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Clima organizacional y Politicas Institucionales 1

Resumen

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo general realizar el
diagnostico organizacional de una Institucion de Educacion Media Superior y Superior
Privada en funcion de su clima organizacional y politicas institucionales. Con la
informacidn obtenida se sustentaron los planes de accién de mejora en beneficio de los
individuos y de la organizacion misma.

Esta investigacion de tipo exploratorio descriptivo, fue llevada a cabo con un
enfoque en Desarrollo Organizacional a traves de una metodologia cuantitativa, utilizando
para la obtencion de la informacion la “Escala de Clima Organizacional (ECO)” de Novelo,
Mendoza y Cetina (2006) y la “Escala de Politicas Institucionales (EPI).

Los resultados acerca del clima organizacional en esta institucién, indicaron que
éste es percibido como tipo consultivo, en el que las politicas y decisiones se toman en la
cima de la organizacion permitiéndoles a los subordinados tomar pocas decisiones en lo
que concierne a su area de trabajo. Asimismo, la comunicacién es descendente y los
aspectos importantes de los procesos de control se delegan de arriba hacia abajo con un
sentimiento de responsabilidad en los niveles superiores e inferiores destacando hasta el
momento como aspectos prioritarios a atender aquellos que se refieren a los procesos de
evaluacion y autonomia, mientras que como principales fortalezas pueden identificarse la
comunicacion, la implicacion y las relaciones interpersonales.

Por otra parte, se manifestd en los resultados, una participacion escasa en la
elaboracion, conocimiento e identificacion de los administrativos y personal docente con

las politicas institucionales que la organizacion establece.
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Introduccion

La sociedad se compone de organizaciones cuyas funciones u objetivos varian en
consecuencia de las metas o los fines para las que fueron creadas y para el cumplimiento de
sus actividades, cuenta con recursos humanos, materiales, econdémicos, tecnologicos. Para
que la administracion de estos recursos sea eficiente, existen instrumentos o directrices que
permiten apoyar la atencion o realizacion de tareas diarias, las cuales se constituyen en
elementos eficientes de comunicacidn, coordinacion, direccion y evaluacion.

Por lo tanto, la organizacién es un marco de referencia que permite la interaccién de
expectativas compartidas, tanto de trabajadores como de directivos. Al respecto, Pariente
(1999), menciona que una organizacion es:

“una institucion social con limites relativamente permeables y especificados,

tendiente a una mision especifica, desarrollando una cultura relativamente estable

en el tiempo en donde se dan procesos organizacionales concretos y que al mismo
tiempo mantiene una influencia reciproca con el entorno, existe division de tareas,
responsabilidades y mecanismos de sustitucién para los integrantes, incluyendo un

mecanismo de incentivos desarrollando una cultura propia” (p. 36).

A través del tiempo y de la ejecucion de sus funciones, la estructura de la
organizacion se ve enfrentada con retos que permean y/u obstaculizan su desarrollo y
pueden provenir de diferentes fuentes; es por ello que muchas organizaciones han
desarrollado una habilidad para adaptarse a los procesos de cambio que enfrentan, pero no
todos los procesos tienden a evolucionar de la misma manera.

En este sentido, las organizaciones comienzan a utilizar técnicas y herramientas

cada vez méas complejas para hacer frente a los retos externos, sin embargo, no siempre
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responden con la misma urgencia para indagar hacia el interior de ellas mismas y asi
explotar otros factores que influyen en su desempefio en general (Castillo, 2012).

En esto radica la importancia del Desarrollo Organizacional (DO), ya que se
convierte en un medio que permite a las organizaciones implementar programas
encaminados a enfrentarse al cambio y aprovechar las oportunidades que se les presentan
(Guizar, 2004).

French y Bell (1996), definen el DO como:

“un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la alta gerencia, para

mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los procesos de

resolucion de problemas de una organizacion, mediante una administracion
constante y de colaboracién de la cultura de la organizacion -con un énfasis
especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y en otras
configuraciones de equipos- utilizando el papel del consultor-facilitador y la
teoria y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la

investigacién- accion.”  (p. 29).

Toro (2001) citado en Fernandez, De Oliveira, Freitas, Pereira & Rabelo (2004),
define que el clima organizacional consiste en percepciones compartidas que los miembros
desarrollan a través de su relacion con la politica, las practicas y procedimientos
organizacionales, de manera formal como informal. Esas percepciones compartidas, poseen
valor estratégico, pues alimentan la formacién de juicios y opiniones acerca de la realidad
del trabajo. Los juicios por su vez, determinan acciones, reacciones y decisiones de las
personas. Los individuos actuan en su realidad de trabajo percibida, influenciados por sus

creencias al respecto de su realidad y no a traves de una realidad objetiva.
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Fernandez, De Oliveira, Freitas, Pereira y Rabelo (2004), mencionan que el
individuo se comporta en base a lo que percibe, diagnosticar el clima organizacional, es un
importante medio para valorar el comportamiento humano en el trabajo. El clima
organizacional, refieren, es un constructo de fundamental importancia para la comprensién
en la que el modo de trabajo afecta el comportamiento y las actitudes de las personas, su
calidad de vida y su desempefio en la organizacion.

Desde un punto de vista general, la direccion de las organizaciones trata de definir
su funcionamiento interno, disefiando sus politicas de tal manera que éstas les permitan
aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno de acuerdo con sus capacidades y
recursos. Cuando las politicas responden a una estrategia y, si éstas se encuentran
predefinidas, representan un factor favorable que permite conducir de una forma adecuada
las actividades emprendidas por las organizaciones.

El Desarrollo Organizacional declarado por Schein (1987 en Chiavenato 2007), se
sustenta en los conceptos y los métodos de las ciencias de la conducta y permite visualizar
la organizacién como un sistema total, comprometiéndose a mejorar la eficiencia de ésta a
largo plazo, mediante intervenciones constructivas en los procesos de cambio y en las
estructuras organizacionales.

Con el apoyo del DO, las organizaciones pueden dar solucion a los retos mas
urgentes que se les presentan, incluyendo los que surgen como parte de las relaciones
humanas, dando origen asi a investigaciones que permiten explicar el fendmeno de
interaccion del trabajador con sus semejantes y con los administradores, siendo el clima
organizacional y su interaccion con otras variables, como en este caso, con las politicas

institucionales, uno de los aspectos mas estudiados.
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Problema de Investigacion

Toda organizacion publica o privada cuenta con politicas, estrategias,
procedimientos y normas para su desenvolvimiento, desarrollo normal de sus actividades
cotidianas, de acuerdo a su tamafio y giro, que varian en el grado en el que se les da
autonomia a la gente y las distintas unidades que la conforman.

Dentro de la organizacion, un desafio primordial al que se enfrentan los directivos o
administradores es el conocer y entender las percepciones de los empleados respecto de
diferentes aspectos de la organizacion y como éstos influyen en su comportamiento.
Reforzando lo anterior, el ambiente donde una persona desempefia sus funciones, la
interaccion con sus jefes o subordinados, puede ser un vinculo u obstaculo para el
desempefio de la organizacion en su conjunto y al mismo tiempo, un factor de influencia en
el comportamiento de las personas que la integran.

Las instituciones proveedoras de servicios, entre ellas las Instituciones de Educacion
Media Superior y Supeiror de caracter Privado (IEMSySP), enfrentan en la actualidad
cambios tanto en la estructura como en el disefio de los servicios que ofrecen, como una
respuesta a las constantes necesidades del entorno, requiriendo con ello realizar ajustes o
adaptaciones en sus politicas que de una u otra forma transforman el desempefio y conducta
de los trabajadores.

Recurrentemente, el clima organizacional ha sido objeto de diversos focos de
estudio, tanto en su dindmica interna, como en su relacion con otras realidades de la
organizacion, como son la motivacion, satisfaccion y cultura organizacional, entre otras.
Sin embargo, el clima organizacional influido por el disefio y ejecucion de politicas

organizacionales, es un tema poco explorado por los investigadores del medio regional y
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nacional, convirtiéndose en un fenomeno mas enfocado en el area empresarial que el
psicoldgico.

En este sentido, después de una busqueda exhaustiva de informacion a nivel
regional y nacional al respecto de politicas organizacionales y en su caso, politicas que
impacten en el clima organizacional, se encontré que no existen investigaciones que
aborden el tema de estudio.

En el ejercicio laboral, el clima organizacional es importante para el desarrollo
productivo de cualquier empresa y en este sentido, se pueden plantear algunos enunciados a
manera de reflexion: (a) ¢Cual es el clima organizacional que existe en las Instituciones de
Educacién Media Superior y Superior Privadas?, (b) ¢Existen diferencias de clima
organizacional entre el personal directivo, administrativo y docente de estas instituciones?,
(c) ¢Cudl es la participacion de los trabajadores en la formulacion, difusién y conocimiento
de sus politicas organizacionales?, y por ultimo, (d) ¢Existe relacion entre el clima
organizacional y las politicas institucionales de la Institucion de Educacion Media Superior
y Superior Privada?

Por tanto, para dar respuesta a estas interrogantes, esta investigacion pretende
realizar el diagndstico organizacional de una Institucién de Educacion Media Superior y
Superior Privada en funcion de su clima organizacional y las relaciones de éste con la
formulacién, difusion y conocimiento de politicas institucionales. A partir de lo anterior y
conforme a lo establecido en Zanelli (2008), pueden desarrollarse un conjunto de acciones
propuestas con la finalidad de recuperar, prevenir o promover condiciones favorables para

el desenvolvimiento de un clima organizacional saludable.
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Justificacion

Un aspecto importante de cualquier organizacion es el recurso humano, ya que las
organizaciones refieren pautas de conducta que establecen relaciones mas o menos estables
que comparten individuos o grupos con miras a la consecucién de objetivos comunes.
Entendiendo que las politicas organizacionales implican acciones de las personas, en
especial de los administradores, que con su ejecucion utilizan estas para el logro de los
objetivos institucionales, se desarrolla un proceso de interacciones complejo que permite
una mayor profundidad de estudio.

El reto para las organizaciones radica en disefiar politicas, estrategias y
procedimientos que favorezcan no solo la consecucion de los objetivos sino también que
los trabajadores se desarrollen en un ambiente saludable que permita la ejecucién de sus
tareas y funciones. El funcionamiento de una organizacion, especificamente de Educacion
Media Superior y Superior requiere de un clima donde se provea a todos los agentes del
proceso (directivos, administradores y docentes), para que favorezcan el disefio, difusion y
desarrollo de politicas que a su vez, permitan el logro de los objetivos.

Fernandez (2004), indica que un clima organizacional adverso desencadena
actitudes que repercuten directamente en el compromiso, toma de decisiones, integracion,
motivacion, equidad, integridad institucional, cohesién, calidad educativa, eficiencia,
satisfaccion, etc., sefialamientos que son relevantes para cualquier organizacion, ain mas
las IEMSyYSP dada la funcion formadora y antesala de futuros profesionistas de la sociedad.

Por otra parte, los resultados que se obtengan de la presente investigacion podran
apoyar desde el punto de vista tedrico, en instituciones con caracteristicas similares

estudiadas, para establecer estrategias orientadas a crear las bases del disefio de las politicas
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acorde a un plan estratégico definido, a fin de tomar en cuenta como éstas inciden el clima
organizacional como un factor impulsor en las organizaciones, es decir, aportar con los
resultados obtenidos, un elemento util para la consulta y orientacion de la accion gerencial.

El abordaje de esta tematica bajo la Optica e intervencion del DO, permitird aportar
a la bibliografia existente en el contexto, una apreciacion que interrelacione los conceptos,
y no solo una postura que defina la importancia del disefio, clasificacion y redaccion de
politicas para las instituciones. El interés en diagnosticar el Clima Organizacional, esta por
tanto en identificar cuales son las percepciones y los significados similares atribuidos por
los trabajadores a los aspectos de la vida organizacional. Esto puede proveer a los
consultores y profesionales del area, informacién fundamental para apuntar acciones que
sean correctivas y en su caso de mantenimiento del estatus del fenbmeno.

La importancia de conocer en qué grado el disefio, conocimiento y difusion las
reglas, politicas y procedimientos, influyen en la percepcion compartida del ambiente
trabajo de los empleados de la organizacion, justifican la realizacion de esta investigacion.
De manera particular, los objetivos de la misma, radican en conocer el nivel clima
organizacional de la Institucion y si existen diferencias entre el personal directivo,
administrativo y docente. De la misma forma se pretende describir la participacion de los
directivos, administrativos y docentes en la formulacién, difusién y conocimiento de las
politicas organizacionales. También, identificar cual es la relacion que existe entre el clima
organizacional y las politicas institucionales de la Institucion.

Con ello, al realizar el diagnéstico y disefiar planes de accion que permitan el

conocimiento de las politicas de una organizacion, cumple con el proposito de prevenir
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riesgos psicosociales, promover la salud, mejorar el clima organizacional, fortalecer la
motivacidn, participacion y el compromiso.

Al respecto, Puente-Palacios y Fernandez (2013), refieren que, diagnosticar el clima
organizacional es una forma de recolectar informacion que pueda puede incidir en planos
estratégicos, acciones de mejora, acompafiamiento de procesos y fundamentalmente,
incrementar la salud psicosocial de la organizacion.

La aportacion de este documento es acrecentar ese marco conceptual y contribuir
con informacion que pudiera ser til para el surgimiento de nuevas aportaciones cientificas

relacionadas con la tematica antes mencionada.
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Capitulo 1. Antecedentes
1.1.  Clima Organizacional

1.1.1. Definicion de Clima Organizacional y caracteristicas del fenémeno.

Toda organizacion posee caracteristicas que a su vez comparte con otras, sin
embargo cada una de ellas puede diferenciarse por cuestiones tanto internas como externas
como por ejemplo la estructura, giro, estilo de liderazgo, politicas, poder, autoridad,
normatividad, ambiente, entre otros. Los trabajadores de las organizaciones por su parte,
generan relaciones que pueden ser percibidas en las actividades que se realizan, en la
informacidn que se genera y también por la conducta y actitudes que manifiestan.

Atendiendo a la teoria general de sistemas y aplicandola a las organizaciones, se
establece que las distintas partes que componen una organizacion estan interrelacionadas
entre si y como producto de esas interacciones se forma una realidad denominada clima y
que es el resultado de la situacién y el estado en que se encuentra la organizacién
(Chiavenato, 2007).

Escamilla (2004), destaca que el comportamiento del trabajador depende de los
factores organizacionales existentes y de las percepciones que tenga de estos factores. Sin
embargo estas percepciones dependen en gran medida de las actividades, interacciones y
otras experiencias que cada miembro tenga con la empresa, es por ello que el clima refleja
la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales.

Mujica y Pérez (2007) mencionan que:

“El clima organizacional es un tépico que se plantea desde la década de los sesenta,

junto con el surgimiento del comportamiento organizacional, el desarrollo

organizacional y la teoria de sistemas aplicada al estudio de las organizaciones. Su
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analisis estd integrado por un conjunto de factores expresados en términos de

componentes, dimensiones, categorias y variables, que permiten su estudio segun

los propositos planteados en cada investigacion” (p. 4).

En ocasiones, puede existir confusion al hablar de clima organizacional, ya que se
utiliza la expresion clima psicolégico como sinénimo. Sin embargo, existen diferentes
unidades teoricas para referirse a ambas cuestiones.

Clima psicolégico segun Schneider (2000), se basa en las percepciones individuales
de las experiencias de trabajo. Consistentemente con esta posicion, Shulte, Ostroff,
Shmulyian y Kinicki (2009), definen clima psicolégico como una percepcion individual del
ambiente de trabajo.

James y Jones (1974) y Schneider y Reichers (1983), por otro lado, comprenden
clima organizacional como un conjunto de las percepciones de los trabajadores sobre
aspectos de su trabajo y, Schulte & cols. (2009), afirman que este constructo se refiere a las
percepciones compartidas por los empleados acerca de la identificacion de las politicas,
practicas, eventos y procedimientos formales, es decir, una percepcién global de la
organizacion, concepto basado en la nocion de que las personas crean representaciones
cognitivas consistentes de las situaciones.

El clima organizacional surge como una respuesta del individuo ante la percepcion
de su ambiente laboral debido a que la forma de comportarse de un individuo en el trabajo
no depende solamente de sus caracteristicas personales sino también de la forma en que
éste percibe su clima de trabajo y los componentes de su organizacién (Brunet, 2007).

Por su parte, Escamilla (2004), refiere que la importancia del concepto del clima

organizacional radica en que: “es una realidad psicosocial que se convierte en un fenémeno



Clima organizacional y Politicas Institucionales 12

contextual de influencia configurdndose como una variable moduladora entre las
estructuras y los procesos de la organizacion individuales” (p. 31).

A pesar de que Clima Organizacional es una expresion muy utilizada en la practica
de las organizaciones, es necesario esclarecer su definicion. Glen (1976) citado por
Chiavenato (2007) establece que el clima organizacional:

“constituye el medio interno o la atmoésfera psicoldgica caracteristica de cada

organizacion, se relaciona con la moral y satisfaccion de las necesidades de los

participantes y puede ser saludable o enfermizo, caliente o frio, negativo o positivo,
satisfactorio o insatisfactorio, dependiendo de cémo los participantes se sienten en

relacion con la organizacion” (p. 321).

Likert y Likert (1986) definen clima organizacional como: “una cualidad
relativamente duradera del medio ambiente interno de una organizacion que experimentan
sus miembros, que influye en su comportamiento y puede describirse en términos de una
serie particular de caracteristicas o atributos de la organizacion” (p. 110).

Koys y DeCottis (1991) detallan un poco mas la definicion, afirmando que clima
organizacional es un “fendmeno perceptual duradero, construido con base en la experiencia,
multidimensional y compartido por los miembros de una unidad de la organizacién, cuya
funcién principal es orientar y regular los comportamientos individuales de acuerdo con los
patrones determinados por ella” (p. 266).

Para Stringer (2002) el clima organizacional es un conjunto de propiedades del
ambiente de trabajo que son susceptibles de ser medidas, percibidas directa o
indirectamente por la gente que vive y trabaja en el contexto y que influencian su

comportamiento y motivacion. Shulte & cols. (2009) mencionan que por clima
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organizacional se entiende una abstraccion de percepcion del ambiente basada en las
percepciones de los empleados, captadas en diferentes niveles

Por otro lado, para Rodriguez Salvé, Alvarez Pérez, Sosa Lorenzo, De Vos, Bonet
Gorbea y Van der Stuyft, (2010) el clima organizacional le brinda vitalidad a los sistemas
organizativos y permite una mayor productividad por su evidente vinculacion con el
recurso humano reflejando las facilidades o dificultades que encuentra el trabajador para
para encontrar su punto de equilibrio.

