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RESUMEN

La empresa CEDENAR S.A. ESP, es una de las empresas mas grandes y mas
importantes en el Departamento de Narifio. Posee 8 sedes ubicadas a lo largo
de todo el departamento, lo cual hace que su cultura y clima organizacional
sean bastante especiales.

El estudio y la medicion del clima organizacional que se plantea en el presente
documento es, entonces, un proceso determinante tanto para el cumplimiento
de los estandares de calidad del servicio prestado por la empresa, su desarrollo
y sinergia, como para la posibilidad de ser competitiva con las demas empresas
dentro y fuera de su sector.

Principalmente, se determinaran las variables que mas influencia tienen sobre
el clima organizacional analizando los siguientes aspectos: el método de
mando, caracteristicas de las fuerzas motivacionales, caracteristicas de los
procesos de comunicacién, caracteristicas del proceso de influencia,
caracteristicas del proceso de toma de decisiones, caracteristica del proceso
de planificacién, caracteristicas del proceso de control, caracteristicas de los
procesos sociales, caracteristicas del objetivo de rendimiento.

Lo anterior, permitira clasificar el clima organizacional existente actualmente en
la empresa dentro de los parametros de autoritario o participativo.



ABSTRACT

CEDENAR S.A. ESP, is one of the most biggest and important enterprises in
the Narino’s department. It has 8 sectionals located wide along the Narifio’s
Department, wich made that it’s culture and organizational climate very special.

The study and measuring of the organizational climate that is treated in the
present document is a determinating process such for the quality standars
fulfillment of the services of the enterprise, it's development and synergy as for
the possibility of being competitive with another enterprises inside and outside
of the economical sector the organization belong.

Primarily are going to be determinated the variables wich more influence has
above the organizational climate, getting analyzed the following aspects: The
command method, characteristics of the motivational forces, characteristics of
the communication process, characteristics of the influence process,
characteristics of the make decisions process, characteristics of the control
process, characteristics of the social process and characteristics of the
performance objective.

This is going to make easier and possible to clasificate the organizational
climate present nowadays in the enterprise, having in mind the autoritarism and
participative parameters.
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INTRODUCCION

Teniendo en cuenta la importancia que tiene la motivacién de los empleados en
la productividad en las organizaciones, se llevard a cabo el estudio de clima
organizacional que comprendera las diferentes sedes de la empresa en el
Departamento de Narifo.

A partir de los resultados obtenidos en este estudio se evaluara el tipo de clima
organizacional existente y las posibles estrategias a implementar y que tiendan
a solucionar o mejorar el clima organizacional actual.

Para realizar el presente estudio, se realizara una investigacién que permita
encontrar las principales caracteristicas o variables inmersas en el clima
organizacional de la empresa con el fin de analizar su impacto sobre el
desempeno de la organizacion y de la productividad de las tareas que realiza

Ademas, clasificarlas de acuerdo a su nivel de importancia en el grado que
estas afecten de manera positiva o negativa el clima organizacional y el factor
de rendimiento laboral.

Para lo anterior se estudiaran las diferentes teorias existentes sobre clima
organizacional y de esta manera, lograr adaptarlas a un modelo de estudio que
se pueda aplicar a la empresa, dadas sus caracteristicas estructurales.

En este proceso, seran de gran importancia las entrevistas con empleados de
las diferentes dependencias de la empresa para tratar de ubicar informacion de
tipo primario acerca de las variables que afectan su clima organizacional y, a su
vez, que permitan evaluar su estado actual.

Una vez realizada la recoleccion de la informacion se establecera el tipo de
clima organizacional existente en la empresa y, con esto, se disefiaran los
planes de accién necesarios y que permitan, en el futuro cercano, realizar un
desarrollo organizacional que mejore las condiciones del clima organizacional y
beneficie a la organizacion.

Debido a la necesidad de que de este estudio se obtenga una calificacion
cuantitativa del clima organizacional existente en CEDENAR, de acuerdo a la
solicitud del Ministerio de Minas y Energia para todas las empresas que
pertenecen a este sector y con el fin de medir la calidad de las mismas, este
estudio realiz6 el analisis cuantitativo por el cual se obtuvo la calificacién actual
de su clima organizacional al nivel de cada una de sus sedes y la calificacion
total de todas ellas.

14



Asi, para la determinacion de los planes de accién, se hizo mas facil analizar
cuales son las fortalezas y debilidades del clima organizacional y cuales serian
las variables a las cuales se deben prestar mayor atencién y para las cuales
estan dirigidos las actividades de los planes, en razén de controlarlos, disminuir
las debilidades y elevar el nivel del clima organizacional.

