhrea EHIENA, PIOQIAMAS | G les de estrés y Bl Todos los empleados no requiere
nesgos el manejo del estrés, canales de administrativa de bienestar [<. ausentismo laboral p::::::';:;u

psicosociales

denuncia)

Implementar un programa de pausas
activas estableciendo horarios y
espacios para que los colaboradores
dichas pausas durante momentos
criticos de la jornada laborar [evaluar los
picos de cansancio dentro de lajormaday

organizar las pausas un poco antes)

Clazes de Yoga,
talleres de
meditacicon)
presupuesha para
actividades de
promocion de la
=alud mental




DIAGNOSTICO

PROGRAMALI PRESUPUESTO
DIMENSICON TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS ON RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
Realizar un analisis de los puestos que
tienen mayor impacto en los resultados
de laempresa
Definir loz criterios de evaluacian por
medio de una matriz de evaluacion con
criterios especificos y medibles para P
Dissis cada puesto clave [e). Cumplimiento de 2Mezes resuplue?to p!ara
il isena ?, d objetivos, calidad del trabajo, consy torla.[s]I 25  de empleados gue E di .
Evaluacion de fmp emletntacl?jn = habilidades de comunicacian] nifesa"‘j perciben la evaluacion sta imensian
desempeno [1.83 - Correccion :S:l:ai?;i dz- Capacitar alos evaluadores con talleres frea administrativa S‘:IS:\;;['EC‘ET de desempefio coma o Todos los colabaradores r::;:q:":;::
pésimo] - o alos lideres de equipo sobre coma g " una herramienta P pue:
desempeiio objetivoy ) : dezempeiia, . monetario
constructivo realizar estas evaluaciones t coma dar materigles de constructiva
una retroalimentacidn constructiva y oD acitasion
manejar situaciones dificiles, P
Llewar a cabo la evaluacidn construida =
las colabaradares
Sequn los resultados establecer planes Semestral
de mejora para reforzar los puntos
debiles encontrados enla evaluacidn
(1.8 L] (]
(B (]
PROGHAMALI PRESUPUESTO
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS ON RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
Crear fromatas de autaevaluacidn par
media de plantillaz sencillas yfacies d=
usar, alineadas alos criterios de la
evaluacidn de desempefio
Realizar sesiones informativas sobre Trimesztral Farmata de
Implemantacian de cdmo realizar una autoevaluacidn autoewsluacidn, Esta dimension
Autoevaluacion [1.19 Comeccién un programa de efectiva, coma identificar fartalezaz u frea administrativa, | material detaller, | 3 de calaboradares que FEn Todos los colaboradares no requiere
- pésimo] autoevaluacidn debilidades, v coma establecer abjetivas Lideres de areas tiempodelas | realizala autoevaluasian ) presupuesto
guiada de desarrollo personal colaboradaores en monetario
su jarnada labaral
Incluir la autoevaluacion coma parte del !
proceso de avaluacion de desempefia,
con el fin de evaluar el compromizo de Semestral

los colaboradaores conla mejora
continua




DIAGNOSTICO:

L Ik 3

socializacian

espacios para que los colaboradores
puedad participar en latoma de
decisiones, como encuestas de opinidn,
focus group o buzon de sugerencias

Tener en cuenta que muchas de las
actividades planteadas dentra del plan
de mejoramienta implican mejoras enla

comunicacion y socializacion de la
organizacion

para reuniones

zocializacidn

DIMENSION TIPD DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS PHDGE'H:H“EI RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS PHESS.:.':E:EDSDTD
Analizar loz canales de comunicacian
interna existentes v determinar cuales
sonlos mas efectivas para cada tipo de
informacion
Realizar reuniones infarmativas
periddicas para compartir informacian
relevante como resultados de la empres,
cambioz en la estrategia o nuevos Plataformas de
Otimizacién de | proyectos. . v de satisfaccidn de los Esta dimensidn
. . ptimizacidn de los . - COmuUnicacidn h
Socializacion [5.38 - Meiora P . Continun Area administrativa interna, senacios caolabaraduores con los s Todos los colsboradaores no requiere
Regular) ! P Fomentar |2 participacidn creando Y comunicaciones fisi - == procesos de ) presupuesto
izsicos o vituales mOonetario

dent

rke =e
debida al limitado ndmero de personal.

DIMENSION

TIPO DE ACTIVIDAD

ACTIVIDAD

TAREAS

PROGRAMACLI
(u] ']

OBJETIVO: Implementar un programa integral de bie

RESPONSABLE

RECURSO

INDICADOR

META

tar que permita mejorar la calidad de vida de

BENEFICIADOS

boradores

PRESUPUESTO
ESTIMADO

Balance vida -

trabajo [ 8.83 -

Excelente, con
Areas de mejoral

Mantenimiento

Programade
bienestar integral

Realizar una encuesta andnima para
identificar las necesidades u
preferencias de los colaboradores en
cuanro a programas de bienestar

Fomentar actividades de bienestar fizsico
con actividades dentro de la empreza
[waga, meditacidn) o pausas activas

Continua

Ofrecer accesa a servicias de
asesoramienta psicoldgico confidencial
para colaboradores que lo necesiten
con practicantes en psicalogia.

Area administrativa

Presupuesta para
actividades de
bienestar,
proveedores de
semicios de
bienestar,
materiales de
promocidn u
COMURICacian

¥ indice general de
bienestar

7o

Todos los colaboradores,
especialmente el drea
financiera [promueve la
zalud fisicaymental,
reduce el estrés)

Esta dimension
no requiere
presupuesto
monetario

Salario del
practicante:

1428 000




OBJETIVO

principios y valores de la empresa v cémo
aplicaros en el trabajo diario

Establecer canales de denuncia
confidencial donde loz calaboradaores
puedan reportar cualquier conducta que

considere poco Slica,

trabajadares para
capacitacion

Platafarmade
derunciaz

DIMENSION TIPO OE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS PRDGS:H“EI RESPONSAEBLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS PRESSHEI;EDSDTD
Difundir el cadigo de ética publicandolo
en los canales principales de Canales de
cominicacion de la empresa [careo difusidn de
electronico, folletos, flavers enlas informacion
olicinas)
Materiales de ~ .
- — ey N . Esta dimension
; . Realizar capacitaciones periddicas capacitacidn, ¥ de empleadaos que B
Erica (4,98 - . Refarzamienta del . . ) . . . . ) . no requiere
Correccion L . sabre le cddign de ética, explicanda los Anual firea administrativa tiempo del hararia conocen y aplican el B0 Tadas los colabaradores
Regularl codiga de ética . . presupuesto
labaral de las cddiga de ética monetario

DIAGNOSTICO

PROGRAMACI PRESUPUESTO
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS ON RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADD
ldentificar los procesos criticos que
tienen mayor impacta en la zatisfaccidn
del cliente, la eficiencia operativa o las
resultados financieras
Ny Saftware de
Oacumentar los procesos por medio de )
. ) I gestion d=
la creacidén de diagramas de Hujo y ) . .
. ] procesos, liempo . Esta dimension
Procesos y Reviziany manuales de procedimientos para, Jmeszes . ¥ de aumentoen la )
o . T . " Gerentes ylideres de las L . no requiere
procedimientos Mejora optimizacion de identificando pasos, responsables y . efectividad de los 25 Todos los colaboradares
: de areas colaboradares presupuesto
[5.77 - Regularl procesos clave [ECUIS0S Necesanos L procesos claves :
para revisian y monetario
Simplificar pracesas eliminando los documentacién de
pasos innecesarios, automatizando las procesos
tareas repetitivas v estandarizanda los
procesos para hacerlos mas eficientes
Capacitar alos colaboradores sobre los .
Trimestral
MLEWaS Brocesas.