De esta manera, puede observarse ante la definicion presentada por cada uno de los
autores, que cuando se refieren al clima organizacional, la premisa principal abordada son
las percepciones que los individuos poseen acerca de su lugar de trabajo y como resulta
importante para las organizaciones describir y comprender el comportamiento humano a
partir de las interacciones que se dan entre los sujetos, con el objetivo de mejorar su
efectividad.

Sin embargo, es interesante notar, que a pesar de esta concordancia generalizada,
también existen discrepancias en la definicién del concepto. Por tal motivo, es importante

mencionar a continuacion el desarrollo que este constructo ha tenido a lo largo del tiempo.

1.1.2. Evolucion histérica del concepto.

En relacion a la evolucion conceptual del concepto clima organizacional, puede
evidenciarse con la revision de la literatura, por un lado la definicion del fenomeno y por
otro, la definicion de sus caracteristicas principales.

Uno de los primeros trabajos realizados fue de Forehan & Gilmer (1964), estos

autores refieren al clima organizacional como sindénimo de ambiente organizacional y su
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estudio es visto como objeto de interés de una nueva disciplina que, en la época, los autores
ven surgir: la Psicologia Organizacional. Esta nueva ciencia se enfocaba en el
comportamiento organizacional, enfatizaba la comprension del impacto de los nuevos
cambios ocurridos al interior de las organizaciones, tenian sobre el clima: “la personalidad
de la organizacion”.

Para Forehan y Gilmer (1964), el clima organizacional es comprendido como “un
conjunto de caracteristicas que describen una organizacion y que: a) la distinguen de otras,
b) son relativamente duraderas a lo largo del tiempo y c) influencian el comportamiento de
las personas en la organizacion” (p.32). En relacion con su medicion, afirman, los
problemas son semejantes a los enfrentados por los estudiosos del comportamiento
individual, pues la personalidad seria para el individuo lo que el clima es para la
organizacion.

Estos autores, apuntan aspectos como el tamafio de la organizaciéon, nidmero de
accidentes y cantidad de niveles jerarquicos los cuales son descritos como indicadores del
clima. También, las estrategias de medicion que sugerian revelan que la percepcion de los
funcionarios ya tenia un papel importante; era uno de los mecanismos utilizados para
colectar informacion sobre el clima de la organizacion.

Un segundo estudio realizado con el objetivo de analizar las definiciones
conceptuales de clima organizacional, asi como la evolucion de este campo es el realizado
por James y Jones (1974). El trabajo de estos autores, tiene como base publicaciones
cientificas que van desde 1958 a 1973 y se organiza de tal forma que revisa los aspectos
tedricos que conciernen al clima organizacional. Asi, presentan tres propuestas diferentes

pero no excluyentes de medicion del clima organizacional: a) la medicion organizacional de
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atributos multiples, b) medicion organizacional de atributos perceptuales y c¢) medicién
individual de atributos perceptuales.

Primeramente, en la propuesta que se refiere a la medicion organizacional de
atributos mdltiples, el clima es visto exclusivamente como un conjunto de caracteristicas
organizacionales. Desde esta perspectiva, el clima organizacional esta compuesto por
conjunto de elementos o dimensiones de la organizacion como contexto, estructura,
procesos, ambiente fisico y sistema de normas y valores. Cada dimension condensa segun
James y Jones (1974), una serie de caracteristicas de la organizacion.

En la propuesta de medicién de atributos perceptuales, el clima es comprendido
como un conjunto de atributos de la organizacion que puede ser inferido a partir de la forma
como esta entre sus miembros y con el medio ambiente en que se encuentra inserto. El
clima traducido como un modo de ser de la organizacion, seria percibido por los miembros
y estas percepciones, por su vez, serian de vital importancia para dar direccion al
comportamiento de esos individuos. Siguiendo este abordaje, el clima organizacional es
una variable situacional o una descripcion “del momento” de la organizacion.

Las publicaciones realizadas por James y Jones (1974), que se refieren a esta
concepcion, dibujan como dimensiones constitutivas del clima organizacional la autonomia
individual, la estructura impuesta por el papel desempefiado, la orientacion de las
recompensas y a consideracion de los estudios a realizar, confianza y soporte.

En el caso de la tercera propuesta, denominada medicion individual de atributos
perceptuales, el clima global es visto como la percepcion global de la organizacion,
sustentada por los individuos que la componen. Segun los autores, la percepcion global se

refiere a la interaccion entre caracteristicas personales y organizacionales. Benjamin
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Schneider, considerado por James y Jones (1974), como uno de los representantes de este
abordaje, afirma que las percepciones del ambiente organizacional, de un patron de
funcionamiento y de los mecanismos de accion, son organizadas por quien percibe,
buscando construir una estructura comprensible.

Esa percepcion global, resultante de la interaccion del individuo con su ambiente
organizacional, es la suma de la percepcion de las diversas partes. Se trata de un todo
dindmico, construido a manera de obtener una estructura psicolégicamente significativa
(Schneider, 1975) en Puente-Palacios y Fernandez (2013). De esta manera, el sujeto que
describen deja de ser un elemento pasivo que capta las caracteristicas organizacionales y
apenas responde a ellas. Pasa a ser el centro, donde el clima organizacional se construye.
Este cambio de perspectiva es considerada la mayor aportacion de este abordaje.

A partir del trabajo presentado por James y Jones (1974), se concluye que hubo un
cambio en la comprension del clima organizacional, en relacion a la presentada por Forehan
y Gillmer (1964). Este cambio es respecto al reconocimiento que se le da al papel que
fundamental desempefiado por los miembros de la organizacion, debido a que son los
responsables del clima organizacional a partir del significado que le otorgan a aquello que
perciben. De la forma, el clima organizacional deja de ser percibido como un elemento
aislado para ser percibido como un significado global que el individuo atribuye a la
organizacion.

Una tercera aportacion para presentar la evolucion del clima organizacional, es el
realizado por Schneider y Reichers en 1983. Estos autores publicaron un articulo sobre el

origen del clima organizacional, donde presentan un resumen de los tres abordajes
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identificados por ellos, los cuales denominan: abordaje estructural, abordaje friccion-accion
y abordaje interactivo.

El abordaje estructural, visto desde la perspectiva de los autores, explica el
surgimiento del clima organizacional a partir de elementos objetivos de la organizacion,
como tamafio, centralidad, nimero de niveles jerarquicos, tipo de tecnologia utilizada en la
produccién. Este conjunto de caracteristicas compone la llamada estructura organizacional
que, segun este abordaje, disefia y establece el clima organizacional.

En el segundo abordaje, denominado friccién-accion, el origen del clima esta en las
percepciones individuales. La similaridad de esas percepciones seria el resultado de un
proceso de seleccion realizado por la organizacion como por los individuos que en ella se
vinculan. Este proceso de escogida mutua explicaria la homogeneidad de las percepciones
de los miembros y por lo tanto, la similaridad de sus interpretaciones sobre los aspectos
organizacionales.

El dltimo abordaje planteado por Schneider y Reichers (1983) denominado abordaje
interactivo, constituye una nueva forma de comprender el clima para describir el origen del
fendmeno en las organizaciones. Segun esta propuesta, el clima surge de la interaccion de
los miembros de un grupo de trabajo. En este proceso de interaccién, los individuos
aprenden lo que les es esperado, o lo que es permitido o no, y lo que la organizacion puede
ofrecerles. Conforme pasa el tiempo, estas percepciones van siendo ajustadas o fortalecidas
con base en la experiencia de los sujetos.

A diferencia de las propuestas anteriores, esta consigue explicar la existencia de
climas diferentes, en la misma organizacion, a partir del reconocimiento de la diferencia de

las interacciones ocurridas en los diversos grupos que coexisten en la organizacion. Desde
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la perspectiva del abordaje interactivo, el clima organizacional no tiene una orientacion
extremadamente objetiva ni subjetiva, pues se desarrolla a lo largo del tiempo. El cambio
mas significativo en el concepto de clima organizacional, presentado por estos autores, es el
énfasis en el aspecto social. El clima deja de ser concebido como un elemento que ocurre
dentro del individuo, para ser analizado a la luz de una perspectiva social.

Uno de los ultimos trabajos desarrollados con el objetivo de discutir la evolucion del
concepto de clima organizacional, asi como sus diversas concepciones, es el realizado por
Moran y Volkwein (1992). Estos autores describen y discuten tres abordajes encontrados en
la revision de la literatura realizada por ellos (Estructural, Perceptual e Interactiva) y
proponen una nueva concepcion que acompafa, segun su criterio, los nuevos rumbos de las
investigaciones en Psicologia Organizacional.

El aporte innovador realizado por estos autores respecto a la forma de concebir el
clima organizacional, es el denominado Abordaje Cultural, en el cual es defendido que el
clima organizacional es fuertemente influenciado por la cultura de la organizacion en la
cual los individuos estan insertos. Este abordaje esta relacionado con una nueva corriente
tedrica conocida como paradigma interpretativo, segun el cual los grupos en las
organizaciones amoldan el sentido comdn en relacion a la historia, los valores,
intencionalidad y proposito de las acciones organizacionales, por medio de la interpretacion
colectiva.

A este respecto, Moran y Volkwein (1992) comentan que hay un cambio de foco
psicologico primario inherente al abordaje interactivo, para un foco socioldgico. El centro
de analisis deja de ser el individuo que percibe y pasa a ser el grupo de personas que “vive”

la organizacion.
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La diferencia fundamental entre al Abordaje Interactivo y el presentado por éstos
ultimos los autores, radica en la comprension que patrones de comportamiento no
constituyen solamente reflejos de procesos cognitivos aprendidos en un proceso de
estimulo y respuesta. Esos comportamientos, segin los autores, estan sustentados en la
cultura de la organizacion, la cual a su vez, esta basada en un sistema de significados
compartidos por el grupo. A partir de esta concepcion, Moran y Volkwein (1992) afirman
que la cultura constituye el contexto para la interpretacion y organizacion del sistema de
significados en el cual las interacciones sociales acontecen.

El clima organizacional, una vez que tiene como base la cultura de la organizacion,
estd fuertemente influenciado por ella, pues las interpretaciones de los elementos percibidos
sufren influencia de las redes de significados socialmente construidos. El clima
organizacional es creado por un grupo de individuos que integra y comparte un marco de
referencia abstracto y comun (la cultura organizacional), que viene a tomar la forma de
significados atribuidos al “ser” y ‘“hacer” de la organizacion. El Abordaje Cultural
constituye una de las concepciones mas actuales y completas sobre el clima organizacional,
dado el reconocimiento del papel fundamental de la cultura como elemento béasico de
influencia de los eventos que ocurren en la organizacion.

Puente-Palacios y Fernandez (2013) refieren que la importancia de la presentacion
de este recorrido teorico a lo largo de la evolucion del concepto clima organizacional, es el
cambio del constructo a lo largo del tiempo, asi como el utilizar este conocimiento en el
momento de andlisis de las propuestas de intervencion en la organizacion. Estas propuestas,
objetivan a mejorar el clima, entre tanto, la estrategia adoptada obedece en Gltima instancia

(o deberia obedecer) la forma como el clima es definido y concebido en su origen.
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1.1.3. Enfoques y Tipos de Clima Organizacional.

Ademas de la definicion del concepto y evolucién de clima organizacional
mencionados con anterioridad, es preciso resaltar los diferentes enfoques que se han
considerado a lo largo del tiempo para su estudio, tal como mencionan Pérez de Maldonado,
Maldonado y Bustamante (2006).

Alvarez (1992) define que existen tres enfoques para el abordaje del clima
organizacional: el objetivo, el subjetivo y el integrado. El clima organizacional cuando es
visto como un factor objetivo, se define como un conjunto de caracteristicas permanentes
como son el tamafio de la organizacion, la estructura, la complejidad de los sistemas, el
estilo de liderazgo y la orientacion de las metas.

En el enfoque subjetivo es la percepcion de los miembros lo que define el clima,
aunado a otro aspecto que este enfoque cita, la percepcién que los trabajadores tienen del
comportamiento de sus superiores. En el enfoque integrado se toman en cuenta tanto lo
objetivo como lo subjetivo, destacando aspectos como son los factores personales tales
como motivos, valores y percepciones de los miembros de la organizacion; las variables
estructurales como la tecnologia, sistemas de recompensa y sistemas de autoridad; y por
ultimo, las metas operativas del sistema que manifiestan los estados futuros de la
organizacion.

Likert (1967 en Brunet, 1987), plantea la teoria del clima organizacional o de los
sistemas de la organizacion que permite vislumbrar en términos de causa y efecto la
naturaleza de los climas que se estudian y analizar el papel de las variables que conforman
el clima que se observa. Para el autor el comportamiento de los subordinados es causado,

en parte por el comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que
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éstos perciben y en parte, por su informacion, su percepcion, esperanza, capacidad y
valores.

La reaccion que tiene el individuo ante cualquier situacion siempre esta en la
funcidén que la percepcion tiene de ésta. Lo que cuenta es como ve las cosas y no la realidad
objetiva. Si la realidad influye sobre la percepcidn, es la percepcion la que determina el tipo
de comportamiento que un individuo va a adoptar (Escamilla, 2004).

De esta manera, es posible separar los 4 factores principales que influyen sobre la
percepcion individual del clima y que podrian explicar la naturaleza de éstos en una
organizacion.

Estos factores se definen como: los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y
la estructura misma del sistema organizacional; la posicion jerarquica que el individuo
ocupa en la organizacion incluyendo el salario que gana; los factores personales del
individuo tales como la personalidad, las actitudes y el nivel de satisfaccién y por ultimo, la
percepcion que tienen los subordinados, los colegas y los superiores del clima de la
organizacion.

Dada la combinacién e interaccién de estos factores se derivan dos tipos de clima
organizacional o de sistemas, cada uno con dos subdivisiones que van desde un sistema
muy autoritario a uno muy participativo (Brunet, 1987).

Likert (1951 citado por Brunet, 2007) clasifica el clima de acuerdo a las siguientes
caracteristicas:

Climas de tipo autoritario.

(a) Sistema I, Autoritarismo explotador. La direccion no le tiene confianza a sus

empleados, la mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la
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organizacion y se distribuyen segun una funcién puramente descendente; los empleados
tienen que trabajar dentro de una atmdsfera de miedo, de castigos, de amenazas,
ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las necesidades permanece en los
niveles psicoldgicos y de seguridad. Las interacciones que existen entre los superiores y
subordinados se establecen con base en el miedo y la desconfianza. Aunque los procesos de
control estén fuertemente centralizados en la cuspide, generalmente se desarrolla una
organizacion informal que se opone a los fines de la organizacion formal. Este tipo de clima
presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la comunicacion de la direccidn con sus
empleados no existe mas que en forma de directrices y de instrucciones especificas.

(b) Sistema Il, Autoritarismo paternalista. Es aquel en que la direccion tiene una
confianza condescendiente en sus empleados, como la de un amo con su siervo; la mayor
parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los escalones
inferiores, las recompensas y algunas veces los castigos son los métodos utilizados por
excelencia para motivar a los trabajadores. Las interacciones entre los superiores y
subordinados se establecen con condescendencia por parte de los superiores y con
precaucién por parte de los subordinados. Los procesos de control permanecen
centralizados en la cima algunas veces se delegan a los niveles intermedios e inferiores.
Puede desarrollarse una organizacion informal pero ésta no siempre reacciona a los fines
formales de la organizacion. La direccion juega mucho con las necesidades sociales de los
empleados que tienen la impresion de trabajar dentro de un ambiente estable y duradero.

Clima de tipo Participativo

(c) Sistema Ill, Consultivo. La direccion que evoluciona dentro de un clima

participativo tiene confianza en sus empleados, la politica y las decisiones se toman
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generalmente en la cima pero se permite a los subordinados que tomen decisiones mas
especificas en los niveles inferiores; la comunicacion es de tipo descendente, las
recompensas, los castigos ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los
trabajadores; se trata también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay
una cantidad moderada de interaccion de tipo superior-subordinado y muchas veces un alto
grado de confianza. Los aspectos importantes de los procesos de control se delegan de
arriba hacia abajo con un sentimiento de responsabilidad en los niveles superiores e
inferiores. Puede desarrollarse una organizacion informal, pero esta se puede negar o
resistir a los fines de la organizacion. Este clima presenta un ambiente dindmico en la que
la administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.

(d) Sistema IV, Participativo en grupo. La direccién tiene plena confianza en sus
empleados, los procesos de toma de decisiones estan diseminados en toda la organizacion,
y muy bien integrados a cada uno de los niveles; la comunicacion no se hace solamente de
manera ascendente o descendente, sino también de forma lateral; los empleados estan
motivados por la participacion y la implicacion, por el establecimiento de objetivos de
rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de trabajo y por la evaluaciéon del
rendimiento en funcién de los objetivos. Existe una relacion de amistad y confianza entre
los superiores y los subordinados. Existen responsabilidades acordadas en los niveles de
control con una implicacion muy fuerte en los niveles inferiores. Las organizaciones
formales e informales son frecuentemente las mismas. Los subordinados y la direccion

forman equipo para alcanzar los fines y objetivos de la organizacion (p.30).
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1.1.4. Dimensiones del clima organizacional.

A fin de explicar el clima organizacional, como un conjunto de elementos que se
combinan para influir en las percepciones compartidas de los individuos acerca de la
organizacion, diversos autores manifiestan ciertas interacciones que podrian favorecer el
establecimiento del clima organizacional, por ejemplo, Litwin y Stinger (1978) en
Izquierdo, Sanchez y Zuluaga (2005), postulan la existencia de siete dimensiones que
explicarian el clima existente en una determinada organizacion, cada una de estas
dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la misma, tales como:

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

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

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

4. Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la

existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
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empleados del grupo, el énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles
superiores como inferiores.

5. Estandares: Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que ponen las
organizaciones sobre las normas de rendimiento.

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

7. ldentidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo, en general, es la
sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

Martins, Oliveira, Pereira 'y Souza (2004) en la revision de la literatura internacional,

parten de 12 aspectos, frecuentemente citados como componentes del clima organizacional,
comprendido por las autoras como “percepciones e interpretaciones comunes de actividades
del ambiente y las politicas que caracterizan a la organizacion” (p. 41).

El instrumento construido por las autoras esta formado por cinco factores:

a. Apoyo del jefe y de la organizacion, existencia de comportamiento de soporte
afectivo, estructural y operacional del jefe y de la organizacion para con los
empleados en el desempefio del trabajo.

b. Recompensa, diversidad de formas utilizadas por la organizacion para estimular
la calidad, la productividad, el esfuerzo y el desemperio del trabajador.

c. Confort fisico, se refiere al ambiente fisico, la seguridad y el confort

proporcionado por la organizacion a las personas.
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d. Control/presion, aquellos que son ejercidos por la organizacion y los jefes sobre

el comportamiento y desempefio de las personas.

e. Cohesion entre colegas, vinculo entre los comparfieros y el equipo de trabajo.