15



1. TEMA DE INVESTIGACION

1.1 TITULO

CLASIFICACION, MEDICION CUANTITATIVA Y PROPUESTA DE
MEJORAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA
CEDENAR S.A. ESP

16



2. PROBLEMA DE INVESTIGACION
2.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1.1 Diagndstico de la problematica. En la empresa se encuentran
presentes problemas relacionados con el clima organizacional que se pudieron
verificar a través de las entrevistas realizadas al azar entre todo el personal. El
andlisis de la informacion recolectada es consistente con los resultados del
estudio de clima organizacional realizado en el afio 2000', mostrando una
problematica causada por la poca importancia brindada por los directivos hacia
la comunicacion de los objetivos, misiones y valores corporativos de la
empresa, asi como de sembrar un sentido de pertenencia corporativa en sus
empleados.

La induccion y capacitacién impartida en la empresa son insuficientes y no
existen controles adecuados a las capacitaciones que permitan retroalimentar
la calidad y efectividad del proceso.

No existen programas para motivar al personal o que tiendan a su desarrollo
personal. Por otro lado, el mantenimiento de instalaciones y equipos es bajo y
no se realiza una evaluacion de desempeno del personal que permita evaluar a
la empresa en cuanto al nivel de compromiso, motivacién, gratificacion ni
cumplimiento de labores de sus empleados.

Es importante anotar que desde finales del afno 2005, la empresa ha venido
adelantando la implementaciéon del sistema Balanced Scorecard en todas sus
areas y con el, diferentes planes y programas de modernizacion y de
mejoramiento de procesos entre los cuales se encuentran inmersos planes
para mejorar el clima organizacional de la empresa en los diferentes aspectos
que lo afectan como: La comunicacion, la motivacion, la capacitacion y el
sentido de pertenencia. Esto es muy importante y aunque se encuentra en
etapa de implementacion, este estudio alcanzara a determinar la percepcion
que los empleados tienen del desarrollo organizacional que se esta
presentando en la empresa.

2.1.2 Pronostico. De continuar los problemas presentes en el clima
organizacional de la empresa, se puede concluir que los sintomas encontrados
tiendan a empeorarse; Es decir, el clima organizacional ser4 cada vez menos
gratificante, lo que conllevara a una pertenencia corporativa cada vez mas baja
y, a su vez, el compromiso y el nivel de motivacién seran menores.

Bajo estas circunstancias las metas, objetivos y proyectos de la empresa seran
muy dificiles de lograr y no se podria hablar de productividad en el desempeno

'LUNA, AYDA. Estudio de clima y cultura organizacional. CEDENAR S.A. ESP, 2000
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de las labores. Creceran los problemas laborales generando problemas
administrativos muy importantes que tienden a deteriorar los servicios
prestados por la empresa.

Asi, la atencién al cliente sera deficiente por lo que aumentaran las quejas por
parte de los clientes, la prestacion del servicio de energia podria verse afectada
por el bajo rendimiento de las labores realizadas por el personal de distribucién
y en general todos los procesos que lleva a cabo la empresa se verian
afectados redundando en pérdidas no solamente de tipo administrativo por los
estandares de calidad previstos a alcanzar, sino en pérdidas econdémicas
importantes para la rentabilidad de la misma.

2.1.3 Control al pronodstico. Habiendo identificado las causas de los
problemas presentes, se sefalan los siguientes controles para el desarrollo del
clima organizacional en CEDENAR S.A. ESP

e Determinar el tipo de clima organizacional y analizar la situacion actual
del mismo en la empresa a través del diagnostico de los recursos
internos, humanos, tecnoldgicos, financieros y demas en términos de sus
fortalezas y debilidades y realizar una planeacion adecuada a los
mismos, desde el punto de vista de su mision y vision. Mediante lo
anterior, se podran determinar de manera precisa las acciones a tomar y
los recursos disponibles para el desarrollo de programas y estrategias
que permitan aumentar el nivel de compromiso y pertenencia de la
organizacion.

e Plantear una actitud activa por parte de la gerencia y de los niveles
superiores para que el liderazgo fluya de manera correcta entre los
equipos de trabajo de cada dependencia y los empleados tengan la
posibilidad de reconocer la importancia del desempeno de sus labores en
el crecimiento y productividad de la empresa. En la medida del
cumplimiento de esto se podra lograr un mejoramiento en la
comunicacién y colaboracion entre trabajadores y dependencias y las
relaciones entre la parte administrativa y operativa de la empresa.

e Disenar planes de capacitacién y desarrollo adecuados para el personal
de las diferentes dependencias, aprovechando los canales de
comunicacién existentes y teniendo en cuenta la importancia de la
retroalimentacion y la generacién de ideas que surgen en la organizacion
desde sus empleados operativos.

e Generar programas de motivaciéon y reconocimiento a los empleados que
se destaquen en el cumplimiento de sus funciones.

18



2.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

X/
A X4

¢ Cuales son las variables mas importantes y que definen el tipo del
clima organizacional presente en la empresa CEDENAR S.A. ESP?