DBJETIVO: Implem
C:0M LN en e en:
DIMENSICON TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS PFIDG':.R:MACI RESPONSABLE RECURSO INDICADDR META BEMEFICIADOS PRE;.HE%ESDTD
Realizar entrevistas y focus group con
empleados de areas adminsitrativas para
Implementacion de identificar los tipos de conflictos mas
un programa de comunes y habilidades especificas a Materiales de
Solucidn de capacitacidn en miejarar capacitacién ¥ de reduccidn en el frens de Esta dimensidn
i (7.89 - Mei resolucion de Deszarrollar un programa de capacitacion Ti | A dmini . [guias, manuales, numero de quejas e X - no requiere
conflictos (1. elora conflictas para lideres amedida, con madulos sobre fimestra réa sdministrativa videos), espacio | formales por conflictas ) BOMUNIGASIaNES, presupuesto
Bueno) y colabaradares, con | comunicacidn asertiva, escucha activa, fisica o virwal patra internos en el drea sontable y hoteles monetario
enfoque en areas negociacion y gestion emocional las capacitaciones
especificas Capacitar a un miembro de la
organizacion para serun facilitadar
interro en la resolucidn de conflictos
o [] (]
B [
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIWVIDAD TAREAS PRDGGFI:HJ\EI RESPONSAELE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS PRESS.H;:EDSDTD
Realizar talleres participativas con
empleados de todas las dreas, para
Dezarrollare redefinir loz valares, la misidn | visidn de = ral Prisupue;to para
implementar un la empresa, asegurando que reflejen las smesira ts erjs . _'?E':' o E di .
Identidad (4,74 - programa de aspiraciones y necesidades de los firea administrativa pn[:at::;:‘:d: ¥ de colaboradores que srt: r::;n:':n
Hegulari Comecitn fartalecimiento del colaboradores ude comnicacian se sienten identificados Tow Todos los colaboradores presupuesto
zentido de Crear boletines v una seccidn dedicada comunicaciones eepacio para - conla organizacidn monetario
pertenencia e adestacar los logros de los actividades de
idertidad. colaboraderes Trimestral integracién
Organizar actividades para fomentar la
integracion v el sentide de comunidad
rmadas de manera
donde se ind
ran que no se les
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS PRDEGR:MHEI RESPONSABLE RECURSO INDICADDR META BENEFICIADOS PHESS.H::EDSDTD
Darle 2 libertad 2 los colaboradores de Canales de Esta dimensién
Grupos informales Fomentaryfacilitar | realizar actividades de integracidn por fres de difusicn de ¥ de aumento en la no requiera
[8.43 - Excelente Mantenimiento espacios de fuera del ambiente laboral u permitir la Mensual omunicaciones informacian integracidn de los 25 Tados los colaboradares presupuests
con ares de mejora) encuentroinformal | difuzion de estas actividades por medic S colaboradores monetario
de canalezinternos de la empreza




de untr.

DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS PHDGS:H“EI RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADODS PHESS.HEgEDSDTD
Definir criterios claros y medibles para
evaluar el desempefio del trabajo en
equipo
Establecer un sistema de premioy
Implementar un A ) .
. . reconocimeintos para los equipos Presupuesto para ¥ de aumento enla

Trabajo en equipo programa de destacados [bonos, dias libres premios, talleres, | eficiencia de los rabajos firea de comunicaciones,|  Alianza con
[8.17 - Excelente Mantenimiento incentivos y ) . Trimestral firea administrativa g . 104 iy

con ares de mejoral

DIAGNOSTICO

reconasimeinta al
trabajo en equipo

menciones honorificas)

Fomentar la rotacion de roles dentro de
los equipos para promover el
aprendizaje, la flewibilidad ula
comprension de las diferentes
funciones.

wden a

materiales de
capacitacion

en equipo en la
organizacion

hateles ytecnalogia

proveedores

OBJETIVO

equi

DIMENSION TIPD DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS PHDGGF‘:MAEI RESPDONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADDS PRE:-H;:EDSDTD
Realizar entrevistas individuales u
encuestas andnimas con los
colaboradores para comprender sus
necesidades y desafios en cuento ala
flexibilidad labaral
. ) Establecer paliticas claras u Herramifenta.sade Esta dimensidn
Flexibilidad laboral Revisidn y sjuste de transparentes sobre horarios Hlexibles SOMUAIGAGIAN, % de satisfaccion conla no requiere
Mejora las politicas de . Semestral fires administrativa | presupuesto para | 7 B85 Todas las areas 9

[5.88 - Regular)

flexibilidad labaral

teletrabajo v permisos, adaptadas alas
necesidades

Comunicar las paliticas atodos los
empleados a través de reuniones
infarmativas y comeos electronicos

ajusteres en
espacios digitales

flexibilidad labaral

presupuesto
monetario




DIAGNOSTICO:

OBJETIVD:

INDICADOR

META

BENEFICIADOS

PRESUPUESTO

ESTIMADO

decisiones individual

confianza

Establecer mecanizmos de seguimienta
yretraalimentacian regulares para

apowar alas empleadas en su desarralla

PROGRAMALCI
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS 6N RESPONSABLE RECURSO
Establecer paliticas claras sobre el usa
. . |deteléfonos, conversaciones en voz alta i
Creacidn de espacios ] . Continus
) ) yatras fuentes de ruido que interrupan =l
de trabajo tranquilas y ) .
ihre= d trabajo Herramientas de
s | Dre=de Creacidn de talleres de gestidn del N difusidn de ¥ de zatisfaccidn con los Esta dimensidn
Concentracion [5.13 1 distracciones y ) o . Sirea administrativa, - . . B
= o y tiempo y priofizacidn de tareas para Trimestral . paliticas, material espacios de , . no requiere
Excelente con ares Mantenimiento promacidn de J - Gerente drea " 100z frea de vacacional
. L . mejorar la productividad personal ) paratalleres, concentracion enla presupuesto
de mejoral téonicas de gestidn vacacional i . . .
- ] icencia de arganizacidn monetario
deltiempoy Impulsar el usa de keramisntaz de zoftware
proprizacidn de productividad perzonal (=) 8pps Ooasional
tareas degestidn de tareas, saftware de GAsIonS
bloqueo de distracciones],
5 que pro diante la simplific
acionads o alt qQuUE Prom
EREE] d:l a dires i 5 rrallo de habiidad =
PROGRAMALCI PRESUPUESTO
DIMENSICON TIFO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS 0N RESPONSAELE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
|dentificar tareas que puedan ser
delegadas, asegurando que sean
desafiantes pero alcanzables, con el fin
de fomentar la responzabilidad v hacer
. . Presupussta para
. ura mejor reparticidn de cargas o . .
Delegacion de — - capacitaciones, s Esta dimension