Dado que el clima organizacional es un fendmeno perceptual construido por medio
de las experiencias compartidas, que sirve de guia para el comportamiento de los individuos,
Puente-Palacios y Carneiro (2005 en Moreira, 2009), validaron una escala de medicion del
clima para un contexto de equipos de trabajo, que presentaron dos factores con dos facetas
cada uno:

1. Gestidn del trabajo: relacién del trabajo con sus demandas y gestion.

a) Innovacion y desempefio, interés de los miembros en desarrollar nuevas
estrategias para el cumplimiento de sus tareas.

b) Autonomia, involucramiento de los miembros para la toma de decisiones.

2. Gestion de las relaciones: relaciones interpersonales con los miembros del equipo

y al mismo tiempo de éstos con los lideres.

a) Relacion responsable-miembro, relaciones establecidas con los miembros de
la organizacion y sus lideres.

b) Reconocimiento, percepcion de los miembros en relacion a las recompensas
recibidas por sus contribuciones hechas al trabajo.

En el andlisis de los instrumentos encontrados en la literatura, se identifica la
coincidencia de diversos factores que los investigadores han medido respecto al clima
organizacional y su relacion con diferentes variables, siendo que en algunos casos se
enuncian de manera reiterativa (como son la autonomia, el sentido de pertenencia y

cohesion, apoyo del jefe y relacion con los subordinados) o en un sentido que puede
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discrepar para su estudio de un autor a otro (algunos mencionan la importancia del

ambiente fisico, otros la solucién de conflictos y otros tantos las recompensas).

1.1.5. Papel del Clima en el escenario organizacional.

Los antecedentes de clima organizacional muchas veces son confundidos con sus
componentes. Para Tamayo (1999), factores como comunicacion y liderazgo son ejemplos
de esa confusion. Los antecedentes de clima mas comdnmente apuntados a nivel individual
son los valores de las personas (deseo de claridad, armonia y justicia, deseo de desafios,
independencia y responsabilidad, deseo de facilitacion del trabajo, soporte vy
reconocimiento, asi como el deseo de relacionamiento social) y las caracteristicas de la
personalidad.

A nivel organizacional la estructura aparece como uno de los principales
antecedentes y estd compuesta por la linea jerarquica, nimero de niveles organizacionales,
tamafio de la organizacion, tamafio de la subunidad, tramo de control, grado de
centralizacion y grado de jerarquizacion (Tamayo, 1999). Otros dos antecedentes
principales son el tamafio de la organizacion y la integracion con el equipo de trabajo.

Brunet (1987), describe que existen tres tipos de variables que determinan las
caracteristicas propias de una organizacion: las causales, las intermedias y las finales. En
coincidencia con lo anterior, Fernandez, De Oliveira, Freitas, Pereira y Rabelo (2004)
mencionan que al ser un constructo complejo, el clima organizacional puede ser estudiado
como causa (vista como variable antecedente), como efecto (variable consecuente) o como

una condicion intermedia (variable moderadora).



Clima organizacional y Politicas Institucionales 28

Las variables causales independientes son las que determinan el sentido en que
evoluciona una organizacion asi como los resultados que ésta obtiene. Estas no incluyen
mas que las variables independientes susceptibles de sufrir una modificacién proveniente
de la organizacion y de los responsables de ésta, comprenden la estructura de la
organizacion y su administracion como son las reglas, decisiones, competencia y actitudes.
Estas se distinguen por dos rasgos esenciales, por un lado pueden ser modificadas y
transformadas por los miembros de la organizacion que al mismo tiempo pueden agregar
nuevos componentes y por otro lado, son variables de causa efecto, lo cual permite que al
modificarse, se cambien las otras variables, pero no sufren la influencia de las otras
variables.

Las variables intermedias reflejan el estado interno y la salud de una empresa, por
ejemplo, las motivaciones, las actitudes, los objetivos de rendimiento, la eficacia de la
comunicacion y la toma de decisiones, los cuales constituyen los llamados procesos
organizacionales.

Las variables finales son llamadas también llamadas variables dependientes son las
que pueden resultar del efecto de las dos anteriores y reflejan los resultados obtenidos por
la organizacién, como puede ser la productividad, los gastos, pérdidas y ganancias; se

puede decir que estas variables se refieren en particular a la eficacia organizacional.

1.2.  Politicas Institucionales
1.2.1. Politicas, reglas y procedimientos.
Las organizaciones se valen de una serie de procesos y procedimientos que les

permiten conducir sus estrategias con miras al cumplimiento de una serie de objetivos
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establecidos previamente. Desde un punto de vista general, la direccion de las
organizaciones trata de definir su funcionamiento interno, disefiando sus politicas de tal
manera que éstas les permitan aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno de
acuerdo con sus capacidades y recursos. Cuando las politicas responden a una estrategia y,
como tal, si éstas se encuentran predefinidas, representan un factor favorable que permite
conducir de una forma adecuada las actividades emprendidas por las organizaciones.

Pfeffer (1993) describe que las politicas son: “las actividades que se llevan a cabo
en las organizaciones para adquirir, desarrollar, usar el poder y otros recursos para obtener
los resultados que un individuo desea en una situacién en la que hay incertidumbre o
desacuerdo por las opciones” (p. 341).

Por su parte Hampton (2003) menciona que las politicas son pautas para la toma de
decisiones, que contienen un objetivo y al mismo tiempo guian a gerentes y empleados para
afrontar alguna situacion en particular, independientemente del momento reduciendo la
incertidumbre.

Las politicas pueden manifestarse de dos formas: explicitas e implicitas (t&citas).
Las primeras, son formulaciones escritas u orales que proporcionan a los encargados de
tomar decisiones la posibilidad de analizar informacién que les permita escoger entre
diferentes alternativas u opciones. Las implicitas a su vez, no se declaran de manera oral o
escrita, sino que se hallan dentro del patron establecido de las decisiones (Hampton, 2003).
De la misma forma, el autor manifiesta que las politicas pueden ser implicitas por el hecho
de que nadie se ha tomado la molestia de formularlas, por lo que en la practica, las politicas

implicitas contradicen las explicitas, ya sea por el momento en el que ocurre la toma de
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decisiones, los intereses de los administradores o en su caso las intenciones de la
organizacion.

Reyes (2007) explicita que normalmente las politicas se formulan en la cima de la
organizacion y pueden traducirse en disposiciones concretas o normas, para cumplir con
tres funciones generales: inspirar, interpretar y suplir normas. Por lo tanto, una politica es
una ruta que facilita el camino para la toma de decisiones pues con ello, se transmiten
ordenes indirectas de los niveles superiores organizacionales a los niveles inferiores,
tratando de determinar una conducta.

En este sentido, Arias y Heredia (2006) refieren que por medio de las politicas se
siente la influencia en toda la organizacion de las actitudes de la directiva. Asi, estos
autores las describen como lineas generales de conducta que deben establecerse con el fin
de alcanzar sus objetivos.

A diferencia de la politica que constituye una guia para pensar y decidir, Hampton
(2003) describe que los procedimientos son una guia para actuar y en su caso, métodos para
llevar a cabo las actividades; mientras que las reglas, pueden definirse como las
prohibiciones formuladas de una accion o exigencia que debe cumplirse.

Robbins y Coulter (2010) cuando se trata de procedimientos, los definen como una
serie de pasos secuenciales interrelacionados que un administrador puede aplicar a fin de
responder un problema estructurado mientras que una regla es una declaracion explicita que
indica a un administrador lo que debe y no debe hacer. Los jefes o administradores a
menudo, aplican reglas y procedimientos cuando enfrentan un problema bien estructurado

porque son faciles de realizar y garantizan consistencia en las acciones o reacciones.
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Asi, la diferencia entre reglas, procedimientos y politicas radica en el hecho de que
las dltimas son guias que encauzan el pensamiento de los administradores en una direccion
especifica en lugar de sefialar especificamente lo que debe hacerse, pero que en ocasiones,
incluyen cierta ambigledad que deja la interpretacion al criterio de la persona que tomara
la decision.

En este sentido Reyes (2007) argumenta:

“La principal confusion ocurre entre politicas y reglas. Muchas de las

- politicas - llamadas por algunas organizaciones no son mas que reglas. La

regla no deja campo de decision o eleccion a quien se delega responsabilidad

y autoridad, sino tan solo le permite analizar si el caso concreto que debe

resolver, se encuentra o0 no comprendido dentro de la regla que se impone. La

politica en cambio, busca sefialarle los criterios generales que han de orientar

la accidn en el mismo sentido, pero no son aplicables por si mismas, mientras

que el administrador no tome una decisién dentro del campo que esa politica

dej6 a su criterio”. (p. 250).

Gil y De la Fuente (2007) relacionan de manera particular la politica con los
objetivos y fines cualitativos de la organizacién, mientras que otros las conciben como una
norma de conducta o un enunciado general que guia la toma de decisiones e incluso, como
los limites entre los que pueden tomarse las decisiones y que dirigen éstas hacia los
objetivos.

De esta forma, la politica de una empresa puede situarse a distintos niveles
organizativos y tener un caracter de mayor o menor generalidad. Puchol (2007) afirma que

aunque las politicas son amplias, no quiere decir que sean ambiguas. Por ello, Arias y
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Heredia (2006) especifican que una politica debe cubrir con ciertos requisitos en su

elaboracion, entre los que destacan:

1.

Estabilidad, entendida como la consistencia y fundamentacion que permite una
orientacion clara para quien la lleva a cabo.

Flexibilidad, a fin de que pueda adaptarse a las necesidades que pueda demandar
su ejecucion.

Inteligibilidad, es decir, que pueda ser clara y evite las malas interpretaciones.
Practicabilidad, lo cual indica que debe ajustarse a las necesidades del momento

organizacional.

. Sinceridad, que quiere decir, que debe existir congruencia entre lo indicado y lo

gue se ejecuta, a fin de no ocasionar frustraciones o conflictos.
Efectividad, que sea llevada a cabo.
Participacion en su elaboracién, en sintesis convencer a los trabajadores de sus

ventajas, esto se logra involucrandolos en su elaboracion.

Reyes (2007) indica que pueden existir tres problemas fundamentales en la

elaboracion de politicas: “(a) que s6lo basta con usar la expresion “es politica de esta

empresa que...”, (b) anadiendo a lo anterior: “en la medida de lo posible...” y (¢) fijarlas en

términos de margenes o limites”. (p. 250).

Concretamente el autor menciona que, segun la forma de originarse las politicas se

clasifican en: (a) extremadamente impuestas, que son las que se establecen en la

normatividad o legislacion vigente; la conveniencia del conocimiento de estas politicas para

los administradores es importante para que su direccion sea la adecuada; (b) de apelacion,

que se forman a través de consultas que los jefes intermedios hacen a los superiores,
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formandose asi, por tres o cuatro resoluciones semejantes, una norma de interpretacion o
aplicacion; (c) expresamente formuladas, las que de una manera convincente, precisa,
consiente y de preferencia por escrito se formulan con el fin de que puedan regir en
términos generales un campo determinado; y (d) implicitas, son las que se establecen por la
costumbre que existe en la organizacion de actuar siempre bajo determinado criterio o en
un sentido en particular. También pueden clasificarse en generales o particulares en funcion
de su extension o de su aplicacion a uno 0 mas departamentos.

La importancia en la formulacion adecuada de politicas, es decisiva porque son
indispensables para la adecuada delegacién de responsabilidades ya que sin ella es
imposible que el delegado ejecute su funcion para lograr los objetivos propuestos. En lo
particular, para el adecuado funcionamiento de las politicas debe prestarse especial atencion
en los siguientes aspectos:

(1) Cuidarse que las politicas que vayan a influir en la actividad de una seccion,
departamento o de toda la organizacion queden claramente fijadas, de
preferencia por escrito, ya que cuando no se cuida que con toda claridad se fijen
y coordinen, suelen existir politicas que se contradigan o en su caso, quedar
muchos casos de toma de decisiones sin politicas;

(2) Siendo el fin de las politicas el hecho de orientar la accion es indispensable que
sean conocidas debidamente en el ambito donde seran aplicadas y que de
preferencia esta difusion sea por medios orales;

(3) Debe procurarse que exista alguien que coordine o interprete validamente la
aplicacion de las politicas (jefes de area o directivos), pues de otro modo

pueden ser diversas y contradictoriamente aplicadas. Como éstas no son normas
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concretas sino principios generales de accion, se corre el riesgo de que quienes
han de ejecutarlas las entiendan en sentido diverso o contrario;

(4) Debe fijarse un término en la cual toda politica sea revisada, con el fin de
considerar que se considere vigente alguna que en realidad ya no lo estd o que
se crea cubierta por las actuales algun campo nuevo que carece de politica al
respecto. (Reyes, 2007, p. 252)

Las politicas en conjunto con los procedimientos y reglas reflejan los valores,
ensefian métodos, exigencias y al mismo tiempo repercuten en el clima que se desarrolla en
la organizacion.

En conclusién, las politicas son formulaciones que orientan la toma de decisiones,
que obligan a la direccion a no traspasar los limites impuestos por la mision, los objetivos y
las estrategias. Su importancia reside en el hecho de que con ellas, se representa la posicion
oficial de la empresa ante determinadas situaciones, ayudando a los directivos a tener la
certeza de cual debe ser su proceder en los procesos organizacionales asi como fijar la

conducta de los empleados ante lo que puede o no hacerse (Puchol, 2007).

1.2.2 Politicas y estrategias.

Segln Mitzberg, Quinn y Voyer (1997) en el campo de la administracion, una
estrategia, es el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una
organizacion, y a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una
estrategia bien formulada ayuda a poner orden y asignar, con base tanto en sus atributos

como en sus deficiencias internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una
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situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las
acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.

Segun Johnson y Scholes (2001) estrategia es la direccion y el alcance de una
organizacion a largo plazo, y permite conseguir ventajas para la organizacion a traves de su
configuracién de recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de
los mercados y satisfacer las expectativas. De lo anterior se entiende la estrategia como un
patrén a seguir para el logro de sus metas. Dicho patron contiene el conjunto de acciones a
seguir, en forma de planes especificos y con metas bien definidas, que contribuyen a un
esfuerzo comun por el cumplimiento de la misidn de la organizacion.

Johnson y Scholes (2001) describen las siguientes estrategias, y afirman que estas
existen en los distintos niveles de una organizacion:

a. Estrategia corporativa: esta relacionada con el objetivo y alcance global de la
organizacion para satisfacer las expectativas de los propietarios o principales
directivos y afiadir valor a las distintas partes de la empresa.

b. Estrategia de unidad de negocio: la estrategia se refiere a como competir con
éxito en un determinado mercado. Una unidad estratégica de negocio (UEN) es
una parte de la organizacion para la que existe un mercado externo concreto de
bienes y servicios.

c. Estrategias operativas: se ocupan de como los distintos componentes de la
organizacion, recursos, procesos, personas y sus habilidades, contribuyen de
manera efectiva a la direccion estratégica, corporativa y de negocio.

Por otro lado, la administracion estratégica, la cual se llama también politica de

negocios, se refiere a la direccion de empresas, por lo que es de especial interés y tarea
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principal del director de la empresa. Las empresas independientemente de su tamafio y
caracteristicas siempre se encuentran compitiendo por recursos, clientes, y nuevos
mercados con el fin de lograr mayores beneficios.

Por esta competencia, las empresas tienen que tomar decisiones estratégicas para
sobrevivir. Algunas de estas decisiones tienen que ver con el establecimiento de metas
generales y funcionales, la seleccion de productos y servicios, el disefio y configuracion de
politicas acerca de cdmo la empresa se posiciona en el mercado, la eleccion de un nivel
apropiado de diversificacion y de tamafio de la empresa, el disefio de una estructura
organizacional acorde a las estrategias que haya seleccionado y politicas acerca de como

definir y coordinar el trabajo de los directivos y empleados.

1.3.  Educacion Superior

1.3.1. Definicion de Educacién Media Superior y Superior.

El articulo 37 de la Ley General de Educacién (LGE) sefiala que: “El tipo medio-
superior comprende el nivel de bachillerato, los demés niveles equivalentes a éste, asi como
la educacidn profesional que no requiere bachillerato o sus equivalentes”. El bachillerato es
inmediatamente posterior a la educacion secundaria, se cursa en dos o tres afios y es de
caracter propedéutico para cursar estudios superiores. El objetivo del bachillerato general es
ampliar y consolidar los conocimientos adquiridos en secundaria y preparar al educando en
todas las areas del conocimiento para que elija y curse estudios superiores.

Por otro lado, un elemento importante del orden juridico que regula la educacion
superior en el pais, lo constituye la Ley para la Coordinacion de la Educacion Superior

(LCES), que fue aprobado por el Congreso de la Union en diciembre de 1978. Dicha ley
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precisa conceptos y normas anteriormente ambiguas, define la participacion de los
gobiernos municipal, estatal y federal en el apoyo que se debe ofrecer a la educacion
superior y establece las bases para la creacion de un auténtico sistema de las IES que
conforman ese nivel educativo.

La LCES define a la educacion superior como: “aquella que se imparte después del
bachillerato y comprende la educacion normal, la tecnoldgica y la universitaria incluyendo
las carreras cortas y los estudios encaminados a obtener los grados de licenciatura, maestria
y doctorado, asi como cursos de actualizacion y especializacion”.

Establece, en su caso, que a falta de disposicion expresa, se aplicaran los criterios de

la Ley Federal de Educacion.

1.3.2. Diferencia entre la Educacion Media Superior y Superior Publica y
Privada.

La Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO, 2004) afirma que la mundializacién es un proceso maltiple con consecuencias
econdmicas, sociales, politicas y culturales para la educacion superior. En su planteamiento,
la UNESCO describe nuevas dificultades en una época en que los Estados-nacion ya no son
los Unicos proveedores de educacion y la comunidad académica ya no conserva el
monopolio de la adopcion de decisiones en materia educativa. Esas dificultades estan
relacionadas no so6lo con cuestiones relativas al acceso, la equidad, la financiacion y la
calidad, sino que también abarcan la soberania nacional, la diversidad cultural, la pobreza y

el desarrollo sostenible.
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De la misma forma la UNESCO (2004) recalca que un nuevo aspecto aun mas
fundamental es el de la aparicion de una prestacion de educacion transfronteriza y del
comercio de servicios educativos, que incorporan la educacion a la esfera del mercado, lo
que puede influir considerablemente en la capacidad del Estado para regular la educacion
tanto media superior, como superior en el marco de una perspectiva de politica pablica. La
disminucion de los fondos publicos y las opiniones econdmicas imperantes tienden a
asignar un cometido menor al Estado y a los gobiernos en asuntos relacionados con la
educacion mientras que la funcién y la aportacion del sector privado se han ampliado
considerablemente. Esto estd contribuyendo a un fortalecimiento del ‘mercado de la
educacion’ tanto en los paises como mundialmente.

En el caso de México, el surgimiento de instituciones educativas privadas se
encuentra legislada por el Articulo 3° Constitucional, Fraccién IV, que permite su
existencia y desarrollo para impartir educacién en todos sus tipos y modalidades,
otorgandole a los estados, la facultad para otorgar y retirar el reconocimiento de validez de
dichas instituciones, bajo los términos que establezca la ley.

Acosta (2005) menciona que el mayor periodo de expansion y diversificacion de la
oferta de este sector ocurre a partir de los afios setenta, en el que la matricula, instituciones,
personal y recursos empezO a crecer de manera acelerada, a tasa mayores que las
universidades e institutos tecnolégicos publicos, lo que derivd en un mayor numero de
instituciones privadas grandes, medianas y pequefias. Segin Mufioz, Nufiez y Silva (2004),
entre 1980 y el afio 2003, la matricula total de Educacion Media Superior y Superior
Privada en Mexico crecid en un 528%, superando el crecimiento que en el mismo periodo

tuvo la educacion publica (que alcanzé un crecimiento de solo el 40%).
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Asi mientras que en 1980 estaban inscritos un total de 98 mil 816 estudiantes en
alguna modalidad de la educacion media superior y superior privada, en el 2003 la cifra
asciende a un total de 620 mil 533 estudiantes. La tasa anual de crecimiento promedio de
este sector en esos 23 afios fue del 22%.

Los ritmos del crecimiento del sector obedecen a varias causas. Una de ellas es la
incapacidad de sector publico por absorber la demanda de los niveles previos a la educacion
superior, producto de restricciones financieras y presupuestarias, pero también como parte
de una politica publica de restriccion a las universidades pablicas y de diversificacion de la
oferta publica y privada en estos niveles educativos (Mufioz, NUfiez & Silva, 2004). Otra de
las causas del crecimiento tiene que ver con la préctica universalizacion de la educacion
basica (que cubre por disposicion constitucional desde el preescolar hasta el nivel
bachillerato), lo que ha generado desde hace varios afios una demanda sostenida y creciente
por educacion media superior y superior.

La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en el Articulo 3,
Fraccion VII, menciona que las universidades y las demas instituciones de educacion
media superior a las que la ley otorgue autonomia, tendréan la facultad y la responsabilidad
de gobernarse a si mismas; realizaran sus fines de educar, investigar y difundir la cultura de
acuerdo con los principios de este articulo, respetando la libertad de céatedra e investigacion
y de libre examen y discusion de las ideas; determinaran sus planes y programas; fijaran los
términos de ingreso, promocion y permanencia de su personal académico; y administraran
su patrimonio.

Acosta (2005), describe que la heterogeneidad de los establecimientos privados ha

propiciado una gran segmentacion del mercado en este mercado educativo, en donde los
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bachilleratos y las universidades de elite (consolidadas y diversificadas en sus funciones y
oferta, cuentan con infraestructura, recursos financieros, personal académico y
administrativo profesionalizado, y que cobran matriculas solo asequibles para los estratos
privilegiados de la poblacion), coexisten con pequefios establecimientos particulares, que
cuentan con infraestructura minima, concentradas en ofrecer una o dos niveles educativos,
que tienen menos de 500 alumnos, con poco personal docente, y que tiene costos
relativamente bajos para los estudiantes.

La estructura del financiamiento de las instituciones privadas de educacion media
superior y superior mexicana, que fundamentalmente tiene que ver con la relacion entre
ingresos y egresos, y con los costos de la matricula, asi como sus modalidades de
financiamiento, es una de las dimensiones menos conocidas y por lo tanto menos estudiadas
de este sector. La razén fundamental es su caracter de informacidn privada, no publica, y el
recelo que las propias instituciones privadas tienen para dar a conocer este tipo de
informacion (Acosta, 2005).

En lo que respecta al tipo de contratacion de su personal, a diferencia de aquellos
que laboran para el estado, que cuentan con sus caracteristicas propias de contratacion,
promocion y permanencia, el personal que labora en las instituciones de educacion superior
en lo que se refiere a relaciones laborales, la fraccion VII del articulo 3° Constitucional,
dice que tanto el personal académico como del administrativo, se normaran por el apartado
A del articulo 123 de la Constitucion, en los términos y con las modalidades que establezca
la Ley Federal del Trabajo (LFT) conforme a las caracteristicas propias de un trabajo
especial. Estas caracteristicas especiales propias del trabajo en las universidades se

encuentran contenidas en la LFT en los articulos 353-J al 353-U.
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Relacionado con el tipo de contratacion antes mencionado y con la logica del pago
de la matricula por parte del estudiante, las instituciones de educacion privadas imponen
una mayor incidencia a atender solo a algunos de los mercados laborales y a interactuar con
ellos. Rama (2010) menciona que al mismo tiempo, se promueve con estas contrataciones
una mayor regionalizacion de la educacion al localizarse en el interior de los paises, y
ademas contribuye a ampliar las oportunidades salariales para los docentes no solo los que
laboran en el sector publico, sino también a los que se dedican exclusivamente a este sector,
promoviendo el doble empleo y el aumento de los ingresos familiares de los profesionales,
a partir del aumento de su jornada de trabajo en la educacién privada a través del pago por
horas de clase.

El sector privado tiene modalidades y estructuras diferenciadas, pero el peso de la
gestion recae en la direccion superior. En general la dinamica es particularizada y carece de
reglamentos de carrera académica. Son pocos los sistemas de ascenso en las estructura y de
tipo de cooptacion, los niveles de remuneracion son por horas de clase variables y de
profesores a tiempo parcial, con lo cual no hay verdaderas adscripciones de los docentes a
las instituciones. Estas en general, tienen un mayor peso de personal estable de
administrativos y personal operativo que ejecutan las instrucciones de la direccion por
encima inclusive de las estructuras académicas (Rama, 2010).

Este autor destaca también, que la estructura vertebral de gestion es de tipo
jerérquica y a través de la cadena de mando de la estructura del personal administrativo se
mantiene la dindmica de funcionamiento de las instituciones. El personal académico estable

cumple tareas administrativas, instrumenta decisiones de la alta direccion en los aspectos
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académicos y en casos donde la norma no establece requisitos especiales académicos, se
conforman como si fueran jefes de productos en una empresa de servicios tradicional.
Todas estas particularidades, permiten observar una dinamica diferente entre el
personal que labora en las instituciones de educacion privadas y los que se desempefian en
instituciones de educacién publicas, dando origen asi a variedad de estudios que los

investigadores podrian ahondar, dependiendo de su linea de investigacion.

1.4. Clima Organizacional y Politica en Instituciones de Educacion Media Superior y
Superior.

Los altos niveles de comportamiento politico en las organizaciones pueden ser una
fuente de estrés para muchos empleados. La practica de juegos, la actividad politica y
luchas de poder pueden crear friccion, resaltar la competencia disfuncional entre los
individuos y los grupos, impactando de alguna forma en el clima organizacional (Gibson,
Ivancevich y Donelly, 2006).

A este tenor, Jones (2008) menciona que si una organizacion permite que los
administradores usen las politicas para alcanzar sus objetivos establecidos, esta puede
mejorar la efectividad y el clima organizacional. Algunas investigaciones que han estudiado
los conceptos antes mencionados se describen a continuacion.

Primero, a respecto del Clima Organizacional, Vazquez y Guadarrama (2001)
trabajaron con un grupo de 345 personas de una poblacion educativa quienes expresaron
sus opiniones a través de un cuestionario que media diez variables, cuyas respuestas fueron
agrupadas de acuerdo con los sistemas de administracion de Likert: explotador autoritario,

benevolente autoritario, consultivo y participativo. Los resultados se analizaron por areas y
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por departamentos de la institucion y las medias sitUan todas las variables en el sistema
benevolente autoritario. Aunque en su mayoria desearian alcanzar el sistema consultivo,
algunos reportaron que prefieren mantenerse en el lugar donde estdn y ninguno desea
alcanzar el sistema participativo.

De este analisis se proponen algunas estrategias a seguir por la direccion de la
institucion, basadas en la capacitacion de los directivos para el desarrollo de un estilo de
liderazgo consultivo. Estos investigadores refieren que con base en las evidencias obtenidas
del analisis del clima organizacional de este estudio, es recomendable que en las
organizaciones educativas se implemente un sistema de valores, técnicas, politicas y
procesos propios de instituciones de educacion superior, acorde con las necesidades
especificas del pais y propiciar al mismo tiempo, la aplicacion de las ciencias del
comportamiento para mejorar las conductas detectadas tanto grupales como
organizacionales con el fin especifico de lograr una mayor efectividad y salud de la
organizacion.

Por otro lado, Molina, Montejo y Ferro (2004) realizaron un estudio sobre el clima
organizacional educativo en la Fundacion Universitaria del Area Andina seccional de
Bogota, que involucrd tanto a estudiantes, docentes y personal administrativo de los
programas presenciales que se impartian. Estos utilizaron una metodologia cuantitativa con
la aplicacion de la Prueba IMCOIES (Instrumento para la Medicion del Clima
Organizacional en Instituciones de Educacion Superior de Gomez (2001) y cualitativa a
través de grupos focales no directivos.

Entre los principales resultados que arroja esta investigacion se encuentra que los

aspectos académicos son percibidos como la principal fortaleza de la institucion, asi como
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el respeto y el apoyo social. EI ambiente fisico, infraestructura y la equidad en las
gratificaciones, deben ser aspectos por fortalecer. De igual manera entre las principales
recomendaciones destacan la implementacion de un proyecto denominado HERMES
(Habilidades Sociales para el Mejoramiento del Entorno Social), que incluye la
capacitacion en comunicacion y manejo de conflictos para estudiantes, docentes y
administrativos.

Mujica y Pérez (2007) reportan un estudio realizado para gestionar el clima
organizacional como una accion deseable en las universidades, utilizando tres enfoques: El
primero desde una perspectiva conceptual del clima organizacional, estudiado por diversos
investigadores en el &mbito universitario desde la década del noventa hasta la actualidad.
En el segundo enfoque, se destacan aquellos problemas identificados en las universidades
de América latina y el pais Venezuela, muchos de ellos incluyen aspectos del clima
organizacional que pueden ser abordados mediante la utilizacion de indicadores de gestion,
que sirvan de herramienta reguladora en el control de la gestion de la gerencia universitaria.
Por altimo, el tercer enfoque es expuesto desde una perspectiva de la gestion del clima
organizacional académico, donde se considerd que cada dia es necesario que la universidad
gestionen el clima organizacional de manera favorable para que todos los miembros que
son parte de ella alcancen la méxima calidad y productividad en el trabajo.

Estas investigadoras enfatizan que la gestion del clima organizacional en los
diferentes niveles de la universidad hoy por hoy constituye un compromiso y una
responsabilidad para los directivos o0 gerentes universitarios que deben actuar con
determinacion para establecer la calidad como valor fundamental que ha de incorporarse a

las normas y politicas administrativas de la organizacion. De igual manera concluyen que
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en la actualidad, las universidades requieren gestionar el clima organizacional a fin de
obtener resultados de manera convenientes tanto para el trabajador como para la institucion.

Caniellas, Castellanos, Pifia, Yera, Mir y Sanchez (2007), mencionan en un estudio
realizado en el Policlinico Universitario de Cienfuegos, Cuba que el estudio del clima
organizacional es de gran importancia, porque constituye un elemento esencial en el
desarrollo de la estrategia gerencial de una institucion, posibilitdindole al directivo una
vision perspectiva de la organizacion y un elemento diagnostico de la realidad.

Definen al mismo tiempo que el enfoque del clima organizacional segin sus
dimensiones, permite un estudio pluridimensional que puede contribuir a realizar un
analisis mas completo del fendmeno, el cual comprenderia desde el punto de vista teérico
varias dimensiones:

(a) La organizacional, que representa la idoneidad de la estructura administrativa de
una institucion, la cual, de acuerdo con su dimension, caracteristicas de entorno, area de
una estructura organizativa que facilite el desempefio de las diversas funciones que
conforman la organizacion. Incluye ademas, el perfil del recurso humano, el nivel y
experiencia del personal profesional y técnico que la conforman y la adecuacion y
preparacion especifica de cada uno de ellos para las funciones que debe desempefiar dentro
de la organizacion;

(b) la actitudinal, que se refiere a la disposicion del personal de la empresa, en todas
las areas de actividad y a todos los niveles de la organizacion, a asumir de manera decidida
y permanente la promocion de mejoras en las actividades que desempefian. Liderazgo,

disposicion para la solucion de problemas, creatividad, disciplina, solidaridad, sentido de
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pertenencia, entre otros aspectos, representan elementos fundamentales de la dimension
actitudinal;

(c) la dimension administrativa, en la que se pueden identificar rubros referidos a la
administracion de los recursos materiales, financieros y humanos de que dispone la
institucién. También abarca aspectos como relaciones laborales, control escolar y
cumplimiento de la normatividad escolar, entre otros, e incluye criterios, mecanismos y
procedimientos en la asignacion de recursos para el desarrollo de las diversas actividades
de la escuela; y por altimo,

(d) la dimension pedagogico-curricular, que se refiere a los aspectos mas relevantes
de la institucidn, como los procesos de ensefianza y de aprendizaje. En esta dimension es
posible identificar el desarrollo de las actividades académicas que lleva a cabo la escuela
para atender los requerimientos de los planes y programas de estudio; las précticas de
ensefianza de los profesores, asi como el rendimiento escolar de los estudiantes, entre otros
aspectos. También representa el punto nodal para valorar el grado de cumplimiento de los
propositos educativos encomendados a las escuelas normales.

Cafiellas, Castellanos, Pifia, Yera, Mir y Sanchez (2007) resaltan en su investigacion
que por lo general, toda organizacion institucional creada para la educacion, se ha formado
conscientemente para alcanzar fines y cumplir objetivos racionales, por lo que manifiesta
un carécter instrumental como medio para la realizacion de intereses sociales y/o
profesionales. En su interior se establecen relaciones sociales, sistemas de cooperacion
social que abarcan a grupos definidos de individuos y que poseen diversas formas de

estructura, de actividad, de grupos y de direccion, las cuales constituyen aspectos parciales
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de la vida social, y estan relacionadas con las restantes esferas de la actividad humana y
subordinadas a la sociedad, aun cuando disfrutan de cierta autonomia relativa.

Dentro del escenario local y en afios recientes, en el area del Desarrollo
Organizacional destaca la investigacion realizada por Paredes (2012), llevada a cabo con
los academicos que laboraban en tres preparatorias publicas, cuyo objetivo fundamental
consistia en explorar, describir y comparar la percepcion que éstos tenian con respecto al
clima organizacional y la relacion que éste tenia con la antigiedad laboral y otras variables
sociodemograficas.

Esta investigacion de tipo exploratorio descriptivo, fue desarrollada con una
metodologia mixta predominantemente cuantitativa en la primera fase y cualitativa en las
dos ultimas. En ella, se utilizo el instrumento de medicion, Escala de Clima
Organizacional-Universidad-Académicos (ECO-U-A) de Novelo, Barroso, Cardenas,
Cetina, Gamboa, Géngora y Mendoza (2011), construida y validada ex profeso para este
estudio y consta de siete dimensiones: Liderazgo y Gestion de Conflictos, Prestaciones,
Relaciones Interpersonales, Promociones y Estimulos al Desempefio, Trabajo en Equipo,
Ambiente Fisico e Identidad. Los resultados del Clima Organizacional en las tres
preparatorias, indicaron que este era percibido como medianamente abierto y que existian
fortalezas dentro de la organizacién en la dimension de prestaciones, relaciones
interpersonales e identidad, ésta ultima claramente definida, asi como la identificacion de
areas de oportunidad en las dimensiones restantes. Estos resultados tambien manifestaron
algunas correlaciones y diferencias entre las variables sociodemograficas. A partir de lo
anterior, se disefid un plan de acciones de mejora establecido mediante acuerdo con los

directivos y académicos de las tres preparatorias.
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Destacando la importancia de los estudios presentados en este apartado al respecto
del clima organizacional y a manera de conclusion, en funcién de lo que Escamilla (2004)
refiere, para un administrador, el ser capaz de analizar y diagnosticar el clima de su
organizacion, siempre sera importante por tres razones:
1. Para evaluar las fuentes del conflicto, de estrés e insatisfaccion que contribuyen
al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.
2. Para iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

3. Sequir el desarrollo de la organizacion y prever los problemas que puedan surgir.
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Capitulo 2. Método

2.1 Objetivos de la Investigacion

2.1.1 Objetivo General

Realizar el diagnéstico organizacional de una Institucion de Educacion Media

Superior

y Superior Privada en funcion de su clima organizacional y politicas

institucionales.

2.1.2 Objetivos especificos:

1.

Conocer el nivel clima organizacional de la Institucion y si existen diferencias
entre el personal directivo, administrativo y docente.

Describir la participacion de los directivos, administrativos y docentes en la
formulacidn, difusién y conocimiento de las politicas organizacionales.
Identificar cuél es la relacion que existe entre el clima organizacional y las

politicas institucionales de la Institucion.

2.2 Preguntas de Investigacion

1.

¢Cudl es el nivel de clima organizacional que existe en la Instituciéon y se
manifiestan diferencias entre el personal directivo, administrativo y docente?
¢Cual es la relacion que existe entre el clima organizacional y las politicas
institucionales de la Institucion de Educacion Media Superior y Superior
Privada?

¢Cual es la participacion de los directivos, administrativos y docentes en la

formulacidn, difusion y conocimiento de las politicas organizacionales?
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2.2.1 Hipotesis

En el presente trabajo de investigacion busca confirmar las siguientes hipotesis:

HO  No existe relacion estadisticamente significativa entre el clima
organizacional y las politicas institucionales de la Institucion de Educacion

Media Superior y Superior Privada.

2.3 Variables
2.3.1 Definicion conceptual
Kerliger y Lee (2002), denominan la definicion conceptual o definicion constitutiva,
como aquella que nombra con precisidén un constructo a partir de otros. Las variables que
seran utilizadas en el presente estudio seran las siguientes:
Variables independientes
1. Puesto en la organizacion: “trabajo desempefiado por una persona por la que
cobra un salario”. .” (Diccionario Pequefio Larousse llustrado, 2008, p.856).
Variables dependientes
1. Clima Organizacional: “fendmeno perceptual duradero, construido con base en
la experiencia, multidimensional y compartido por los miembros de una unidad
de la organizacion, cuya funcion principal es orientar y regular los
comportamientos individuales de acuerdo con los patrones determinados por
ella.” (Koys y DeCottis, 1991, p. 266).
2. Politicas Institucionales: “son pautas para la toma de decisiones, que contienen

un objetivo y al mismo tiempo guian a gerentes y empleados para afrontar
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alguna situacion en particular, independientemente del momento reduciendo la

incertidumbre.” (Hampton, 2003, p.46).