Autonomia (6. 74 - Meiora rezponzabilidadesz u Ofrecer capacitacion personalizada a Continuo Gerentes ulideres | hgerramietas de .erce clién dels 30 bireas de facturacidn, no requiere
Bueno] ! famenta de toma de las colabaradares para que puedan de reas gestiany P peian ’ vacacional y recepsian presupuesto

asumir nuewas responsabilidades con conzultaria [z ex Atonomia monetario

necesarnial




OBJETIVO: Disminwiir |

PROGRAMALI PRESUPUESTO
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS ON RESPONSABLE RECURSO INDICADOR META BENEFICIADOS ESTIMADD
Fealizar un mapeo detallada de los
pracesos clave en cara drea, . )
identificandao los pasos, responzables y Lincencias en
tiempios saftw are de
Lltilizar ; 4 d gestidn de
Optimizacidn de la fltl iar e[llgmlednt;s como 'aF’;am?’;_s = c N Iid provectos, ¥ De reduccion de los A de Fant .
Mejora distribucién de tareas | <19 ¥ analisiz d& Parsta para identific ar Mensual Srentes ylideres consultariaen | niveles de presidn laboral 20 reas 08 facturasion,
u cargas de trabajo los cuellos de batella en los procesos de areas optimizacién de on B meses tecnaologi 3 v corporativo
Ajustar la asignacidn de tareas procesos, tiempao
bazandaose en las habilidades., de aplicacian de la
experiencias y capacidad de cada taress. . B
colaboradar, etitando la zobrecargaen Esta dimensidn
Presion Laboral [T. Areas especificas no requiere
13 - Bueno) Crear descripciones de puestos presupue_stn
detalladas para cadarol, especiticando monetario
las responzabilidades, objetivas v
métricas de desempefio
Clarificacidn de Definir objetivos SMART: especificos, Tiempa en analisis, ¥ de fBumenta en =l
Meijora EHpec_tat_was u medibles, alcanz:al.:lles, relevantes u con Trimestral Ger:z*ntes ylideres |_:\|aI'|IfI.GJaGIOI'| u cumpllmle!'um deplazasy 30 Todas las Sreas
establecimiento de plazos definidos para cada de dreas ejecucion de las la claridad de las
plazos realistas tarealproyecto tareas erpectativas en B mezes
Infarmar a los colabaradores sobre los
plazos y pricridades de las
tareasiproyectos, argumentando las
razones detraz de la decision
(118 [] (]
1B ()
PROGRAMALCI PRESUPUESTO
DIMENSION TIPO DE ACTIVIDAD ACTIVIDAD TAREAS ON RESPONSABLE RECURSO INDICADDOR META BENEFICIADOS ESTIMADO
Programar rewniones 11 semanales entre
los lideres wlos colaboradares de las
areas, conuna agenda clara enfocada
en el profresa de las tareas, desafios y
oportunidades de mejora
Apoyo [8.45 - Fortalecir!'nient.? dela | Crear espacios especificos para que los ) Tiempo dedicada “; de satisfansidn oom el frens de Esta dime_nsic'm
. o COMmURIcacidn Y colaboradores puedan dar v recibir Gerentes yliderss | porlos gerentes v . S no requiere
Excelente con ireas Mantenimiento ) o " L2 .. Mensual : ” apoua enunlapso de B 85 COMURICaciones y
N retraalimentacidn en | retroalimentacidn sobre su desempefiow de areas herramientas de presupuesto
de mejoral : - . R meses contable N
&reas criticas el apoya que reciben COMUnicacidn monetario

Asegurar que los lideres estén
disponibles v sean accesibles para
resalver laz dudas v ofrecer orientacion a
los colaboradores cuando sea
MEeCEsario.




7.3 RECOMENDACIONES

En el mundo empresarial las organizaciones que se adaptan e innovan en aras de su
funcionalidad resultan determinantes para el éxito. Dicho lo anterior es importante que las
empresas se mantengan tanto a la vanguardia de los movimientos del mercado, pero
también deben elaborar métodos que les permitan tener y desarrollar estrategias de
crecimiento y consolidacion con la identificacion de oportunidades de mejora, asi como las
debilidades 0 amenazas que se representan para la organizacion. En este caso, y gracias a
la medicion de clima organizacional que se llevo a cabo en la agencia de viajes, se ha
logrado realizar un analisis detallado sobre dichas oportunidades de mejora y debilidades
de la organizacion con las que se puede llevar a cabo planes o estrategias que busquen
abordar dichas teméticas mencionadas.

Es entonces que a partir del analisis desarrollado en primer lugar se deben hacer
recomendaciones pertinentes, y que en este caso van a partir desde la posibilidad de realizar
el plan de mejoramiento que se ha elaborado segun las necesidades identificadas en la
organizacion aludiendo a la posibilidad de actuar y potenciar variables como la
comunicacion.

En segundo lugar, se deben abordar las dimensiones que tengan una valoracion excelente
como lo son relaciones interpersonales, balance vida - trabajo, grupos informales,
trabajo en equipo, concentracion y apoyo de modo que se sigan potenciando mediante la
implementacion de actividades relacionadas con cada una de ellas y que se consoliden
mediante el desarrollo de habilidades propias de los colaboradores, asi como actividades
de integracién que les permita participar y reconocer a sus compafieros. Ademas, se debe
gestionar por parte de la organizacion aspectos que resulten importantes para el desarrollo
de las actividades tales como encuestas de medicion a los colaboradores, adecuar las
instalaciones de la organizacion para mitigar la desconcentracion, e implementar programas
de incentivos por el trabajo en equipo.

En tercer lugar, se deben abordar las dimensiones que tengan una valoracion en la que se
deben desarrollar mejoras, tales como plan estratégico, liderazgo, comunicacion
participativa, liderazgo, motivacion, compensacion, desarrollo personal y profesional,
higiene y salud ocupacional, socializacion, procesos y procedimientos, solucion de
conflictos, flexibilidad laboral, autonomia y presion laboral, siendo aspectos que suponen

la implementacion de actividades de mejora como en relacion con la elaboracion del



documento que detalle y resuma el plan estratégico sobre el que se debe guiar la
organizacion, creacion de espacios de discusion sobre las decisiones internas tales como
reuniones de equipos donde se discutan las sensaciones sobre el liderazgo, la definicion de
acciones y logros que se reconoceran. Es importante también que se desarrollen actividades
en las que se identifiquen los procesos que van a desarrollar los colaboradores dentro de la
organizacion, asi como estructurar y documentar para el facil acceso de cualquier miembro
de la organizacion. Se sugiere de forma general que se implemente el sistema de gestién de
la calidad ISO 9001 para determinar si los procesos que va a desarrollar la organizacion
cuentan con la calidad total para la prestacion de su servicio y en donde se estandarice los
procesos en la medida que la actividad lo permita.

En cuarto lugar, se debe hacer una revision minuciosa sobre las dimensiones que se van a
abordar desde el punto de vista de la correccion, dado que son las que en su mayoria tienen
practicas que no resultan efectivas para el alcance de los objetivos, y que por tanto tienden
a truncar el desarrollo y crecimiento de la organizacion. En este caso dimensiones como
plan estratégico, que se ven incluidas también desde la mejora denotan la necesidad de
implementar el plan estratégico desde la induccién a los nuevos colaboradores para
determinar si el alcance de los objetivos se alinea con lo desea por colaboradores, también
es importante tener en cuenta la estructura organizacional debido a que la clasificacion de
roles y responsabilidades es importante para la identificacion de las actividades a las que
es sujeto cada uno de los miembros de la organizacion. El resto de actividades tales como
cooperacion, relaciones interpersonales, compensacion, ética e identidad se pueden
abordar desde la realizacion de talleres o difusion de las actividades con las que se
relacionan las tareas. Las dimensiones como induccion y capacitacion, evaluacion y
autoevaluacion de desempefio suponen la necesidad de estructurar o reestructurar
actividades que no se desarrollan satisfactoriamente dentro de la organizacion, por lo que
se debe elaborar un programa de induccion y capacitacion acorde a las necesidades del area
en la que se van a desarrollar las actividades, asi como crear formatos de evaluacion y
autoevaluacion para medir el desempefio de los colaboradores.

Como sugerencia para la organizacion, se deben documentar los aspectos relevantes que
permitan a la organizacion llevar a cabo una medicion de clima organizacional acorde a
necesidades especificas, usando un instrumento de medicidn adecuado a las necesidades de
la organizacion, ademas de tener un problema de investigacion que sea necesario mitigar
mediante esta practica, en donde adopten objetivos que sean consecuentes en el desarrollo

de la metodologia y que por tanto suponen la implementacién de un plan de mejoramiento.