2.3.2 Definicién operacional

Puesto en la organizacion: es el cargo que ocupa el trabajador en la organizacion
(directivo, administrativo o docente) y que selecciona en el apartado de datos generales
utilizados en la aplicacion del instrumento.

Clima Organizacional: definicién obtenida con base en las respuestas del grupo
estudiado a través de los resultados arrojados de la aplicacion de la Escala de Clima
Organizacional (ECO) de Novelo, Mendoza y Cetina (2006).

Politicas Institucionales: descripcion obtenida con base en las respuestas del grupo
estudiado a traves de los resultados arrojados de la Escala de Politicas Institucionales (EPI)
en la que se reflejan los lineamientos, reglas o pautas de conducta que los trabajadores

esperan de la organizacion.

2.4 Participantes

En la presente investigacion participaron 42 empleados de una organizacion de
Educacion Media Superior y Superior Privada de la ciudad de Mérida, Yucatan, 10
hombres (23.8%) y 32 mujeres (76.2%). Se utilizé para la aplicacion de los instrumentos un
censo poblacional debido al tamafio de la institucion.

El rango de edad de los participantes es de 19 hasta 63 afios; en cuanto al nivel de
estudios se observa que 6 cuentan con secundaria, 6 con carrera técnica, 4 con bachillerato,

13 con licenciatura y 13 de ellos han concluido estudios de posgrado.
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Respecto al estado civil, 17 participantes manifestaron estar solteros, 19 son casados y 6
refirieron estar divorciados o con alguna otra condicién (viudo o separado).

En cuanto al puesto que ocupan en la organizacion 3 son directivos (7.1%), 17 son
administrativos (40.5%) y 22 (52.4%) son docentes, (6 de bachillerato, 14.3%; 7 de
licenciatura, 16.7%, 4 de cursos sabatinos (9.5%) y 5 de posgrado, 11.9%). EIl personal
directivo y el administrativo se encuentran contratados por tiempo indeterminado y el
personal docente por nimero de horas a impartir en el semestre/cuatrimestre.

La antigliedad que los trabajadores tienen en la organizacion, se puede observar en

la tabla 1 que se presenta a continuacion.

Tabla 1

Antigliedad de los trabajadores en la organizacion de Educacion Media Superior y

Superior

Antigtiedad de los Trabajadores Frecuencia Porcentaje
Menos de un afio 6 143 %
1-5 afios 17 40.5 %
6-10 afios 8 19 %
11-15 afios 6 143 %
16-20 afios 2 4.8 %
21-25 afios 1 2.4 %
26 afios 0 mas 2 4.8 %

TOTAL 42 100 %
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2.5 Tipo de Estudio

La presente investigacion es un estudio no experimental de campo, exploratorio
descriptivo y correlacional, con un enfoque cuantitativo debido a que pretende describir el
clima organizacional asi como la participacion de los directivos, administrativos y docentes
en el disefio, conocimiento y difusion de las politicas organizacionales y la relacién que
existe entre las diferentes variables.

Por otra parte, los planes de accion se realizardn con base en los resultados
obtenidos del presente diagnostico y dado que la plantilla de colaboradores de la
organizacion no es hnumerosa, puede trabajarse con la totalidad de la poblacion, tanto para

el diagndstico como para la intervencion misma.

2.6 Instrumentos

Los instrumentos de medicion que se utilizaron para la obtencion de la informacion
fueron la “Escala de Clima Organizacional (ECO)” de Novelo, Mendoza y Cetina (2006) y
la “Escala de Politicas Institucionales (EPI)”.

La primera es una escala de tipo Likert que consta de 50 reactivos (véase Anexo),
cuyas respuestas van en continuo de 1 a 5 significando: 1. Nunca (N), 2. Casi Nunca (CN),
3. Algunas Veces (AV), 4. Casi Siempre (CS), 5. Siempre (S). Tiene una confiabilidad
de .906 y un porcentaje de varianza total explicada de 50.22%

De la misma forma, cuenta con ocho dimensiones que se describen en la tabla 2

junto con el numero de reactivos que corresponden a cada una de ellas.
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Definicion y ndmero de reactivos de las Dimensiones de la Escala de Clima

Organizacional, ECO.

Dimensién

Descripcion

Reactivos

1. Estilo de
Liderazgo y

Remuneracién

2. Relaciones

interpersonales

Forma en la que el jefe inmediato utiliza su liderazgo
para influir en el personal al realizar alguna tarea.
Cubre los métodos, formas, estrategias, acciones,
manera de dirigir y motivar a sus subordinados para
que éstos realicen algun trabajo. Asi como las
caracteristicas de los sistemas de remuneraciones
monetarias y de recompensas de todo tipo que la
organizacion ofrece a su personal, a través de los
directivos y/o jefes, en correspondencia con la
cantidad, calidad y complejidad de las funciones
asignadas. Estos términos se refieren a aspectos
monetarios y las posibilidades de: promocién, carrera
funcionaria, recompensas, reconocimientos,
retribucion (material o moral), beneficios sociales,
apoyos, crecimiento y desarrollo técnico-profesional,
etc.

Caracteristicas de los vinculos interpersonales entre
el personal de la organizacion, establecidos en el
interior de la misma. Se refiere a: las relaciones
humanas entre el personal de la organizacion, el tipo
de atmosfera social y de amistades personales y/o
grupales que se observa dentro de la organizacion, la
existencia de comunicaciones abiertas y satisfactorias

con sus superiores, etc.

15
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Tabla 2
Definicion y ndmero de reactivos de las Dimensiones de la Escala de Clima

Organizacional, ECO (continuacion).

3. Implicacion Grado en el que el personal se implica y participa en 5
los objetivos de la organizacion asi como se preocupa
por su actividad y se entrega a ella. Se basa en: la
identificacion que experimentan los trabajadores con
los objetivos y los programas de la organizacion
como un todo, el sentimiento de unidad compartida
(sentirse parte), el orgullo experimentado para el

logro de metas organizacionales, etc.

4. Procesos de Forma en que el jefe inmediato, la organizacion o el 4
Evaluacién propio empleado, procesan la informacién, la evaltan
y con base en esa evaluacion actda en consecuencia.
Abarca entre otros procesos: evaluar el desempefio,
calificar al personal directivo o no directivo, analizar

la informacion para tomar decisiones, etc.

5. Autonomia Grado de autonomia, libertad, iniciativa y 5
responsabilidad individual que el personal puede
tener en la toma de decisiones y la forma de
solucionar los problemas en su trabajo. Se apoya en
la animacion al personal de ser autosuficiente y a
tomar iniciativas propias. Incluye: la responsabilidad,
la independencia de los individuos y la rigidez de las

leyes de la organizacién, etc.
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Tabla 2
Definicion y ndmero de reactivos de las Dimensiones de la Escala de Clima

Organizacional, ECO (continuacion).

6. Ambiente Caracteristicas fisicas de la empresa, en lo general, 4
Fisico asi como las condiciones fisicas de las areas y
herramientas de trabajo del personal, en lo particular.
Abarca entre otras  caracteristicas  fisicas:
iluminacion, espacios, temperatura, color, textura,
intemperie, ventilacion, humedad, etc.
7. Comunicacion  Naturaleza y forma que adopta la comunicacién de la 4
empresa, asi como la manera de ejercerla. Se basa en
las redes de comunicacion que existen dentro de la
organizacion y en la facilidad que tiene el personal de
hacer que se escuchen sus opiniones, sugerencias y/o
necesidades.
8. Gestion de Forma, estilo y manera que tiene la organizacion, 4
Conflictos directivos, jefes o el personal de confrontar y manejar
los conflictos interpersonales y/o laborales dados
entre el personal de la empresa. Este término se
relaciona con: quejas, desconfianzas, pleitos,
rumores, comentarios, injusticias, divergencias de

opinion, etc.

En el caso de la Escala de Politicas Institucionales (EPI), fue disefiada
especificamente para el desarrollo de la presente investigacion, quedando organizada de la

siguiente manera: cuenta con 18 reactivos tipo Likert cuyas respuestas van en un continuo
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de 1 a 5 significando: (1) Totalmente en Desacuerdo, (2) En Desacuerdo, (3) Ni de acuerdo
ni en desacuerdo, (4) De acuerdo y (5) Totalmente de acuerdo (véase anexo).

Esta escala se encuentra integrada por dos dimensiones, puesto actual y conductas
esperadas de la organizacion, las cuales se describen en la tabla 3, que a continuacién se
presenta.

Tabla 3
Definicion y ndmero de reactivos de las Dimensiones de la Escala de Politicas

Institucionales, (EPI).

Dimension Descripcion Reactivos
1. Puesto Actual Se refiere a aquellos aspectos que involucran las 8
caracteristicas, objetivos, satisfaccion,

oportunidades de promocion y permanencia en el
trabajo que desempefian las personas en la
actualidad en la organizacion.

2. Conductas Se refiere a aquellas cuestiones que involucran la 10
Esperadas de la  forma en que la organizacién se conduce con sus
Organizacion empleados ante determinadas situaciones tales

como: formas de contratacion, castigos, distribucion

de descansos, vacaciones, entre otros.

De la misma forma, esta escala comprendié un tercer apartado que incluia tres
preguntas abiertas con las que se pretendia indagar las percepciones de cada trabajador de
la organizacion con respecto a la participacion en el disefio, difusiéon, conocimiento e
identificacion con las politicas institucionales. Estas preguntas se mencionan a

continuacion:
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1. ¢Has participado alguna vez en el disefio de alguna politica organizacional de esta
institucion? (SI, NO, ¢por qué?)

2. ¢Conoce usted alguna politica que caracteriza a esta la institucion? (Si las conoce,
mencione por lo menos una, si no las conoce, mencione a qué se debe esta
situacion).

3. En una escala del 1 al 10, ¢en qué medida se siente usted identificado con las

politicas que esta organizacion maneja?

2.7 Procedimiento
Para el trabajo con la organizacion fue utilizado el Modelo de Desarrollo

Organizacional de Faria Mello (2008), mismo que se presenta a continuacion en la figura 1:

MODELO DE FARIA MELLO DE DO

Exploracion consultor x cliente ™
Reconocimiento de la situacidn, sondeo
Contrato general + especifico
pr——p- CONTRATO Objetivo - plan (esbozo) .
Expectativas y compronisos nuituos >. FASE
INICIATL

CONTACTO
-

. ~ a - dé s ar?
ENTRADA Sistema - meta: ‘_,d{md.g 7/ jcomo comenzar?

Hacer contacto con personas

Testimomar receptividad, confianza_ etc.

Sondear problemas. insatisfacciones -

RECOLECCION Entrevistas, observacion. convivencia. cuestionarios,
DE DATOS consulta de documentos, reuniones
Definir situacion y necesidades de cambio
Identificar v evaluar problemas
== DIAGNOSTICO Definir objetivos de cambio y meta (s)
Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos, resistencia. etc.
l Evaluar potencial de cambio

_' PLANEACION DE Defimr y Planear estrategia. puntos de accion, apoyo. tacticas
“INTEEVENCIONES® Programar: actividades, participantes, secuencia, tiempo, recuusos, etc.

ACCION Implantar el plan: actuar sobre/ con ] sistema - meta

INSTITUCIONALIZACION DEL Institucionalizar: actitud v método para
CAMBIO PLANEADO CONTINUQ  selucion de problemas

ACOMPANAMIENTO I Control de resultados
r AT TTA T Autoevaluacion por el cliente
Y EVALUACION Evaluacion por consultor / técnico
Nuevo diagnostico. jnuevo contrato?

TERMINO

Figura 1. Modelo de Cambio de Faria Mello (2008).
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A continuacion se describen las etapas de desarrollo de dicho modelo:

1. Contacto: puede estar constituida por una 0 mas reuniones o encuentros donde
se realiza una exploracién entre el consultor y el cliente, permitiendo iniciar un
conocimiento mutuo y de reconocimiento preliminar de la situacion por parte
del consultor (De Faria, 2008).

2. Contrato: es el resultado de la etapa anterior, pues se supone que durante el
primer contacto se indago6 con respecto a lo que el cliente quiere obtener, lo que
desea o espera del consultor, lo que el consultor puede ofrecer, lo que necesita
del cliente, etc. (De Faria, 2008).

3. Recoleccion de datos y diagndstico: implica la consideracion de diferentes
aspectos, factores o variables que informen sobre el mejor entendimiento posible
de la situacion real del cliente y del sistema-objetivo. La recoleccién de datos se
puede hacer segun diferentes procesos, aislada o combinada: por lectura de
documentos (relaciones, registros diversos), observacion, convivencia,
entrevistas, cuestionarios, reuniones (De Faria, 2008).

4. Planeacion de las intervenciones: se delimita qué intervencion (o intervenciones)
es la més adecuada para implementar de acuerdo con lo obtenido a partir del
diagndstico organizacional.

5. Accion: es la que hace referencia a la implementacion de las intervenciones que
han sido previamente planeadas. Una vez hecho lo anterior, se debe
institucionalizar el cambio planeado continuo, a fin de que se vuelva parte de la
cultura organizacional. Por lo tanto, cuando se han generado cambios, es

importante socializarlos entre los miembros de la organizacion de todos los
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niveles jerarquicos. Esto debe ser constante y se debe de monitorear en todo
momento.

6. Acompafiamiento y evaluacion del programa: se sugiere que una vez que se han
implementado las estrategias propuestas, el consultor debe evaluar si esas
estrategias que implementd fueron o no efectivas para la organizacion, esto con
el fin de mantener aquellas que hayan funcionado y modificar aquellas que no
hayan resultado benéficas para el sistema cliente. En esta etapa se puede
verificar si es necesario elaborar un nuevo contrato.

7. La etapa de término hace alusion a que lo méas sano en cualquier proceso de
intervencion, al menos si se trata de una intervencién en DO, es propiciar que el
sistema cliente sea capaz de resolver por si mismo sus problemas. Por lo tanto,
se procura dar las herramientas necesarias a lo largo del proceso para que ellos
puedan administrar por si solos los cambios con respecto a la situacion sobre la
cual se intervino.

Es importante mencionar que para efectos de la presente investigacion, se omiten las

fases de accion, acompafiamiento, evaluacion y término, debido al corto tiempo que se tiene
para el trabajo con la organizacion. Estas fases podran ser abordadas fuera del proyecto de

investigacion de manera futura a solicitud del sistema cliente.
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Capitulo 3. Resultados
Siguiendo el Modelo de Faria Mello (2008) descrito en la seccion anterior, a

continuacion se presentan los resultados obtenidos en cada una de las etapas.

3.1 Contacto

Se realizo una entrevista con los Directivos de la Institucion de Educacion Media
Superior y Superior en la que se les explico brevemente la forma como trabajaria desde el
enfoque de Desarrollo Organizacional, posterior a ello, los directivos expusieron algunas de
las necesidades principales que identificaban dentro de la empresa, se realizaron diversos
cuestionamientos al respecto y se agendd una segunda sesion de trabajo. Las necesidades
principales de los Directivos se dirigian principalmente hacia el conocimiento de aquellos
factores o variables que influian la percepcion compartida de los trabajadores acerca de la
organizacion y al mismo tiempo, saber si esa percepcion se veia influida a partir de las
decisiones o reglas que se formulaban y comunicaban para llevar a efecto los procesos que

se desarrollan al interior de la institucién.

3.2 Contrato

En esta reunion se determinaron los objetivos, expectativas y compromisos de
ambas partes, se determiné el tiempo de trabajo y la metodologia especifica a utilizar. Se
acordo trabajar con los directivos, administrativos y docentes de la institucion asi como se

les expresé el manejo confidencial de la informacion generada.
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3.3 Recoleccion de datos y Diagndstico

Se informo a los trabajadores de la organizacion mediante un comunicado escrito,
que serian participes en el proceso de diagndstico de la organizacion, el objetivo del
proyecto y la importancia del mismo. Este mecanismo fue acordado en conjunto con la
Direccion Académica debido a que los docentes se encuentran contratados por horas y era
complicado reunirlos a todos en un mismo momento. Junto con la circular, se les
proporciond por escrito el instructivo de llenado de los instrumentos, resaltando en él la
importancia de su participacién y veracidad de las respuestas generadas.

Los instrumentos fueron entregados a los trabajadores por conducto de la
Coordinacion Académica de la organizacion y éstos se recogerian debidamente contestados
en un plazo no mayor a una semana, con el objetivo de evitar extravios o pérdidas de
informacidn. Al tener los instrumentos de regreso, se procedio a la captura de los mismos
en el programa estadistico SPSS v21.0 para la interpretacion de la informacion.

Los resultados que se generaron de dicha interpretaciobn se mencionan a
continuacidén: primeramente, para dar respuesta a la pregunta ;cual es el nivel de clima
organizacional que existe en la institucion?, se utilizo la estadistica descriptiva para conocer
los puntajes medios en cada variable y de esta manera identificar el nivel alcanzado por

cada dimension (ver tabla 4).
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Tabla 4

Medias y Desviaciones Tipicas de la Escala de Clima Organizacional.

Variables Numero de Reactivos M DE

1. Estilo de Liderazgo y Remuneracion 15 3.39 .689
2. Relaciones Interpersonales 9 3.71 563
3. Implicacion 5 3.83 762
4. Procesos de Evaluacion 4 2.89 .336
5. Autonomia 5 2.57 797
6. Ambiente Fisico 4 3.50 403
7. Comunicacion 4 3.89 .653
8. Gestion de Conflictos 4 3.26 .784
Clima Organizacional 50 3.41 490

El nivel de clima organizacional fue determinado a partir de los puntajes medios de
respuesta, debido a que en la tabla anterior, se puede observar que las variables procesos de
evaluacion y autonomia representan los puntajes mas bajos de respuesta, lo cual representa
que en la organizacion se percibe que existen mecanismos poco aceptados en lo que se
refiere a la valoracion del desempefio y la relacion de éstos con respecto a la falta de un
analisis riguroso para la toma de decisiones; lo anterior, representa también para los
encuestados la percepcion de que se anima poco a los empleados a ser autosuficientes
debido a la rigidez de las reglas que prevalecen en la organizacion.

En el caso de las otras variables, se puede notar que los puntajes medios son mas
altos en relacion con los ya mencionados, sin embargo, puede observarse que en ninguno de
los casos se alcanza el nivel mas alto (5.00) de la escala en cada dimension.

Especificando lo anterior, los puntajes mas elevados se identifican en las variables
implicacion y comunicacién, evidenciando que el personal que labora en la organizacién

reconoce que la informacion fluye de manera adecuada a través de los mecanismos y
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canales establecidos, se escuchan sus opiniones, lo cual favorece que éstos se identifiquen
con la misma, se sientan parte de los procesos y compartan el logro de metas.

Por otra parte, para conocer en cual de los puestos se presentaba la media mas baja
con respecto a cada una de las variables de la Escala de Clima Organizacional, se
calcularon los puntajes medios de las respuestas obtenidas. En la tabla 5 se observa que
para el personal directivo, administrativo y docente de bachillerato, el puntaje mas bajo se
encuentra en la variable autonomia, lo cual quiere decir que éstos sienten menor apertura y
libertad para la toma de decisiones relacionada con sus funciones en comparacion con el
resto de los integrantes de la organizacion.