Para el momento que se obtengan los resultados la realizacion del plan de mejoramiento es
fundamental porque permite comprender las variables en las que la organizacion debe
enfatizar e intervenir mediante actividades que evalUen la efectividad de su herramienta y
la mejora deseada.

Es recomendado que el plan sea realizado cada dos afios para poder implementar los
cambios significativos y evaluar el impacto antes de la siguiente medicion, asi como reducir
el riesgo de que los colaboradores no respondan la encuesta dado que son frecuentes,
ademas de que la organizacion en pocas ocasiones tiene cambios representativos y que
puedan afectar la vision del clima organizacional. Ademas, bajo la experiencia obtenida se
sugiere que la medicion de clima sea mediante encuesta electronica dada la facilidad de
acceso que tiene la organizacion para los recursos o equipos tecnoldgicos, y que debe
hacerse mediante el acompafiamiento de los encargados de la aplicacion de la encuesta por
lo que latemporalidad va a estar sujeta a la cantidad de &reas que se intervengan, la facilidad
de comunicacion con cada una de ellas y la disposicion de los colaboradores. Se recomienda
que se haga la recoleccion en 5 dias habiles por el tamafio reducido de la organizacion y la
facilidad de seguimiento.

El instrumento debe ser ajustado segln las necesidades de la organizacion, y al tratarse de
una nocién inicial se debe hacer la trazabilidad con este mismo segun la temporalidad
establecida. Recomendamos vehemente que el ajuste se haga mediante cada uno de los
resultados obtenidos, debido a que la organizacion es dinamica y puede presentar nuevas

problematicas.



8. CONCLUSIONES

Para concluir, en este estudio se refleja la importancia de la evaluacion de clima
organizacional como una herramienta clave para la mejora del desempefio y la satisfaccion
de los colaboradores dentro de la agencia de viajes. A partir de estas conclusiones se
abordan los pensamientos finales en relacion con la importancia del clima en el sector y a
nivel tedrico, como se ha visto reflejado lo largo de la revision documental dentro del
presente estudio; se encuentran también comentarios finales sobre el instrumento
construido. Todo lo anterior con el fin de soportar por medio de estos pensamientos finales
el cumplimiento de los objetivos propuestos inicialmente, quienes abarcaban rubros
investigativos y practicos dentro de la presente asesoria.

A lo largo de este documento se aprecid que el sector de las agencias de viajes en Cali, y
en general en Colombia, enfrenta desafios significativos en términos de gestion
organizacional y clima. El clima organizacional desempefia un papel crucial en la eficiencia
operativa y la satisfaccion de los clientes en las organizaciones, especialmente en aquellas
pertenecientes al sector servicios. Estudios recientes han evidenciado que un ambiente
laboral positivo se traduce en una mayor motivacion y productividad del personal. Un
ejemplo de ello es la investigacion de Morelos y Lora (2021) realizada en Cartagena, que
reveld que el 58% de las agencias de viajes estan dispuestas a implementar modalidades de
trabajo flexibles como teletrabajo, reconociendo sus beneficios en el desempefio
administrativo y la disposicion de los colaboradores.

Sin embargo, persisten desafios significativos en la gestion del clima organizacional dentro
del sector, desafios que se evidenciaron dentro de este estudio, por medio del analisis
tedricos y practicos de estudios similares y sus resultados, donde la falta de cohesion interna
y la estructuras organizaciones definidas pueden generar conflictos y desmotivacion entre
colaboradores. Los resultados de diversas encuestas en agencias indican que aun persisten
desafios en areas como la comunicacion lo que resulta un tema critico pues la comunicacion
deficiente puede generar malentendidos y afectar negativamente la productividad y el clima
(Romero, 2016).

El andlisis del clima organizacional se sustenta en diversas teorias administrativas y
psicoldgicas que resaltan la importancia de un ambiente laboral saludable para la
productividad y la satisfaccion de los colaboradores. Las investigaciones de autores como
Robbins, Likert y Mayo han demostrado que la motivacion, el liderazgo y la comunicacién

efectiva son pilares fundamentales en la gestion del talento humano.



En este estudio, la aplicacion del modelo de Garcia y Zapata (2008) permitié evaluar de
manera integral la percepcion de los colaboradores sobre su entorno laboral, identificando
factores clave como la equidad de la distribucion de recursos, el apoyo del liderazgo y la
claridad en los procesos organizacionales. Los hallazgos obtenidos confirman la relevancia
de estos enfoques tedricos y destacan la necesidad de implementar estrategias basadas en
una gestion participativa y en el fortalecimiento de la cultura organizacional.

El diagnostico de clima organizacional realizado en la agencia de viajes permiti6 identificar
dimensiones criticas que afectan la percepcion de los colaboradores, asi como areas de
mejora claves y fortalezas significativas. A través de la aplicacion del modelo adaptado de
Garcia y Zapata (2008), en los que se evaluaron alrededor de 26 dimensiones del clima
organizacional, cuyos resultados arrojaron importantes hallazgos para disefiar el plan de
accion, o en su defecto de mejoramiento acorde a las necesidades identificadas de la
organizacion. De la recoleccién obtenida en el diagnostico se obtuvieron que variables
como plan estratégico y estructura organizacional (con puntaje promedio de 2.81 y 3.62
respectivamente), requieren la necesidad de implementar campafas para promocionar el
plan y la estructura o funciones y establecerlo dentro de las necesidades consolidadas de la
organizacion, asi como de evidenciar los objetivos propios de los colaboradores para
integrar de una manera puntual el trabajo de las areas; también se puntualiza en la necesidad
que tiene la organizacion de implementar evaluacion y autoevaluacion de desempefio dado
que se categorizan como pésimas en el diagnostico al tener un puntaje promedio de 1.83 y
1.19 respectivamente y que no dan cabida a que los colaboradores puedan reconocer sus
areas de mejora en lo referente a su labor. A su vez es deseable que las variables
categorizadas en bueno y excelente sean entendidas por sus buenas précticas, asi como
seguirlas manteniendo e implementar las sugeridas en el plan de accion.

Segun lo anterior, se puede rescatar que se cumplen a cabalidad los objetivos generales y
especificos logrando diagnosticar con precision el estado del clima organizacional en la
agencia de viajes segun la revision tedrica de diversos modelos, asi la comprension integral
de las dindmicas laborales que permitan priorizar dimensiones criticas y que se traducen en
el plan de accion con estrategias especificas que se fundamentan en las posibilidades de
cumplimiento, asi como las necesidades denotadas.

En concordancia con lo anterior, a lo largo de este estudio se construyeron las bases
necesarias para proponer un plan de mejoramiento basado en estrategias que fortaleceran
la cohesion y comunicacion dentro de la organizacion, esto por medio de diferentes talleres,

que ademas de conocimiento, generan ambientes de integracién y permite que todos los



colaboradores sepan que estan adquiriendo la misma informacién. El objetivo primordial
de estas actividades, junto con la mejora y mantenimiento de las percepciones en un grado
positivo de cada dimensidn, busca promover en los colaboradores la sensacién de interés
por parte de la organizacion en su bienestar y satisfaccion en su entorno laboral.

Para finalizar, a pesar de que este estudio proporciona un diagndstico detallado del clima
organizacional de la agencia de viajes analizada, presenta ciertas limitaciones que deben
ser consideradas. En primer lugar, hay que tener en cuenta que los resultados obtenidos son
especificos para esta empresa en particular y no se debe generalizar sin estudios adicionales
de contextos organizacional. También nos encontramos que la recoleccion de datos estuvo
sujeta a la disposicion de los colaboradores, lo que podria haber influido en la
representatividad de los resultados.