Tabla 5

Tabla de Medias por Puesto para la Escala de Clima Organizacional

Docente Docente Docente Docente

Variables Directivo Admin. Sabatino Bach. Lic. Posgrado
1. Estilo de
Liderazgo y 3.40 3.08 3.90 3.23 3.48 4.06
Remuneracién
2. Relaciones 340 350 427 366 371 4.20
Interpersonales
3. Implicacion 3.00 3.96 4.35 3.23 3.48 4.68
4. Procesos de 316 286 300 295 275 2.85
Evaluacion
5. Autonomia 2.80 2.00 3.30 2.63 2.88 3.28
6. Ambiente Fisico 3.66 3.54 3.75 3.16 3.60 3.35
7. Comunicacién 3.91 3.61 4.37 3.66 4.14 4.40
8. Gestion de 300 302 343 320 339 3.95
Conflictos
Clima 331 319 387 325 346 3.03

Organizacional
Nota: Admin.=Administrativo, Docente Bach.=Docente de Bachillerato, Docente Lic.=Docente de Licenciatura
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Otra de las variables en las que se destaca un bajo puntaje, es la que se refiere a los
procesos de evaluacion, resultando coincidente entre el personal docente sabatino, el de
licenciatura y el de posgrado, quienes perciben con ello, que su jefe inmediato, la
organizacion o incluso los procesos utilizados en la medicion del rendimiento o calificacion
de las habilidades, no son suficientes o en su caso, existe poco andlisis o0 elementos para la
toma de decisiones respecto a la evaluacion del desempefio.

En contraposicion con los resultados anteriores, uno de los puntajes mas elevados de
respuesta se refleja en la variable relaciones interpersonales, coincidiendo las perspectivas
tanto de los docentes de bachillerato como los de posgrado quienes asumen que las
relaciones humanas que existen al interior de la organizacion son un elemento importante
para la conservacion de la atmosfera social, existiendo comunicaciones abiertas y
satisfactorias.

Esto altimo, se ve reflejado en el segundo puntaje mas elevado: la comunicacion,
puesto que los directivos, docentes sabatinos, de bachillerato, licenciatura y posgrado,
consideran que la naturaleza y forma que adopta la comunicacién, permite que sus
opiniones sean escuchadas debido a que las redes establecidas para tal fin, facilitan que se
conozcan y escuchen sus necesidades.

Un aspecto a destacar, es que Unicamente el personal administrativo y los docentes
de posgrado, reflejaron en los resultados una puntuacion elevada en la variable implicacion,
lo cual quiere decir que este sector del estudio se involucra y participa en los objetivos
organizacionales, se preocupan por sus actividades y se dedican a ellas, fortaleciendo un

sentimiento de identidad compartida y pertenencia.
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También se realizo una prueba de correlacion de Pearson para conocer si existia
relacién entre las dimensiones de la Escala de Clima Organizacional y las dimensiones de
la Escala de Politicas Institucionales. Los resultados demostraron que existe una relacion
estadisticamente significativa entre algunas de las dimensiones que relacionan el clima

organizacional con las politicas institucionales tal como se presenta en la tabla 6.

Tabla 6

Correlacion entre Clima Organizacional y Politicas Institucionales.

Dimensiones Puesto Actual Conductas Esperadas de  Politica
la Organizacién Total
Estilo de Liderazgo y 502" .054 479"
Remuneracion
Relaciones Interpersonales 4117 -.073 3417
Procesos de Evaluacion 175 317" 342"
Implicacion .062 112 129
Autonomia .188 -.315" .054
Ambiente Fisico 172 011 .066
Comunicacion 321* -.083 .309*
Gestion de Conflictos 279 .034 .303
Clima Total 428** -.012 397**
Nota: * La correlacion es significante al nivel 0.05 (bilateral), ** La correlacion es significativa al nivel 0.01
(bilateral)

En primera instancia, los resultados muestran que existe una correlacion positiva
entre las dimensiones estilo de liderazgo y remuneracién y puesto actual; esto quiere decir
que mientras la percepcion de los empleados con respecto al jefe sea mas positiva, es decir,
que se conduzca de una manera mas abierta e integradora con ellos, y la percepcion de
estos en cuanto a la remuneracién sea justa, los trabajadores perciben mayor satisfaccion
relacionada con el puesto que ocupan.

Los resultados demuestran que existe una correlacion positiva entre estilo de

liderazgo y remuneracion y politica total, lo que indica que una mejor percepcion de los
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trabajadores con respecto al jefe y al salario que perciben, permite un mayor grado de
acuerdo con la estrategia que la organizacion disefia para la consecucién de sus objetivos.

Existe una correlacion positiva entre las dimensiones relaciones interpersonales y
puesto actual lo cual permite determinar que una mejor interaccion con los comparieros de
trabajo da lugar a que el trabajador se sienta mas motivado a realizar las tareas propias del
puesto que ocupa.

Por otro lado, existe correlaciéon positiva entre la dimension de los procesos de
evaluacion con las conductas esperadas de la organizacion, y de la primera con las politicas
totales, lo cual refleja que en la medida que se utilicen mecanismos objetivos para la
evaluacion del desempefio y estos sean reconocidos como validos, los trabajadores
percibiran de una forma mas positiva aquellas acciones o medidas que la organizacion
adopte para apoyarlos, como pueden ser los sistemas de estimulos y recompensas que éstos
requieren durante su estancia en la organizacion; igualmente dichos procesos de evaluacion
favorecen la percepcion de los trabajadores respecto a las estrategias que los directivos
ocupan para la consecucion de los objetivos, de forma que éstos sean aceptados Yy
compartidos por los miembros de la organizacion.

Los resultados mostraron que en la medida que los trabajadores perciban menor
grado de libertad para la toma de decisiones con aspectos relacionados con su puesto de
trabajo, las acciones que la institucion tome para favorecerlos, seran percibidas como poco
validas o confiables (correlacion negativa entre la dimension autonomia y la dimension
conductas esperadas de la organizacion).

Igualmente, se observa que en la medida que los mecanismos y canales permitan un

intercambio continuo Yy efectivo de informacion, los trabajadores manifestaran una mayor
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identificacion con su puesto y las tareas que éste les demanda, esto se debe a la correlacion
positiva que existe entre las dimensiones comunicacion y puesto actual; esto favorecera que
las politicas sean difundidas, conocidas y aceptadas por los trabajadores de la organizacion.

Finalmente, los resultados arrojaron una correlacion positiva entre el clima total y
las politicas totales, lo cual significa que en la medida en que los trabajadores perciban a la
organizacion de manera positiva, estos se sentirdn mas identificados no sélo con la
seguridad y permanencia que les brinda la organizacién, sino también con los aspectos
relacionados con las decisiones que se toman al interior de la misma para el logro de los
objetivos establecidos.

En lo que respecta a la tercera pregunta de investigacion, ¢Cual es la participacion
de los directivos, administrativos y docentes en la formulacién, difusion y conocimiento de
las politicas organizacionales?, a continuacién se presenta en la tabla 7 las medias y

desviaciones tipicas de cada uno de los factores de la Escala de Politicas Institucionales.

Tabla 7

Medias y Desviaciones Tipicas de la Escala de Politicas Institucionales.

Variables NUmero de M DE
Reactivos
1. Puesto Actual 8 3.64 524

2. Conductas Esperadas de la
o 10 2.96 446
Organizacion

3. Politicas Institucionales 18 3.21 331
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Lo anterior se refiere a en la variable Conductas esperadas de la Organizacion los
miembros de ésta, manifiestan poca conformidad respecto a aquellas acciones que la
institucion determina como reglas o normatividad aplicable para todos sus integrantes,
como por ejemplo, las formas de contratacion, sanciones, distribucion de actividades, entre
otros. De la misma forma, se puede observar que en la variable denominada Puesto Actual,
el puntaje medio de respuestas, refleja que los trabajadores no sienten preocupacion
respecto a su permanencia en la organizacion debido a que ésta les brinda oportunidades de
promocion, satisfaccion en las actividades realizadas y la consecucion de sus objetivos.

Por otra parte, para conocer en cual de los puestos se presentaba la media mas baja
con respecto a cada una de las variables de la Escala de Politicas Institucionales, se
calcularon los puntajes medios de las respuestas obtenidas. En la tabla 8 se observa que
todos los puestos, los trabajadores se sienten poco identificados con las cuestiones que
incluyen las formas de contratacion y otra normatividad aplicable dentro de la organizacion,
mientras que todos los puestos valoran positivamente las oportunidades que la organizacion
les presenta respecto a su bienestar laboral.

Tabla 8

Tabla de Medias por Puesto Escala de Politicas Institucionales.

Variables Directivo Admin. Docepte Docente Bach. Doc_ente Docente
Sabatino Lic. Posgrado
Puesto Actual 4.08 3.50 3.71 3.75 3.41 3.97
Conductas
Esperadas de la 3.20 3.14 3.02 2.66 2.78 2.80

Organizacién

Politicas

L 3.48 3.19 3.27 3.00 3.19 3.34
Institucionales

Nota: Admin.=Administrativo, Docente Bach.=Docente de Bachillerato, Docente Lic.=Docente de Licenciatura
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En el instrumento de politicas institucionales fueron incluidas tres preguntas
abiertas que pretendian complementar la informacion obtenida de los encuestados. La
primera pregunta tuvo el objetivo de conocer el grado de participacion de los trabajadores
en el disefio y elaboracién de las politicas institucionales, siendo la respuesta de los
participantes la que se menciona a continuacion: los tres directivos (100%) manifestaron
que si participan en este disefio, mientras que de los administrativos 16 manifestaron que no
participan (94%) y solo uno (6%) menciond que si lo hace. En el caso de los docentes, 7
(1.8%) refirieron que si y 15 (62.8%) que no.

Esto puede apreciarse en la figura 2.
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Figura 2. Grado de participacion en el Disefio de Politicas Institucionales

Reforzando la figura anterior y para identificar el grado de participacion en el
disefio o elaboracion de las politicas segun el tipo de docente que labora en la organizacion,

se realiz6 un desglose de la respuesta de los mismos, la cual se presenta en la figura 3.
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Figura 3. Grado de Participacion de Docentes en el disefio de Politicas Institucionales

En la primera pregunta, ademas de indagar si los trabajadores participaban o no en
el disefio de las politicas institucionales, permitia que los integrantes de la organizacién
manifestaran la razon por la cual participaban o no en el disefio de estas politicas.

En la tabla 9 se describen las respuestas mencionadas con mayor frecuencia de
acuerdo a los argumentos referidos por los trabajadores con respecto al puesto que ocupan,
destacando los comentarios de no participacion tanto de docentes como del personal
administrativo.

Tabla 9

Razones de Participacidon o No Participacion en el Disefio de Politicas Institucionales.

Directivos

Administrativos

Docentes

Si participo porque:

No participo porque:

No participo porque:

Es parte de mi
trabajo

Llevo poco
organizacion

tiempo en la

No me corresponde o le
corresponde a los jefes

Soy ajeno (a) a eso

Llevo poco tiempo en la
organizacion

No me corresponde o le
corresponde a los jefes

No me lo han solicitado
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Tabla 9
Razones de Participacion o No Participacion en el Disefio de Politicas Institucionales

(continuacion).

Directivos Administrativos Docentes
Si participo porque:  No participo porque: No participo porque:
No me lo han solicitado No se ha dado Ila

oportunidad

No me interesa Si participo porque:
Se debe involucrar a todos,
se buscando la calidad y
participacién

La segunda pregunta que se realiz6 a la poblacién del estudio, pretendia describir si
éstos conocian las politicas establecidas por la institucion, tal informacion se observa en la
figura 4, que describe que la totalidad de los directivos si las conocen, mientras que en la
opinion de administrativos s6lo 9 personas mencionaron conocerlas y en el caso de los

docentes, 13 de ellos manifestaron conocerlas.
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Figura 4. Conocimiento de las Politicas Institucionales por Puesto
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De la misma forma, se les solicitd enunciar las Politicas Institucionales maés
conocidas, 0 en su caso, la razén por las cuales éstas no eran de su conocimiento, y entre las
respuestas obtenidas tanto los directivos como los administrativos identifican como una
politica sustancial de la organizacion que “el alumno es importante”. Dos sectores
(directivos 'y administrativos), de los tres estudiados, manifestaron igualdad de
percepciones, aquellas cuestiones que se incluyen, por ejemplo, en el reglamento

institucional. Estas respuestas, se describen en la tabla 10.

Tabla 10

Descripcidn de las Politicas Institucionales.

Poblacion Motivo por el cual no se conocen Politicas que se Conocen
las Politicas
Directivos Mencionan que si las conocen Mecanismos de retardos

Periodos Vacacionales
Tipos de Pago y Contratacién

Procesos de mejora continua

Administrativos Apenas las estan conociendo El alumno es importante
Nadie se las ha dado a conocer Misién, Vision, Valores,
Aunque las conocen, son confusas Reglamento

Normas de trabajo académico

Docentes No han sido informados Proporcionar un servicio de
Son incongruentes calidad
Deben existir en algn lugar El alumno es importante
No he estado interesado en Somos una institucion
conocerlas incluyente

Equidad, igualdad y

competitividad
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La tercera pregunta que fue elaborada a los participantes del estudio, pretendia
valorar su identificacién en una escala de 0 a 10 con respecto a las politicas que la
organizacion establecia, siendo el cero nada identificado y diez plenamente identificado.

En la figura 5 se puede observar que, de acuerdo a los puntajes medios obtenidos en
las respuestas, los directivos se sienten muy identificados con las politicas establecidas por
la institucion, los docentes medianamente identificados y los administrativos fueron los que

menos identificados se manifestaron al respecto.

—o— Media de Identificacion

OFRPNWPMKAOUIUIO N OO

Directivos Administrativos Docentes

Figura 5. Media de Identificacion de los trabajadores con respecto a las Politicas que
establece la Institucion

3.4 Planeacién de las intervenciones

En esta etapa contd con dos sesiones, la primera dirigida a una reunién con los
directivos de la organizacion, a fin de presentarles un informe escrito de los resultados
obtenidos de manera particular y con ello, poder agendar una reunién con una muestra
representativa de trabajadores para que por una parte, se socializaran los resultados y por

otra, se realizara el disefio de los planes de accion de manera participativa mediante la
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técnica de focus group. Esta segunda sesion fue calendarizada una semana después de la
presentacion de los resultados por escrito a los directivos, acudiendo a la misma 9 personas
de la organizacioén: 1 directivo, 5 administrativos y 3 docentes de los diferentes niveles
escolares que ofrece la institucion.

Durante los primeros veinte minutos de la sesion, se presentaron los resultados
obtenidos en la etapa de recoleccion de la informacion mediante una proyeccion de power
point. Al concluir, se establecié un tiempo para resolver las dudas existentes de los
participantes relacionadas con los resultados que se acababan de proyectar.

Posterior a esto y con el objetivo de facilitar la generacion de propuestas de los
planes de accién, se entregd un formato en el que se incluyeron los resultados mas
representativos obtenidos del estudio (veéase anexo), con ello, los participantes
determinarian si éstos eran 0 no una problematica, y en su caso, cuéles eran las propuestas
que podian sugerir para corregirlas.

Una vez entregado el formato, los participantes trabajaron alrededor de 30 minutos
de manera individual en la propuesta de los planes de accion, momento en el que se brindd
asesoria en cuanto a las dudas que surgieron, debido a que al principio los participantes
solicitaban que éstos planes de accidn surgieran del consultor como una propuesta general a
presentar a la alta direccion, pero el consultor recalcé la importancia de trabajo
participativo bajo la perspectiva del Desarrollo Organizacional, y con ello, procedieron a
concluir sus aportaciones, no sin antes solicitar que a futuro, se hiciera llegar a los docentes
que no participaron en la sesion el formato de trabajo a fin de que pudiera confrontarse y

enriquecerse la informacion generada.
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A continuacion de la tabla 11, se enlistan las propuestas generadas por el resto de
los participantes del focus group, para el primer aspecto arrojado en los resultados de la
investigacion.

Tabla 11
Planes de Accion propuestos por los integrantes de la organizacion respecto a los

Procesos de Evaluacion.

Problematica Propuestas Acciones Periodo de
implementacion
1. Existen Implementar Que los jefes Al inicio del
procesos de evaluaciones  de inmediatos evalGen el ciclo escolar en
evaluacion desempefio a los desempefio de los  septiembre de
con los que integrantes de la subordinados, 2014.
no estoy de organizacion. mediante el
acuerdo. establecimiento de un

formato institucional.

Que se den a Revisar Algunos

conocer cuales son periédicamente  los participantes

los mecanismos a indicadores de la  manifestaron

través de los cuales evaluacion y quela

se evalia al socializarlos. implementacién

personal. deberia ser
Realizar inmediata.

retroalimentaciones
Sensibilizacion a de los resultados

la comunidad obtenidos  en la
educativa de las evaluacion del
acciones de la desempefio con cada
evaluacion. uno de los

participantes.

Incluir el analisis y las

propuestas de
evaluacion en las
politicas

institucionales.
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Respecto a este planteamiento, los participantes mencionaron que las personas
responsables de la ejecucion de estas propuestas deberdn ser los directivos de la
organizacion. Sugirieron un primer periodo de evaluacion de la implementacién, en agosto
de 2015, a diferencia de los que sugirieron una implementacion inmediata, cuyo objetivo
seria el evaluar en el primer cuatrimestre del ciclo escolar 2014-2015 (diciembre 2014).

En cuanto al segundo aspecto reflejado en los resultados definido como la
percepcion de que existe poca autonomia para trabajar en la organizacion, cinco personas
mencionaron que esto no era un problema y el resto, presentd las propuestas que se

describen a continuacion en la tabla 12.

Tabla 12
Planes de Accion propuestos por los integrantes de la organizacidén respecto a la

Autonomia para trabajar.

Problematica Propuestas Acciones Periodo de
implementacion
2. Existe Delegar Entregar los Al inicio del
poca responsabilidades a calendarios al inicio ciclo escolar
autonomia cada departamento de cada cuatrimestre. 2014-2015, a fin
para con un calendario de evaluar al
trabajar. de trabajo para la Difundir los manuales concluir este
entrega de de puestos y periodo.
resultados. procedimientos del

Mayor apertura
para la consulta
ante situaciones
problematicas.

plantel, si no existen,
elaborarlos.

Establecer juntas de
trabajo (quincenal o
mensual) con los
puestos o
departamentos clave.
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En este, caso las personas que opinaron que no era una problematica, mencionaron

que se trabaja conjuntamente y que las decisiones se toman acorde a la situacion o en el

momento que se requiera; de la misma forma, los participantes sugirieron que las personas

encargadas de la implementacion deberian ser todos los integrantes de la organizacion,

directivos, administrativos y docentes, con énfasis de responsabilidad en los directivos.