Para futuras investigaciones, se recomienda ampliar el alcance del estudio incluyendo un
mayor numero de agencias de viajes y comparar los resultados entre distintas
organizaciones del sector. Asimismo, seria importante emplear metodologias cualitativas,
como focus group, para percepciones y necesidades mas focalizados. Finalmente, se
sugiere realizar un seguimiento a largo plazo sobre la implementacion de estrategias de
mejora en el clima organizacional, con el objetivo de evaluar su impacto en la productividad

y en la satisfaccion laboral de los colaboradores.
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ANEXQOS

Anexo 1. Formato de entrevista semiestructurada

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
PREGRADO EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

UNIVERSIDAD DEL VALLE

Yieivale.  ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

La siguiente entrevista hace parte de la asesoria brindada por los estudiantes Luis Carlos

Rodriguez Fajardo y Gabriela Ibarra Vidal como parte del trabajo de grado para aspirar por el

titulo de Administrador de Empresas. Esta asesoria tiene como objetivo evaluar el clima

organizacional de una agencia de viajes con amplia trayectoria en el sector turistico, como base

para identificar problematicas clave y proponer acciones de mejora que contribuyan al

bienestar de los colaboradores y al desempefio integral de la organizacion.

*La informacion proporcionada ser tratada de forma confidencial y utilizada exclusivamente

para fines académicos y se ampara bajo la Ley 1581 de 2012 de proteccion de datos personales.

Seccion Pregunta

Respuesta

(Como describe el clima
organizacional actualmente?

1. Contexto de la

organizacion

(Considera  que cambios
recientes han afectado al clima
organizacional?




Algunos elementos de la
organizacion pueden percibirse
como  fortalezas, ;Cuales
considera usted que son dichas
fortalezas?

2. Problemas percibidos

Las dinamicas individuales
pueden afectar el desempefio en
la organizacioén, ;Considera que
el individualismo afecta los
procesos y resultados?

(Qué problemas genera la falta
de sistematizacion de los
procesos?

(Percibe  que hay areas
beneficiadas por encima de
otras?

3. Percepcion del clima
organizacional

(Qué tan satisfechos considera
que estan los colaboradores con
el clima organizacional?




(Cuaéles son las preocupaciones
comunes y constantes que le
presentan los colaboradores

(Considera que el clima
organizacional puede afectar las
actividades de la organizacion?

4. Propuestas

(Qué aspectos se deberian
estudiar en el diagnostico de
clima organizacional?

(Qué cambios y mejoras sugiere
usted para mejorar el clima
organizacional?

(Cuales serian las barreras que
se pueden presentar al
implementar el plan de
mejoramiento?




5. Cierre

(Cuéles son sus expectativas
sobre la mediciéon de clima e
implementacion de un plan de
mejoramiento para la
organizacion?




Anexo 2. Instrumento adaptado para medicion de clima organizacional en agencia de viajes

DIMENSION

Por favor evalué la dimension en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el 6ptimo, por favor marque
el valor de cualificacion que usted considera para la
dimension

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
nimero 10, que es por supuesto la situacién
ideal o deseable, indique, a continuacion,
cuales son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indigue cuales son, en su
concepto, la(s) solucidn(es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacion ideal o deseable

1. PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO

El plan estratégico de desarrollo contiene el
direccionamiento estratégico de la organizacion que
permite orientar las acciones hacia la mejora de la
prestacion del servicio.

1.1 éCudl es su grado de conocimiento de la visién, la
misién, los asuntos los objetivos y las politicas de la
organizacion?

(0] 1]2[3]4][5][6]7[8]9]10]

No
CONOZCO

los
profundamente

a) Nunca, ni ain en el periodo de induccién,
me han informado al respecto.

b) La informacién sobre estos aspectos no ha

sido lo suficientemente clara.

c) No conozco el plan estratégico.

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.

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional se refiere al esquema formal
que configura las jerarquias, relaciones, la comunicacion,
la autoridad, los procesos de decision, procedimientos,que
permiten o no la integracién de individuos y procesos, con
el fin de conseguir los objetivos propuestos

2.1 ¢(la estructura organizacional permite realmente la
integracion de individuos y grupos, asi como la agilizacion
de los diversos procesos, con el fin de alcanzar los
objetivos y estrategias de la Organizacion?

[0]1]2]3[4]5]6]7[8][9]10]

No lo permite Lo permite

g) Otras causas éCudles?

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

b) En general, los intereses de las &reas

priman sobre los de la organizacién.

c) Hay demasiados niveles jerarquicos, lo que
dificulta la comunicacién hacia arriba y hacia
abajo.

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

e) Hay demasiada formalidad (conducto

regular, exceso de memos, antesalas, etc.)
f) Hay demasiada centralizacién en la toma de
decisiones.

g) Otras causas éCudles?

DIMEMNSION
Por favor evalué la dimensién en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el dptimo, por favor marque
el valor de cualificacion que usted considera para la
dimension

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
nimero 10, que es por supuesto la situacidn
ideal o deseable, indique, a continuacion,
cudles son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, la(s) solucién(es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacién ideal o deseable

3. COMUNICACION PARTICIPATIVA

Es el grado en el que un colaborador se identifica con su
trabajo, participa activamente en él y considera su
desempefio en el trabajo importante para su autoestima.
Ademas, representa el grado de identificacion de cada
colaborador con la organizacién, para ayudar en la
realizacion de aportes a la solucién de un problema.

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

[0T1]2]3T4[5[e[7[8]9]10]

No la tengo La tengo

Siempre

a) Sélo 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) Sélo puedo informarme, opinar y participar
en las decisiones sobre mi trabajo en
algunas ocasiones.

e) Me preguntan, pero siento que no tienen en

cuenta mis opiniones.

f) Otras causas éCudles?




DIMENSION
Por favor ewvalué la dimensién en una escala de 0-10
donde 0 es el valor mas bajo y 10 es el optimo, por favor
marque el valor de cualificacién que usted considera para
la dimension

Si

CAUSAS
su respuesta anterior no corresponde al

nimero 10, que es por supuesto la situacidn

ideal

o deseable, indique, a continuacién

v

cuales son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, la(s) solucidn(es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacion ideal o deseable

4. COOPERACION

La cooperacidn consiste en el trabajo en comun llevado a
cabo por parte de un grupo de personas o entidades
mayores hacia un objetivo compartido, generalmente
usando métodos también comunes, en lugar de trabajar
de forma separada en competicion.

4.1 ilas personas y las areas interactian
positivamente, y como un todo, en relacién
estrecha y amistosa, con el fin de alcanzar, de la
mejor manera, la mision y los objetivos de la
organizacion, antes que sus intereses personales?

a)

b)

)

d)

€)

Priman mas los conflictos que la integracion
entre las areas.

Cada area quiere lograr lo mejor para si,
olvidéndose del todo organizacional.

En general, los intereses de las personas
priman sobre los de la organizacion.

Falta de motivacién y/o capacitacién para
trabajar en equipo.

La estructura organizacional no facilita la
integracién y cooperacion.

f) Hay interés por alcanzar los mejores
beneficios para todos, pero falta mas
| 0 | i I 3 | 3 | Z ‘ 3 | 3 | 5 | 8 | 9 | 10 | integracion y solidaridad entre las partes.
g) Otras causas éCudles?
No lo hacen Lo hacen
Siempre
DIMENSION CAUSAS SOLUCIONES
Por favor evalué la dimensidén en una escala de 0-10donde | Si su respuesta anterior no corresponde al | Con base en las causas enumeradas en el
0 es el valor mas bajo y 10 es el optimo, por favor marque | nimero 10, que es por supuesto la situacion | punto anterior, indique cuales son, en su
el valor de cualificacién que usted considera para la | ideal o deseable, indique, a continuacién, | concepto, la(s) solucién(es) que se
dimension cuales son las causas que le han impedido deberian implantar para alcanzar la
llegar a ella (favor marcar con X las opciones) situacién ideal o deseable
5. LIDERAZGO a) Las figuras de mando no disponen de
tiemposuficiente para nosotros.
El liderazgo se refiere al proceso de coordinar, influir y b i d do ti d iad
apoyar a los demas para que trabajen con entusiasmo en ) Las figuras de mando tienen demasiadas
favor del cumplimiento de objetivos. personasa cargo. .
c) Las figuras de mando simplemente ordenan
5.1 éConsidera usted que las figuras de mando, y no les preocupan estos aspectos.
son personas motivantes, receptivas, asequibles, ) .
creativas, orientadoras e impulsadoras de las |d) Su forma de relacionarse con nosotros deja
decisiones y acciones individuales y grupales, que tanto que desear, que, por el contrario,
llevan a lograr los objetivos? tienden a desmotivarnos. .
e) Las figuras de mando prestan muy poca
[0]1]2[3T4]5[6[7[8[9]10 | atencion a nuestras ideas.
No lo es Lo es f) Las figuras de mando tienden mas a la
plenamente rutina queal cambio.
g) Otras causas éCuales?
6. RELACIONES INTERPERSONALES a) En general, las personas no se conocen lo
suficiente como para poder integrarse.
Las relaciones interpersonales se refieren al conjunto de . »
contactos que establecen los seres humanos, como seres |P) Falta respeto y consideracion por las
sociales, con el resto de las personas, creadas con el fin maneras de pensar, de sentir y de actuar de | _
de trabajar juntos en Pro de una meta definida, aportando los demas.
dia a dia en la experiencia de crecimiento como individuos. c) Falta solidaridad y apoyo entre las personas.
6.1  ¢Las relaciones interpersonales que se dan |d) Falta cordialidad en el trato.
en la organizacion son cordiales y efectivas y |e) Hay conflictos entre personas y entre éreas,
permiten trabajar por los objetivos comunes? sin solucionar. .
[o[1]2]3]4a]5]6][7]8]9]10 | f) Hay barreras entre los estamentos.
g) La arrogancia de algunos dificulta las buenas
Mo lo son Lo son relaciones.
plenamente
h) Otras causas éCuales?




DIMENSION
Por favor evalué la dimensién en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el dptimo, por favor marque
el valor de cualificacibn que usted considera para la
dimension

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
numero 10, que es por supuesto la situacidn
ideal o deseable, indique, a continuacion,
cuales son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, la(s) solucidon(es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacién ideal o deseable

7. INDUCCION Y CAPACITACION

Consiste en la orientacion, ubicacién y supervision que se
efectia a los colaboradores de reciente ingreso
(puede aplicarse asimismo a las transferencias de
personal), durante el periodo de desempefio inicial
("periodo de prueba").

7.1 (éConsidera usted que los procesos de
induccién y capacitacion les permite a los
colaboradores adaptarse mas facilmente a la

organizacion?

[o]1]2]3]4]5]6]7[8]9]10 ]

Lo creo
plenamente

No lo creo

a) No hay un sistema bien disefiado vy
adecuado para la induccién de los
colaboradores.

b) No recibi induccién al ingresar a la

organizacion

c) La organizacion tiene procesos de induccion,
pero no son los adecuados

Otras causas éCudles?

DIMENSION
Por favor evalué la dimensién en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el 6ptimo, por favor marque
el valor de cualificacion que usted considera para la
dimensidn

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
numero 10, que es por supuesto la situacién
ideal o deseable, indique, a continuacién,
cudles son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, la(s) solucidén{es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacién ideal o deseable

8. MOTIVACION

La motivacion se refiere al apoyo que brinda la
Organizacion a sus colaboradores que los impulsa a
comprometerse y esforzarse por tener un mejor
desempefio.

8.1 ¢Considera usted que la organizacién genera
mecanismos de motivacion que le estimulan a su
buen desempefio y compromiso con su trabajo?

(0] 1]2]3[4[5]6[7[ 8] 9] 10 ]
Se motiva
plenamente

No se motiva

a) La organizacibn no genera  ningln
mecanismo de motivacién para con sus
colaboradores.

b) La organizacién no presta ni interés ni apoyo
en sus colaboradores en su puesto de
trabajo.

c) Mi puesto de trabajo (horario, rotacion,
lugar, etc.), no me motivan.

d) En general, las condiciones laborales de la
organizacion son inadecuadas y no son
motivantes.

e) La organizacién no tiene ningun programa de

reconocimiento para sus colaboradores.

f) Otras causas éCudles?

9. COMPENSACION

La Compensacién se define como todo aquello que las
personas reciben a cambio de su trabajo (como salario,
incentivos y beneficios representados en becas, subsidios,
apoyo de estudios, entre otros) como colaboradores de la
organizacién.

9.1 iCree usted que la compensacion que
recibe es una justa retribucién por su trabajo?

[o] 1] 2[3]4[s[e[7[8] 910 |
Lo creo
plenamente

Mo lo creo

a) La compensacion no estd de acuerdo con
las exigencias del cargo
b) Frente al mercado laboral, considero que mi

compensacion es baja

c) La organizaciéon no aumenta lo
suficiente las compensaciones a través

el tiempo.

d) Las promesas de compensacion no se hacen
realidad.

e) Otras causas éCudles?




DIMENSION
Por favor evalué la dimensién en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el optimo, por favor margue
el wvalor de cualificacion que usted considera para la
dimension

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique, a continuacién,
cuales son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indigue cuales son, en su
concepto, la(s) solucién{es) gque se
deberian implantar para alcanzar la
situacion ideal o deseable

10. DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL

El desarrollo personal y profesional se refiere a la actividad
constante del individuo consigo mismo y en relacién con
los demas para conseguir un optimo estado fisico, mental
y espiritual que genere crecimiento y modificacion de sus
conductas y costumbres, permitiéndole vivir con éxito vy
satisfaccion.

10.1 ¢éLa organizacién estimula su formacion
personal y profesional en forma permanente,
acorde al desarrollo integral y en linea con los

objetivos?
(o] 1]2]3T4]5]e[7[8[9]10 |

Lo hace
siempre

No lo hace

a) Las posibilidades de capacitacién y
formacion son sélo para algunas personas.

b) Mo es facil obtener permisos para asistir a
cursos o seminarios en horas de trabajo.

c) A la organizacion el desarrollo personal y
profesional de sus colaboradores, no parece
preocuparle.

d) Las funciones gque debo desempefiar no

estimulan mi  desarrollo

profesional.

personal vy

e) Otras causas {Cudles?

11. HIGIENE Y SALUD OCUPACIONAL

La higiene y salud ocupacional se refiere a la participacion,
reconocimiento, evaluacion y control de aguellos factores
o elementos estresantes vy riesgosos del ambiente
presentados en el lugar de trabajo, los cuales pueden
causar enfermedad, deterioro de la salud, incomodidad e
ineficiencia.

11.1 (iLa organizacién ha disefiado mecanismos
que aseguren la adecuada y oportuna prevencion
de accidentes de trabajo, enfermedades
profesionales, programas de medicina preventiva vy
programas de higiene y seguridad industrial?

[(0[1[2][3]4]5/6]7[8]9]10 |
No lo ha
disefiado

Lo ha disefiado
plenamente

a) La organizacién no ha divulgade nada
al respecto.

b) En la organizacion no se realizan
periddicamente capacitaciones acerca de los
riesgos profesionales.

c) Desconozco los riegos profesionales a los
cuales esta sujeto mi puesto de trabajo.

d) Mo existe un comité o departamento
encargado de reconocer, vigilar y controlar los
factores de riesgo existentes en la
organizacion.

e) Si existe un comité encargado de reconocer,
vigilar y controlar los factores de riesgo
existentes en la organizacion, pero su
funcionamiento no es el adecuado.

f) Otras causas é{Cuales?