El tercer aspecto abordado como reflejo de los resultados, es el que se refiere a que

pocas personas participan en el disefio de las politicas institucionales, en la tabla 13 se

enlista las propuestas de los participantes:

Tabla 13

Planes de Accion propuestos por los integrantes de la organizacidén respecto a la

participacion en el disefio de las politicas institucionales.

Problematica Propuestas Acciones Periodo de
implementacion
3. Pocas Involucrar al equipo Realizacion de juntas con De manera
personas de la comunidad el personal inmediata, con
participan en educativa en el administrativo para la periodos de
el disefio de disefio de las revision de las politicas evaluacién
las politicas politicas establecidas y las que se determinados para
institucionales institucionales. implementen. cualquier ajuste que
fuera necesario
Que las personas Establecer juntas de realizar.
participen en su trabajo (quincenal o
elaboracion, a fin de mensual) con los puestos
escuchar las 0 departamentos clave.

opiniones y que éstos
puedan aportar con
su experiencia,
aspectos 0 acciones
de mejora.

En este caso, solo una persona de las nueve participantes, menciond que esto no era

una problematica ya que para el disefio de las politicas, los directivos eran los encargados

de tomar las decisiones al respecto incluso, disefarlas.
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El tercer punto relevante en la presentacion de resultados, fue que existian
diferencias en el conocimiento de las politicas institucionales de la organizacion, en la tabla
14 se describen los planes de accion aportados por los participantes del focus group.

Tabla 14
Planes de Accion propuestos por los integrantes de la organizacién respecto a la

diferencia en el conocimiento de las politicas institucionales.

Problematica Propuestas Acciones Periodo de
implementacién

4. Existe diferencia en Implementar medios Elaboracion de Se sugiri6 una
el conocimiento de efectivos que juntas, reuniones, implementacion
las politicas favorezcan la boletines, etc. A inmediata a cargo
institucionales. divulgacién de las fin de que los de los directivos y
politicas integrantes de la el periodo  de
institucionales. organizacion se evaluacioén 0
familiaricen con seguimiento a partir
ellas, conozcan lo del inicio  del
que ya se siguiente ciclo
encuentra escolar (2014-
establecido y lo 2015), mediante las
que se esta reuniones de trabajo
implementando a implementadas.

fin de que todos
manejen la misma
informacion.

Establecer

sesiones de trabajo
anuales para el
ajuste 'y revision
de las politicas
organizacionales.

Implementar
actualizaciones
periddicas de las
politicas
organizacionales de
acuerdo a las
exigencias sociales.

En este sentido, solo dos personas mencionaron que esta era una situacion

problematica, y una de ellas refirio que era responsabilidad de los trabajadores indagar
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acerca de las politicas existentes y otra recalco la importancia de que toda la institucion
conozca estas politicas.

El cuarto aspecto abordado fue que el personal administrativo y docente se
identifica poco con las politicas institucionales establecidas en la organizacion, para lo cual

se anexaron las propuestas de trabajo que se enlistan en la tabla 15.

Tabla 15
Planes de Accion propuestos por los integrantes de la organizacion respecto la poca

identificacion del personal administrativo y docente con las politicas institucionales.

Problematica Propuestas Acciones Periodo de
implementacion
5. El personal Promover el Realizar actividades que Inmediato, con
administrativo y liderazgo permitan que los periodos de
docente se pedagogico para trabajadores se sientan evaluacion  que

identifica poco
con las politicas
institucionales.

desarrollar el
sentido de
pertenencia y
compromiso
institucional.

Evaluar
periédicamente el
liderazgo
pedagogico.

Promover la
participacién entre
los docentes en las
diversas juntas y
actividades que se
realicen en la
organizacion.

parte de la organizacion,
incluirlos en aspectos que
se relacionen con su
trabajo y permitirles
realizar aportaciones de
relevancia institucional.

Disefiar mecanismos de
evaluacion del
cumplimiento de metas
de pertenencia y
participacion.

Realizar actividades o
disefiar mecanismos que
permitan difundir la
informacion que se
genera en las juntas,
como un medio de
continuidad de los
procesos de informacion.

fueron referidos
de manera
variable, desde
al término del
cuatrimestre, a
los 6 meses o al
afio posterior a la
implementacion.
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En este caso, solo una persona menciond que este aspecto no era una problematica,
y que era responsabilidad del trabajador sentirse parte de la organizacion, poniendo de su
parte para conocer la informacion que se generaba en el plantel. El personal encargado en la
implementacién de estos planes de accién deberian ser todos los integrantes de la
organizacion.

Al término de la sesion, el personal directivo asistente menciond que era muy
importante recalcar que todos estos procesos se realizaban periodicamente en la
organizacion pero, que lo que constantemente fallaba en su implementacion, era la falta de
seguimiento a las acciones o la implementacién de mecanismos de evaluacién que les
permitieran medir su impacto y efectividad, y en su caso, dar prioridad a la operatividad
sin fortalecer el trabajo de gestion escolar, y con ello, resaltando la importancia de
implementar procesos de acompafiamiento que les permitieran subsanar estas necesidades
detectadas.

Toda vez que fueron consensados los planes de accién, se procedi6 a integrar un
documento con las propuestas elaboradas con el objetivo de hacerlo llegar a los directivos
de la organizacion para su revision y jerarquizacion de los planes que debian ser
implementados.

En el capitulo que se presenta a continuacién se presentan dos secciones: la primera
abarca las limitaciones, restricciones o dificultades que se presentaron durante el desarrollo
del estudio, asi como las sugerencias o recomendaciones que pueden implementarse para
superarlos al igual que las conclusiones; en la segunda seccion, se establecen los aspectos
relevantes de los resultados obtenidos, enfatizando aquellos que representan aportes a la

investigacion.
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Capitulo 4. Discusion

El desarrollo de una organizacion, como marco de referencia, permite la interaccion
de expectativas compartidas, tanto de trabajadores como de directivos, estas expectativas y
percepciones poseen valor estratégico, ya que alimentan la formacion de juicios y opiniones
acerca de la realidad del trabajo, determinando acciones, reacciones y decisiones de las
personas. De esta manera, un mejor conocimiento del clima organizacional, favorece la
mejoria de la calidad de vida de las personas en el trabajo, optimiza el desempefio de las
organizaciones y esclarece sus relaciones con otras variables.

Es por ello que el presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo general
realizar el diagndstico organizacional de una Institucion de Educacién Media Superior y
Superior Privada en funcién de su clima organizacional y politicas institucionales. Con la
informacidn obtenida se sustentaron los planes de accién de mejora en beneficio de los
individuos y de la organizacion misma.

A continuacion se plantea el andlisis, la discusion y las implicaciones de los

resultados, asi como sus similitudes y discrepancias con el marco tedrico.

4.1 Nivel de clima organizacional: diferencias entre el personal directivo,
administrativo y docente.

En concordancia con la literatura, los resultados indican que los miembros de la
organizacion perciben el clima organizacional como medianamente abierto, definido en
Likert (1951 citado por Brunet, 2007) como tipo consultivo, en el que las politicas y
decisiones se toman en la cima de la organizacion permitiéndoles a los subordinados tomar

pocas decisiones en lo que concierne a su area de trabajo. Asimismo, la comunicacion es
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descendente y los aspectos importantes de los procesos de control se delegan de arriba
hacia abajo con un sentimiento de responsabilidad en los niveles superiores e inferiores.
Puede desarrollarse una organizacion informal, pero esta se puede negar o resistir a los
fines de la organizacion.

Aqui es importante recalcar que durante la generacion de los planes de accion, el
personal directivo resaltd la importancia de trabajar en las percepciones de los empleados
debido a que aunque se han desarrollado cambios a lo largo del tiempo, los trabajadores no
han identificado la diferencia. Esto se refiere, durante los inicios de la organizacion, el
clima que se desarrollaba en la misma era de tipo autoritario, y que con el paso de los afios,
se ha proporcionado mayor apertura y participacion a los trabajadores en lo que respecta a
la forma de llevar a cabo sus tareas y actividades. El cambio acontecido en este sentido, es
lo que Ferndndez, De Oliveira, Freitas, Pereira y Rabelo (2004) definen como variable
causal independiente, pues ésta se refiere a los resultados que una institucion obtiene a
partir de una evolucion del clima organizacional, cambios que pueden observarse tanto en
la estructura de la organizacion y su administracion asi como en las reglas, decisiones,
competencia y actitudes de sus miembros.

Por otra parte, al indagar sobre las diferencias de percepcion de clima entre el
personal directivo, administrativo y docente de la institucion, puede observarse que existe
coincidencia en la percepcion de los directivos, administrativos y los docentes de
bachillerato en cuanto a la poca autonomia (medianamente baja) que poseen para cambiar
los procesos establecidos en la organizacion y/o la toma de decisiones con respecto a su
area de trabajo, mientras que en los docentes de licenciatura, posgrado y sabatinos

coinciden en que en los procesos de evaluacion son inadecuados o bajos.
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Con respecto a las dimensiones “comunicacion”, “implicacion” y “relaciones
interpersonales”, los resultados mostraron resultados positivos. Esto coincide con la
dimension “clima organizacional” en la que tanto los directivos, como los administrativos
lo perciben positivamente destacando Unicamente dos aspectos como negativos (autonomia
y procesos de evaluacion), mientras que el cuerpo docente de todos los niveles tiene una
percepcion mas positiva de este aspecto, resaltando adecuadas relaciones interpersonales,
mecanismos de comunicacion efectivos y un elevado nivel de implicacién. Lo anterior
podria explicarse a partir de lo que plantea Likert (1967 en Brunet, 1987) en cuanto a que,
el comportamiento de los subordinados es causado en parte por el comportamiento
administrativo y por las condiciones organizacionales que éstos perciben y en parte, por su

informacidn, percepcion, esperanza, capacidad y valores.

4.2 Participacion de los directivos, administrativos y docentes en la formulacion,
difusion y conocimiento de las politicas organizacionales

En este aspecto, principalmente el personal directivo manifiesta una participacion
mayoritaria en la elaboracion de las politicas, su conocimiento e identificacion; por su parte,
el personal administrativo y docente expresaron poca participacion al respecto, lo cual
coincide con lo que Reyes (2007) indica en cuanto a que normalmente las politicas se
formulan en la cima de la organizacion y lo que Arias y Heredia (2006) refieren como la
influencia de las actitudes de la directiva, a traves de las politicas implementadas, en la
organizacion completa.

Lo anterior permite observar, que para que los trabajadores logren identificarse con

las politicas institucionales, Arias y Heredia (2006), sugieren en la elaboracion de estas: (a)
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estabilidad, entendida como la consistencia y fundamentacion que permite una orientacion
clara para quien la lleva a cabo; (b) flexibilidad, a fin de que pueda adaptarse a las
necesidades que pueda demandar su ejecucion; (c) inteligibilidad, es decir, que pueda ser
clara y evite las malas interpretaciones; (d) practicidad, lo cual indica que debe ajustarse a
las necesidades del momento organizacional; (e) sinceridad, que quiere decir, que debe
existir congruencia entre lo indicado y lo que se ejecuta, a fin de no ocasionar frustraciones
o conflictos; (f) efectividad, que sea llevada a cabo y por ultimo (g) participacion de los
trabajadores en su elaboracion.

La importancia de la difusion adecuada de las politicas institucionales a través de
los mecanismos sugeridos por los trabajadores durante la elaboracion de los planes de
accion (juntas, boletines, circulares, memorandums, etc.), se debe a que éstas, tal como
menciona Puchol (2007) son formulaciones y orientan la toma de decisiones, que obligan a
la direccion a no traspasar los limites impuestos por la mision, los objetivos y las
estrategias. Su importancia reside en el hecho de que con ellas, se representa la posicion
oficial de la empresa ante determinadas situaciones, ayudando a los directivos a tener la
certeza de cual debe ser su proceder en los procesos organizacionales asi como fijar la

conducta de los empleados ante lo que puede o no hacerse.

4.3 Relacion entre el clima organizacional y las politicas institucionales de la
institucion de educacion media superior y superior privada.

Los resultados demuestran que existe relacion estadisticamente significativa entre el
clima organizacional y las politicas institucionales, debido a que mientras se perciban de

forma mas positivos los aspectos relacionados con el estilo de direccion de los jefes, los
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sistemas de recompensas existentes en la organizacion y las relaciones interpersonales sean
estables y adecuadas, los trabajadores se sentirdn mas seguros y satisfechos con las
funciones desempefiadas en su puesto, con mayor posibilidad de crecimiento personal y
oportunidad de desarrollo profesional. En este sentido, coincide con lo que Jones (2008)
menciona a respecto de que si una organizacion permite que los administradores usen las
politicas para alcanzar sus objetivos establecidos, esta puede mejorar la efectividad y el
clima organizacional. Esto incide en el nivel de aceptacion de las politicas de la
organizacion por parte de los trabajadores, sea mucho mas positivo, que estos también se
involucren en los procesos que se desarrollan al interior de la misma y que al mismo tiempo,
participen en la difusion y creacion de mecanismos y canales de comunicacion.

En contraposicién, los aspectos que denotaron correlacion negativa, como la
percepcion de los trabajadores, en el sentido que existe poca autonomia para el ejercicio de
sus funciones y los procesos de evaluacion con los que no se sienten identificados, incide
negativamente en la percepcion que éstos tienen respecto a aquellas acciones que la
organizacion ejecuta para motivarlos, y con ello, favorece que se identifiquen poco con esas
acciones u otras relacionadas con las reglas que la organizacion establece. Lo anterior,
coincide con lo que Fernandez (2004) define en el sentido de que un clima organizacional
adverso desencadena actitudes que repercuten directamente en el compromiso, toma de
decisiones, integracion, motivacion, equidad, integridad institucional, cohesion, calidad
educativa, eficiencia, satisfaccion, etc., sefialamientos que son relevantes para cualquier
organizacion, aun mas en las educativas, dada la funcién formadora y antesala de futuros

profesionistas de la sociedad.
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Dada la importancia de la temaética desarrollada y por los cambios que ocurren al
interior de la organizacién, es conveniente realizar estudios peridédicos que permitan
conocer Yy evaluar la evolucion de la misma con respecto a las diferentes dimensiones que
conforman el clima organizacional.

También es importante que la organizacidn se apoye en expertos en la
implementacién de situaciones de cambio, a fin de obtener resultados exitosos y
seguimiento oportuno que les permita elaborar mecanismos de evaluacién y confrontacién
de nuevos resultados para el redisefio de nuevas acciones de mejora.

Esto ultimo, de acuerdo con lo descrito por Vazquez y Guadarrama (2001) en
relacién con que es recomendable que en las organizaciones educativas se implemente un
sistema de valores, técnicas, politicas y procesos propios de instituciones de educacién
superior, acorde con las necesidades especificas del pais y propiciar al mismo tiempo, la
aplicacion de las ciencias del comportamiento para mejorar las conductas detectadas tanto a
nivel individual como grupal con el fin especifico de lograr una mayor efectividad y salud

de la organizacion.

4.4 Limitaciones y sugerencias
Entre las principales limitaciones que se presentaron durante el desarrollo de la
investigacion se encuentran las siguientes:
a) Los resultados solamente serian aplicables a la poblacion estudiada, por lo que no
pueden interpretarse como el sentir de todas las instituciones de educacion media
superior y superior de nuestro medio. Se sugiere ampliar la poblacion de estudio a

futuro a fin de contrastar los resultados encontrados.
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b) Algunos participantes manifestaron poco interés en el desarrollo del estudio, ya que de

d)

acuerdo con la percepcion que tienen respecto a los mismos, los resultados que se
obtienen no conllevan a acciones de mejora. Se sugiere sensibilizar a través de la
difusion de la informacion acerca del trabajo y metodologia del Desarrollo
Organizacional.

Al generarse los planes de accion, no participd un numero significativo de personal
docente, debido a que era periodo de examenes ordinarios y vacaciones, por lo que no
se pudo contactar a la mayoria de los participantes en el estudio. Se sugiere replicar y
hacer llegar el formato de trabajo a los docentes ausentes a fin de obtener datos de
mayor relevancia a futuro.

Esta investigacion concluyo hasta la etapa del Plan de Acciones de Mejora, por lo que
queda a responsabilidad de la Direccion y de los administrativos la implementacion y
cumplimiento de las propuestas. Esto se pudiera mejorarse si a futuro la organizacion
solicitara el acompafiamiento del consultor para la implementacion y evaluacion de los

impactos de las mismas.

4.5 Perspectiva de futuro y Conclusiones

A pesar de que el clima organizacional ha sido abordado desde diferentes enfoques

de estudio, visto desde la perspectiva de interaccion con las politicas institucionales, abre

un panorama para que las organizaciones y particularmente, los directivos, consideren el

disefio de estrategias inclusivas y de adopcion de estas politicas que rigen a la organizacion.

Dicho de otra manera, las organizaciones deberan tener en cuenta que mientras mas

participativo e identificado se sienta el trabajador, no solo con las reglas en las que se
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encuentra desarrollando sus funciones, sino también con sus semejantes y directivos, este
ofrecera mayores aportaciones y beneficios a la organizacion misma (hablando de
productividad y rendimiento) y también influird en la disminucion de riesgos psicosociales
en el trabajo, como por ejemplo estrés, burnout, entre otros.

De manera personal, al desarrollar esta investigacion fue una experiencia
satisfactoria en cuanto a la obtencion de la informacion y la oportunidad de contrastar las
percepciones de todos agentes del proceso y cémo éstas han ido evolucionando con el paso
del tiempo. También para la organizacion representa una oportunidad de conocer y analizar
lo que sus integrantes piensan respecto a la informacion generada, y con ello, tener un
elemento de mejora continua y crecimiento.

Por otra parte, dado el andlisis de los resultados obtenidos, y al darse respuesta a la
primera pregunta de investigacion, ¢cudl es el nivel de clima organizacional que existe en la
institucion?, es importante mencionar independientemente que el clima organizacional de la
institucion educativa de nivel medio superior y superior sea percibido como favorable o
adecuado, existen dimensiones que deben ser atendidas, tales como la autonomia y los
procesos de evaluacién, dado que los trabajadores las perciben como area de oportunidad,
particularmente los administrativos, los docentes que se encuentran impartiendo catedra en
los niveles de bachillerato, licenciatura y posgrado, debido a que son los que observaron
medias méas bajas de respuesta en ambas dimensiones. En el caso de los administrativos,
esta situacion debe ser atendida de forma inmediata, dado que su permanencia en la
organizacion es por tiempo indeterminado y pudiera ser un factor, que de no subsanarse,
influya en el rendimiento, satisfaccion y desempefio al momento de llevar a cabo sus

actividades cotidianas.
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En lo que respecta a la segunda pregunta de investigacion, ¢cual es la participacion
de los directivos, administrativos y docentes en la formulacién, difusion y conocimiento de
las politicas organizacionales?, la organizacion debera disefiar mecanismos que permitan no
solo la participacion del personal administrativo en el disefio de las politicas
organizacionales, puesto que fue el que menos identificado se manifesto respecto a ellas,
sino también canales efectivos de comunicacion que permitan la identificacion, difusiéon y
claridad de los objetivos, estrategias y procesos que la organizacién considera como
prioritarias en su quehacer cotidiano. De la misma forma, seria de vital importancia que la
institucion contara con un reglamento interno de trabajo asi como un manual de procesos a
fin de derivar en certidumbre y claridad en lo que puede o no hacerse, asi como de tener un
documento de consulta para situaciones complicadas en procesos que ya se ejecutan en la
actualidad.