DIMENSION
Por favor evalué la dimensidn en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el optimo, por favor marque
el valor de cualificacion que usted considera para la
dimension

CAUSAS
Si respuesta anterior no corresponde al
nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique, a continuacion,
cudles son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

su

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indigue cuales son, en su
concepto, la(s) solucion(es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacion ideal o deseable

12. EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefic son los pasos a seguir para
valorar el rendimiento de cada coclaborador de la
Universidad, con la finalidad de establecer estrategias para
la solucion de problemas, motivar a los colaboradores y
fomentar su desarrollo personal.

12.1 iConsidera usted que el sistema de
evaluacion deldesempefio de la organizacion es
objetivo y constructivo?

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

Lo es
plenamente

No lo es

a) La falta de claridad en las funciones impide
una evaluacion adecuada

b)
)

Falta objetividad en la evaluacién

La evaluacién no se hace en el momento
oportuno

d)
e)

La evaluacion no es imparcial

Mas que constructiva, la evaluacion es
represiva

f} Otras causas {Cuales?




13. AUTOEVALUACION a) La organizacion no ha desarrollade un
metodo de autoevaluacion para cada puesto
Se concibe la autoevaluacion como un ejercicio de auto- de trabajo
reflexion valorativa de las acciones tedricas y practicas . s .
desarrolladas por los colaboradores y se asume como un b) Existan métodes, pero no me intaresa su .
P Y o
proceso permanente en la medida que no responde a aplicacién.
caprichos personales o coyunturales sino, por el contrario, [¢) Los métodos no se han difundido
a la conciencia y la voluntad, que debera valorar de ampliamente. -
manera individual y colectiva hasta donde su trabajo esta X .
contribuyendo para alcanzar con calidad, los objetivos y d) No me interesa la Autoevaluacion
los propositos institucionales establecidos por la e) Otras causas ¢Cudles? R
Universidad.
13.1 (iLa organizacion proporciona métodos de
autoevaluacion que me permiten mejorar en mi
puesto de trabajo?
[o]1]2]3]4a]s[e6[7]8[9]10 |
No lo Lo hace
proporciona plenamente
DIMENSION CAUSAS SOLUCIOMNES
Por favor evalué la dimension en una escala de 0-10donde | Si su respuesta anterior no corresponde al | Con base en las causas enumeradas en el

0 es el valor mas bajo y 10 es el optimo, por favor margue
el wvalor de cualificacion que usted considera para la
dimension

nimero 10, que es por supuesto la situacién
ideal
cuales son las causas que le han impedido

llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

o deseable, indigue, a continuacion,

punto anterior, indigue cuales son, en su
concepto, la{s) solucién{es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacion ideal o deseable

14. SOCIALIZACION

La socializacion se refiere a proporcionar la informacion
basica al colaborador sobre los cambios que le permite
adaptarse a la Organizacion.

14.1 (Considera usted que los procesos de
socializacion, les permite a los colaboradores
adaptarse mas faciimente a los cambios?

[0]1[2]3]4a[s5[6]7][8[9]10 |
No lo creo

Lo creo
plenamente

a)

b)

)

d)

Los procesos de cambio no son socializados
con los colaboradores.

La empresa tiene procesos
socializacion, pero no son los adecuados.

En la organizacion se implementan los
cambios, pero no nos preparan para ello.

Otras causas ¢(Cuales?

15. BALANCE VIDA-TRABAJO

El Balance Vida-Trabajo se define como el equilibrio
creado facilmente cuando se programa el tiempo, los
intereses y tareas de trabajo personales, frente a los
intereses y tareas del campo laboral, sin sobrecargar
ninguna de las partes, y estableciendo claramente las
prioridades.

15.1 éiCree wusted que la organizacion se
preoccupa por respetar el balance de Vida-trabajo de
sus colaboradores?

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

No lo impulsa Si lo impulsa

a)

b)

c)

d)

La organizacién no se preocupa por el
Balance Vida-Trabajo de sus colaboradores.

Los colaboradores no nos preocupamos por
tener un balance de Vida-Trabajo.

Este es un concepto nuevo que no Conozco
y gue por tanto no me afecta.

Otras causas {Cuales?




DIMENSION
Por favor evalué la dimensién en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el 6ptimo, por favor marque
el walor de cualificacion gue usted considera para la
dimension

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
numero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique, a continuacion,
cuales son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indigue cuales son, en su
concepto, la(s) solucion(es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacion ideal o deseable

16. ETICA

La ética se define como la parte explicita de la cultura que
se refiere a las reglas de juego relativas a las relaciones
entre los actores y los valores que van a presidir el juego
de estas relaciones.

16.1 ¢Conozco y aplico los lineamientos éticos
(principiosy valores) definidos de la organizacion?

(0] 1]2]3]4]5]e[7][8]9]10 |
Mo conozZco
ni aplico

Si conozco
y aplico

a) Lo conozco, pero no sé como se aplican
al desarrollo de mi trabajo

b) Solo conozco algunos

c) MNo se ha difundido ampliamente
d) Mo conozco el codigo de ética

e) Mo me interesa conocerlo

f} Otras causas éCuales?

DIMENSION
Por favor evalué la dimension en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el 6ptimo, por favor margue
el wvalor de cualificacion gue usted considera para la
dimension

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
namero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indigue, a continuacion,
cudles son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, la(s) solucion{es) que se
deberian implantar para alcanzar la
situacion ideal o deseable

18. SOLUCION DE CONFLICTOS

La solucion de conflictos se refiere a la accion de lograr un
consenso entre los antagonismos frente a la necesidad de
hallar salidas censtructivas al conflicto, gue conlleven a
comportamientos civilizados y razones fundamentadas.

18.1 éilLos conflictos que se presentan entre personas y
entre grupos se solucionan oportunamente, procurando
arreglos satisfactorios para las partes involucradas y el
acercamiento entre ellas?

[0]1[2]3]4[5]6[7][8[9]10 |
MNo se Se solucionan
Solucionan satisfactoriamente

a) En general, la costumbre es dejar gue el
tiempo los resuelva.

la actitud ni la formacion
para solucionar nuestros

b) Mo tenemos
necesaria
conflictos.

c) Falta comprensién en el sentido de que los
intereses de la organizacion, estan por
encima de cualquier interés individual o
sectorial.

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

e} Los jefes, en general, no prestan mayor
atencion al conflicto de intereses.

f) En general, se soclucienan a medias, sindejar
a las partes plenamente satisfechas.

g) Otras causas iCudles?

19. IDENTIDAD

La identidad se define como el vehiculo que da una
proyeccion coherente y cohesionada, de una organizacion
u organizacién, a través de una comunicacién visual y
verbal sin ambigledades, gue mezcla el estilo y la
estructura y se convierte en la carta de presentacion
frente a sus colaboradores y el plblico. De esta identidad
dependera la imagen gue nos formemaos de la Universidad.

19.1 iConsidera que usted tiene una alta identidad e
imagen de la organizacion?

[of1]2]3]4]s]s[7[8]9[10 |

MNula Alta

a) No estoy alineado con la vision, mision vy
objetivos

b) Mo comparto las normas y valores que rigen
el comportamiento de las personas dentro
de la organizacion

c) Considero gue la organizacidon no se
preoccupa por mejorar el sentido de
pertenencia de sus
colaboradores.

d) Considero gque la organizacién no se
preocupa por mejorar la imagen.

e) Considero que la imagen externa gue se
tiene de la organizacidon no ayuda a generar
identidad en los colaboradores.

f) Otras causas éCudles?




DIMENSION
Por favor evalué la dimension en una escala de 0-10donde
0 es el valor mas bajo y 10 es el optimo, por favor marque
el wvalor de cualificacion gque usted considera para la
dimension

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
nimero 10, que es por supuesto la situacién
ideal o deseable, indigue, a continuacion,
cuales son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

SOLUCIONES
Con base en las causas enumeradas en el
punto anterior, indigue cuales son, en su
concepto, la(s) solucion{es) gue se
deberian implantar para alcanzar la
situacion ideal o deseable

20. GRUPOS INFORMALES

Los Grupos Informales se definen como las alianzas que ng
tienen una estructura formal ni estan definidos por Ig
Universidad, formados naturalmente por el entorno laboral
por wvoluntad propia y gque surgen en respuesta a |l
necesidad de contacto social de los colaboradores

20.1 éConsidera usted que su participacion en actividades

a) Creo que las relaciones personales
afectan las relaciones laborales.

no

b) Creo que las actividades informales no me

aportan a mi desarrollo personal.

c) Considero gue los grupos informales
generan conflictos que afectan el ambiente
laboral.

informales con compafieros de trabajo contribuye a un |d) La organizacién no brinda los espacios
ambiente laboral favorable? necesarios para el desarrollo de este tipo de
actividades -
[o]1T2]3T4[s5[e6[7]8]9]10 | e) Otras causas {Cuales?
No considero Si considero
21. TRABAJO EN EQUIPO a) La organizacion impulsa la conformacion
de equipos, pero no son efectivos.
Son grupos formales gue se constituyen para atender las L, . .
necesidades de la Universidad, en él se integran los b) La ctrgamza;:_mn "T |mgu!5a_ e:rtﬁ?jba_]lo en
colaboradores para lograr un propdsito y unos objetivos. equipo, pretere e trabajo individual y por -
areas.
21.1 (lLaorganizacion impulsa el trabajo en c) Las personas de la organizacion no tienen
equipo para la consecucion de sus objetivos una cultura que permita trabajar en equipo. | .
estratégicos? i
9 d) Otras causas {Cuales?
[0[1][2[3][4[5]6] 7] 8] 9] 10 | -
No lo impulsa Si lo impulsa
DIMENSION CAUSAS SOLUCIONES
Por favor evalué la dimension en una escala de 0-10donde | Si su respuesta anterior no corresponde al | Con base en las causas enumeradas en el

0 es el valor mas bajo y 10 es el 6ptimo, por favor margue
el wvalor de cualificacién gue usted considera para la
dimensign

nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indigue, a continuacion,
cuales son las causas que le han impedido

punto anterior, indique cuales son, en su
concepto, la(s) solucion(es) que sedeberian
implantar para alcanzar la

llegar a ella (favor marcar con X las opciones) situacion ideal o deseable
22. FLEXIBILIDAD LABORAL A) La presion del trabajo dificulta la toma
de dias u horas libres.
La flexibilidad laboral se refiere a la capacidad de la
organizacion para adaptarse a las necesidades de los B) Desconfianza en la autonomia de los
empleados en términos de modalidades laborales, empleados.
horarios, ¥ la posibilidad de  equilibrar las o )
responsabilidades laborales como personales. C) Falta de comunicacion sobre las opciones
de flexibilidad disponibles
22.1 éConsid ted . | izacion,
ct-onsidera usted que, en 1a organizacion D) La cultura de trabajo valora el
usted puede ajustar sus horarios y modalidades de - N .
. ) . cumplimiento estricto de horarios.
trabajo segin sus necesidades personales vy
familiares? )
E) Sensacion de pérdida de control por

[o]1]2]3]4]5]e[7][8]9] 10 ]

Mo lo creo Si lo creo

parte de las directivas

F) Otras causas ¢Cuales?




23. CONCENTRACION

La concentracion en el trabajo se refiere a la capacidad de
los empleados para mantener la atencion y el enfoque en
sus tareas laborales para optimizar su rendimiento.

éLa organizacion le ha brindado espacios para concentrarse
adecuadamente en las tareas sin distracciones
significativas?

[0]1]2[374[s5[6[7[8[9[10 |

No lo hace Si lo hace

A. La organizacion tiene expectativas sobre
la capacidad de lograr realizar multiples
tareas simultaneamente.

B. Se dispone de un tiempo muy limitado
para enfocarse en las tareas individuales

C. Las tareas asignadas no tienen una
priorizacion clara, lo que dificulta
mantener la concentracion.

D. El entorno de trabajo presenta
demasiadas interrupciones como ruidos
ambientales o interrupciones del trabajo
lo gque no permiten concentrarse

E. Otras causas éCuales?

24. AUTONOMIA

La autonomia laboral corresponde al grado en que los
empleados tienen libertad y control sobre las formas en gue
realizan su trabajo. Esto permite que los empleados tengan
la capacidad de tomar decisiones, establecer prioridades y
gestionar  su tiempo de manera independiente.

30.1. éConsidera que la organizacion le ha permitido tener|
autonomia para tomar decisiones sobre como realizar sus
tareas o gestionar su tiempo?

(o[1[2[3T4]s5]6[7[8[9] 10 |

No lo creo Si lo creo

A. La direccion no confia en la capacidad de
toma de decisiones autdnomas, por lo
gue requiero aprobacion constante para
realizar mis tareas.

B. Los procesos limitan mi capacidad de
actuar.

C. No tengo claridad sobre cuales son mis
responsabilidades y limites como
empleado.

D. Considero que la cultura de la
organizacion favorece el control sobre la
independencia.

E. Mo se me ofrecen oportunidades para
desarrollar nuevas habilidades que me
permitan tomar decisiones mas
informadas y autdnomas.

F. Otras causas ¢Cuales?

DIMENSION

Por favor evalué la dimension en una escala de 0-10 donde 0
es el valor mas bajo y 10 es el éptimo, por favor margue el
valor de cualificacion que usted considera para la dimension

CAUSAS
Si su respuesta anterior no corresponde al
nimero 10, que es por supuesto la situacion
ideal o deseable, indique, a continuacion,
cuales son las causas que le han impedido
llegar a ella (favor marcar con X las opciones)

25. PRESION LABORAL

Las demandas y exigencias del entornc laboral generan
estrés o sobrecarga en los empleados, afectando su
desemperfio y bienestar.

25.1 (Considera usted que las demandas
laborales de la organizacion generan niveles altos
de presidn, sobrecarga o estrés?

(o]1]2]3]4]s5]6]7]8[9]10 ]

Mo lo creo Si lo creo

a) La carga de trabajo diaria es excesiva.

b} Los plazos para cumplir tareas son muy
cortos.

c) Existen expectativas poco claras por parte
de los lideres.

d) La acumulacion, re asignacion y re procesos
en las tareas generan pérdida de tiempo y
acumulacion de presion para el cumplimiento

e) No hay una definicion clara de tareas, lo que
genera que las cargas no sean equitativas.

f) Otras causas éCuales?




26. APOYO

El apoyo se refiere a la percepcidn gue tienen los
empleados sobre el respaldo brindado por sus compaferos
y superiores para llevar a cabo sus funciones y alcanzar
los objetivos organizacionales.

26.1 (Considera que los lideres y compaiieros de
trabajo en la organizacién proporcionan el apoyo
necesario para el desarrollo adecuando de sus
funciones?

[of1[2]3]4[5]6[7[8]9] 10 |
Silo creo

Mo lo creo

a)

b)

d)

e)

f)

Los lideres no brindan retroalimentacion
constante ni constructiva.

Los compafieros no son colaborativos en
actividades grupales.

No se fomenta un ambiente de trabajo
que priorice la ayuda mutua.

La comunicacién entre lideres y

colaboradores no es efectiva.

La falta de apoyo genera dificultades
para alcanzar objetivos.

Otras causas ¢Cuales?