Para el caso de la correlacion existente entre las dimensiones de la Escala de Clima
Organizacional y las dimensiones de Politicas Institucionales, se puede concluir que
mientras mas apertura exista en los niveles directivos de la organizacion, respecto a las
formas, mecanismos y canales de comunicacion que esta utilice, si se guia la organizacion
con un estilo de liderazgo mas participativo y se desarrollen relaciones interpersonales
efectivas, los trabajadores de los niveles inferiores percibiran de forma mas positiva las
acciones y decisiones que la directiva, se sentirin mas involucrados con ésta y la
organizacion, sentiran mayor satisfaccion y oportunidades de desarrollo con su trabajo asi
como con las tareas encomendadas.

Por otro lado, es importante mencionar que la presente investigacion Unicamente

consider6 como poblacion de estudio a directivos, administrativos y docentes, por lo que a
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futuro, pudieran derivarse investigaciones que incluyan la participacion del sistema cliente
de la organizacién, los alumnos que en ella estudian, a fin de reforzar la informacion
obtenida.

En el mismo sentido, dado que las instituciones educativas al igual que otras
organizaciones, permiten la constante interaccion entre individuos, y estas interacciones
influyen en el grado de motivacion y satisfaccion de los mismos, otra linea de investigacion
a considerar pudiera ser aquella que incluya la satisfaccion laboral, ya que permitiria
indagar un poco mas acerca de los factores que al dia de hoy, son importantes para los
trabajadores que se desarrollan en nivel medio superior y superior.

También, dada la naturaleza de la organizacion, esta investigacion abre otra
posibilidad de indagar alrededor de la calidad de los servicios que ésta ofrece como un
mecanismo de mejora continua y que permita garantizar su permanencia y competitividad
con el entorno.

En conclusion, se puede observar que a partir de los datos obtenidos, la percepcion
que el personal posee de la organizacién es positiva, sin embargo ésta necesita desarrollar
mediante un proceso participativo, los planes de accién que fortalezcan los aspectos que se
refieren al otorgamiento de una mayor autonomia para el desarrollo de las funciones y la
definicién de indicadores objetivos, medibles y cuantificables que enriquezcan los procesos
de evaluacion de los trabajadores. También, debera establecer entre el personal, estrategias
que mejoren la difusion, conocimiento Yy apropiacion de las politicas institucionales a fin
de fortalecer la identificacion del personal con aquellos valores que son determinantes para

el funcionamiento optimo de la organizacion.
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La tarea del consultor en Desarrollo Organizacional consiste en apoyar a la
institucion a desarrollar, evaluar y corregir (de ser necesario), los planes de accion antes
mencionados a través de mecanismos de alineacion entre los valores y procesos que se
desarrollan al interior de la organizacion, de manera que sean congruentes entre si y que
contribuyan no solo a un funcionamiento dptimo de la misma sino también que permita que

sus integrantes se desarrollen en un ambiente de trabajo psicosocial saludable.
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Introduccion

El presente cuestionario se dirige al estudio de “Clima Organizacional y
Politicas Institucionales en Educacion Media Superior y Superior Privada”
como parte del documento recepcional para la obtencion del Grado de
Maestro en Psicologia Aplicada en el area de Desarrollo Organizacional.

Es por ello, que se han elaborado una serie de escalas que analizan los
procesos y fendmenos que mejoran o, por el contrario, deterioran la calidad de
vida laboral. Confiamos que comprenderé la importancia del estudio.

Sus respuestas sinceras a las cuestiones que le planteamos nos permitiran
comprender mejor la experiencia laboral en las organizaciones y la
formulacion de propuestas para su mejora, basadas en un conocimiento
riguroso de la situacion. Los datos que Ud. nos proporcione con sus respuestas
van a ser tratados confidencialmente y las publicaciones e informes que se
realicen Unicamente van a contener datos agregados.

La persona que le presenta este cuestionario le aclarard cualquier duda, no
obstante quedo también a su disposicion para ello.

¢ Qué esperamos que realice al contestar este cuestionario? :

=Que responda a todas las cuestiones.

—Que dé su respuesta de manera espontanea, natural, precisa y sincera.
—Que conteste rapida y eficientemente a las distintas preguntas.

= Que refiera sus respuestas a sus experiencias en los seis Gltimos meses.

—=Que compruebe al final todos los cuestionarios, para asegurarse de que ha
contestado todas las preguntas.

No hay respuestas correctas o incorrectas, solamente se trata de conocer tus

ideas con respecto a diferentes aspectos de tu trabajo. La informacion
proporcionada es completamente CONFIDENCIAL.

i Muchas gracias por su colaboracién ya que ésta sera de gran utilidad !
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Instrucciones:

A continuacion debera completar esta seccion con los Datos Generales que se
le solicitan, colocando una “X” en el paréntesis que corresponda o en su caso
escribiendo en la linea la informacion requerida

Género: Masculino ( ) Femenino ( )

Edad (en anos cumplidos):

Estado Civil: Soltero/a ( ) Casado/a ( ) Divorciado ( )
Otro ( ) Especifique:

Ultimo Grado de estudios:

Puesto o0 Cargo que Ocupa en la organizacion:
Directivo( )  Administrativo( ) Docente de Cursos Sabatinos ()
Docente de Bachillerato () Docente de Licenciatura ()

Docente de Maestria () Docente de Doctorado ()

AntigUedad en el puesto:

Menos de un afio ( ) Delab5afios ( ) De6al0afos ( )
De 11 a 15 afios ( ) De 16 a 20 afios ( ) 21 afos a 25 afios ( )
26 afios 0 mas ( )

iMuchas Gracias por su Colaboracion!
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ESCALA DE CLIMA ORGANIZACIONAL (ECO)

(Reinaldo Novelo Herrera, Adda R. Mendoza Alcocer y Thelma E. Cetina Canto)

A continuacion se presentan algunas situaciones relacionadas con tu trabajo, se te
solicita leerlas cuidadosamente y que marques con una X la(s) letra(s) que represente(n)
qué tanto sucede o no sucede, en tu trabajo esa situacion.
Las posibles respuestas son:

Nunca Casi Nunca A veces Casi Siempre Siempre
N CN AV CS S
Por ejemplo:
SUCEDE

16. El personal es puntual a la hora de entrada

N [CN|AV |B&] S

Si marcas con una X la CS significa que “casi siempre el personal es puntual a la hora de
entrada”.

Contesta tan rapido como sea posible, sin ser descuidado, utilizando la primera impresion
gue venga a tu mente. Contesta todas las situaciones, dando una sola respuesta en cada una

de ellas.
SUCEDE

1. A los equipos de trabajo se les permite tomar sus N [ CN|AV | CS | S
propias decisiones para mejorar.

2. Antes de que se dé algun cambio en el trabajo nos lo N [ CN|AV | CS | S
comunican.

3. Existe respeto entre los compafieros de trabajo. N [ CN|AV | CS | S

4. El personal esta orgulloso de pertenecer a esta empresa. N [ CN|AV | CS | S

5. En mi area de trabajo se dan buenas relaciones N CN| AV | CS | S
humanas.

6. La comunicacion entre los trabajadores y los jefes se N [ CN|AV | CS | S
establece facilmente.

7. Mi jefe al calificar a su personal es injusto. N CN| AV | CS | S

8. Los directivos resuelven los conflictos de losempleados | N | CN | AV | CS | S
escuchando a las partes involucradas.

9. Cuento con las herramientas necesarias para realizar mi N CN|AV | CS | S
trabajo.
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Nunca Casi Nunca A veces Casi Siempre Siempre
N CN AV CS S
SUCEDE

10. La amistad con los jefes se transforman en N [ CN|AV | CS | S
favoritismos en el trabajo.

11. A los empleados se les permite tomar decisiones N |[CN|AV | CS | S
relacionadas con su trabajo.

12. El sistema de recompensas en la empresa esta N |[CN|AV | CS | S
disefiada de forma clara.

13. Los problemas laborales se resuelven juntos los jefes N CN| AV | CS | S
y los empleados.

14. Los empleados estan a gusto con su area de trabajo. N |[CN|AV | CS | S

15. En mi area de trabajo hay malas relaciones entre N [ CN|AV | CS | S
Nosotros.

16. Para cambiar la forma de trabajar hay que pedir N CN|AVY | CS | S
autorizacion.

17. Hay poco apoyo entre los compafieros. N |[CN|AV | CS | S

18. El personal quiere cambiarse a otra empresa. N |[CN|AV | CS | S

19. El personal esta orgulloso de pertenecer a laempresaa | N CN| AV | CS | S
la que trabaja.

20. Los empleados pueden realizar su trabajo de una N |[CN|AV | CS | S
manera diferente sin pedir autorizacion.

21. Hay compafierismo entre jefes y empleados. N |[CN|AV | CS | S

22. El trabajo en equipo lleva al cumplimiento de las N |[CN|AV | CS | S
tareas.

23. Es injusta la manera como la empresa resuelve los N |[CN|AV | CS | S
conflictos laborales.

24. En la empresa existe comparfierismo entre empleados. N CN| AV | CS | S

25. Mi jefe me felicita y aprecia mi trabajo bien hecho. N |[CN|AV | CS | S

26. Laempresa se preocupa porgue yo me capacite. N CN | AV | CS | S

27. Cuando tengo algun problema en mi trabajo es dificil N |[CN|AV | CS | S
saber a quién acudir.

28. Es dificil dialogar entre los compafieros de trabajo las N CN| AV | CS | S
problematicas laborales.

29. Los jefes son los unicos que pueden decidir quiénes N [ CN|AV | CS | S
formaran equipos de trabajo.

30. En la empresa tengo libertad para hacer mi trabajo en N CN| AV | CS | S
la forma que considere.
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Nunca Casi Nunca A veces Casi Siempre Siempre
N CN AV CS S
SUCEDE

31. Mi jefe toma en cuenta mis opiniones sobre las N CNIAV | CS | S
decisiones que afectan mi trabajo.

32. Hace demasiado calor en el trabajo. N CNIAV | CS | S

33. En mi trabajo cuento con la colaboracion de mi jefe. N CN| AV | CS | S

34. En el trabajo hay que hacer las cosas tal como te dicen N CN|AV | CS | S
que lo hagas.

35. Existe confianza entre los empleados del equipo de N CN|AV | CS | S
trabajo.

36. En la empresa los rumores son mas creibles que la N CN|AV | CS | S
informacién oficial.

37. Lalimpieza del &rea del trabajo en general es mala. N CN| AV | CS | S

38. Laempresa anima al personal a ser autosuficiente y a N CNIAV | CS | S
tomar iniciativas propias.

39. Los equipos de trabajo tienen que consultar a su jefe N CNIAV | CS | S
para tomar decisiones.

40. En mi area de trabajo se me trata de mala manera. N CN| AV | CS | S

41. El ruido que existe en el trabajo me perjudica. N CNIAV | CS | S

42. Mi jefe nos anima a tener confianza con él y con N CN| AV | CS | S
nosotros.

43. Laempresa se esfuerza para resolver justa 'y N CN|IAV | CS | S
adecuadamente las quejas del personal.

44. El personal esta a disgusto con su jefe. N CN|IAV | CS | S

45. Las condiciones fisicas de la empresa son buenas. N CN|IAV | CS | S

46. La comunicacion entre los diferentes departamentos es | N CNIAV | CS | S
buena.

47. Los sueldos de esta empresa son mejores que otros de N CNIAV | CS | S
las empresas del mismo giro.

48. El personal esta dispuesto a dar su maximo esfuerzo N CNIAV | CS | S
para lograr que la empresa cumpla con sus metas.

49. Existe suficiente claridad de lo que se requiere de mi N CNIAV | CS | S
como empleado.

50. Los directivos resuelven los conflictos de los N CN|AV | CS | S
empleados sin escuchar a las partes involucradas.
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Apéndice B

Escala de Politicas Institucionales (EPI)
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ESCALA DE POLITICAS ORGANIZACIONALES

A continuacion se presentan algunas situaciones relacionadas con tu trabajo, se te
solicita leerlas cuidadosamente y que marques con una X el nimero que represente qué

tanto sucede o no sucede, en tu trabajo esa situacion.
Las posibles respuestas son:

Totalmente en En desacuerdo | Ni de acuerdo De acuerdo Totalmente de
desacuerdo ni en Acuerdo
desacuerdo
1 2 3 4 5
Por ejemplo:
SUCEDE

16. El personal es puntual a la hora de entrada

1 S| 3] 4|5

Si marcas con una X el numero 2 significa que “estas en desacuerdo con que el personal

es puntual a la hora de entrada”.

Contesta tan rapido como sea posible, sin ser descuidado, utilizando la primera impresion
gue venga a tu mente. Contesta todas las situaciones, dando una sola respuesta en cada una

de ellas.

CON RESPECTO A TU PUESTO ACTUAL.:

MI RESPUESTA

Lo tengo seguro.

Depende de mi jefe que lo mantenga.

Es importante para mi departamento.

Permite conocer a fondo el objetivo de trabajo.

Me brinda oportunidades de promocion.

Es un puesto que cualquiera podria ocupar.

Siempre esta cargado de actividades o cosas por hacer.

@O N O AW N

Me da satisfaccion.

I
NIR(NNIN(N[N N

WWwwwiw|w
IR IR
grjoryolol oo o1 ol
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Totalmente en
desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

De acuerdo

Totalmente de
Acuerdo

1

2

3

5

CON RESPECTO A LAS POLITICAS
ORGANIZACIONALES:

SUCEDE

1. La empresa utiliza el castigo como una forma de

represion.

3

2. Los jefes hacen al personal doblar turno de forma

seguida.

3. La empresa programa las vacaciones con respecto a

las necesidades del personal.

4. Los permisos se conceden cuando uno los necesita

5. Cuando se presenta el ausentismo, se turna al personal
para cubrir el faltante de personal.

6. Cuando se realizan reclamaciones con respecto a los

sueldos me atienden de manera rapida y oportuna.

7. Lo que se extravie o descomponga en las areas de
trabajo se lo cobran a los empleados.

8. Existe apertura de parte de los jefes para proporcionar
préstamos personales o adelanto de sueldo a los

empleados.

I e e
N N N NN N NN

w w w W w w w
B B B R B & ~
ol ol ol oo ol (62} (62}

9. Se manejan periodos de prueba para el personal de

nuevo ingreso.

R
N

w
N
ol

10. Existe apertura para que los familiares de los
empleados laboren en la empresa.

Instrucciones:

En esta seccion, se le presentan unas preguntas a las que se solicita que responda de manera

clara y sincera.

1. ¢Has participado alguna vez en el disefio de alguna politica organizacional de esta
institucion? (SI, NO, ¢por qué?)
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2. ¢Conoce usted alguna politica que caracteriza a esta la institucion? (Si las conoce,
mencione por lo menos una, si no las conoce, mencione a que se debe esta
situacion).

3. En una escala del 1 al 10, ¢en qué medida se siente usted identificado con las
politicas que esta organizacion maneja?
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Apéndice C
Escala de Medicion de Clima Organizacional

(ECO)
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Escala de medicion a nivel intervalar y ordinal de ECO y sus dimensiones (3. de respuestas)

ESCALA
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Adecuados Altos Adecuadbs Bajos Inadecudfios Bajos InadeCLMos Bajos
25 20 15 10 5
Dimension 5 5 I\ A AN A J
A¥a Medianafente Alta Medianar¥ente Baja Bja
N 20 y 16 12 8 4
. . N N N J
Dimension 6 4 e Y Y Inadecufdamente
Adecuadamente Alto Adecuadamente Bajo  Inadecuadamente Bajo Alto
20 \16 12 8 A 4 y
. . G )
Dimension 7 4 Yo Medianamente Mediaamente Inat@guada
Adecuada Adecuada Inadecuada
20 16 12 8 41
Di i6n 8 4 \ A N A J
imension Y Mediafamente Mediafamente
Inadecuada

Adecuada Adecuada Inadecuada
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Escala de medicion a nivel intervalar y ordinal de ECO y sus dimensiones (O de respuestas/# de reactivos)

ESCALA
# Reactivos Puntaje Maximo Puntaje' Puntaje Minimo
Intermedio
5 4 3 2 1
N\ A AN A J
ECO 50 Y Medialamente MediaMamente CY d
Abierto Abierto Cerrado errado
5 4 3 2 1
Dimension 1 15 N A A N J
ParticipM/o Alto Particivao Bajo Autor%o Bajo Autorit% Alto
5 4 i 2 1 )
- I N AN
Sl 9 Y Adecuadfamente Y Inadecuadas Alt
Adecuadamente Altas Bajas Inadecuadas Bajas hadecuadas Altas
5 4 3 2 1
Dimension 3 5 N N N N J
Afa MedianaMente Alta MedianaMente Baja nga
5 4 3 2 1
Dimension 4 4 N AN AN J
Adecuados Altos Adecuadbs Bajos Inadecudfios Bajos InadeCLMos Bajos
5 4 3 2 1
Dimension 5 5 I\ A AN A J
A¥a Medianafente Alta Medianar¥ente Baja Bbja
k ° J\4 /3\ ’ N ' J
Dimension 6 4 e Y Y Inadecufdamente
Adecuadamente Alto Adecuadamente Bajo  Inadecuadamente Bajo Alto
5 \4 3 2 A 1 y
Dimension 7 4 ~ ' - Medianamente Mediatamente In d\/ d
Adecuada Adecuada Inadecuada adecuada
5 4 3 2 1
Dimensién 8 4 \ A A Al /
Y Mediafamente Mediafamente
Inadecuada

Adecuada Adecuada Inadecuada
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Apéndice D
Formato para la Generacion de los Planes de

Accion



Aspectos ¢Esuna
destacados problematica?
Si No

Acciones

Responsable

Plazo

Evaluacién o
Revisién

Existen procesos
de evaluacion con
los que no estoy
de acuerdo

Existe poca
autonomia para
trabajar

Pocas personas
participan en el
disefio de las P.I.

Existe diferencia
en el conocimiento
de las P.1.

El personal
administrativo y
docente se
identifica poco
con las P.I.
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