2.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢, Cudl es el tipo de clima organizacional existente y en qué estado se
encuentra en la actualidad en CEDENAR?

¢ Los elementos que afectan el clima organizacional, son plenamente
conocidos por los empleados de CEDENAR?

¢Qué calificacion de tipo cuantitativo corresponde al clima
organizacional presente actualmente en CEDENAR?

¢ Cudles son los planes de accién e indicadores de gestién necesarios a

implementar para mejorar el clima organizacional de CEDENAR, y
donde deben presentarse?

19



3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo general

v' Determinar el tipo de clima organizacional que se caracteriza actualmente
en CEDENAR.

3.2 Objetivos especificos

v |dentificar los elementos mas importantes y que influyen en el clima
organizacional de CEDENAR.

v" Definir a través de una medicion cuantitativa, la calificacion al clima
organizacional presente en CEDENAR.

v" Formular una propuesta para el mejoramiento del clima organizacional en
CEDENAR por medio de planes de accion e indicadores de gestion.

20



4. JUSTIFICACION

4.1 JUSTIFICACION PRACTICA

En toda empresa existen variables que de una u otra forma determinan la
efectividad de los procesos que en ella se llevan a cabo, y por ende su
desarrollo. Esas variables hacen parte del clima organizacional, el cual se
percibe por todos y cada uno de los individuos que conforman la organizacion.
Esta percepcién puede afectar y generar grandes cambios en el desarrollo y
funcionamiento global de la misma y es precisamente debido a esos efectos
que se hace indispensable la realizacion del estudio del clima organizacional
que existe en CEDENAR S.A. ESP

Este estudio evaluara factores que determinaran el desenvolvimiento de todas
las areas que componen el nlcleo empresarial entre los cuales se encuentran:

La comunicacién como medio indispensable de informacion e interrelacion, la
ergonomia como parte de la salud ocupacional y por ende del bienestar fisico y
emocional del trabajador, el conocimiento de sus labores y objetivos de la
empresa, el compromiso y la motivacion que este tiene con las funciones que
desempenfa.

Los anteriores son factores que, una vez identificados, permitiran a la empresa
fijar planes para la modernizacibn de sus procesos ajustarse de manera
adecuada a los cambios organizacionales y para describir y reconocer la ruta
adecuada para hacerlo.

4.2 JUSTIFICACION METODOLOGICA

La investigacién se llevara a cabo a través del enfoque metodologico de la
“Medida perceptiva de los atributos organizacionales®, donde el clima se
considera como una serie de caracteristicas que son percibidas por una
organizacion y sus diferentes departamentos o unidades que la componen, y
gue pueden ser deducidas teniendo en cuenta la forma en que la organizacion
y sus diferentes departamentos o unidades actian, de manera consciente o
no, con sus miembros y con la sociedad.

Se analizara y definira que tipo de clima organizacional se encuentra presente
en la actualidad en la empresa a través de la aplicacién de una encuesta® con

2 Luc Brunet, El clima de trabajo en las organizaciones. México: EDITORIAL TRILLAS S.A, 1987. Ver
pagina 11.
3 Ver método de investigacion paginas 25-27.
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una escala de valores numéricos en la que los empleados de la empresa
calificardn las variables que inciden en el estado del clima organizacional,
permitiendo evaluar las variables necesarias para obtener la clasificacion y
calificacién del mismo.

A partir de los resultados obtenidos, la empresa podra aplicar correctivos
referentes a los incentivos que se brindan actualmente al trabajador para
mejorar la eficiencia de este con respecto a sus labores y posteriormente
realizar la implementacién de un control al desempefo de cada empleado y del
rendimiento que este representa para el cumplimiento de las metas de la
empresa; también, dara a conocer a la empresa la necesidad de replantear
politicas de direccion y de liderazgo, todo con el propésito de favorecer las
condiciones laborales de los empleados y asi, lograr las mejoras necesarias y
adecuadas en el clima organizacional.

22



5. MARCO DE REFERENCIA
5.1 MARCO TEORICO

El concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez en
psicologia industrial/organizacional, por Gellerman®, en 1960; Sin embargo, los
origenes tedricos de este concepto no son claros en las investigaciones. En el
caso de Colombia, y segun estudios adelantados en la Universidad del
Rosario®, se identifico la aparicion de aplicaciones de las teorias de
comportamiento de clima organizacional en 1960 y 1970.

Este concepto, se encuentra constituido por la unién de dos escuelas de
pensamiento que son tomadas en las investigaciones efectuadas y son:

e ESCUELA DE GESTALT. Este enfoque se centra en la organizacion de
la percepcion. En el interior de este enfoque se relacionan dos principios
importantes de la percepcion del individuo:

o Captar el orden de las cosas tal y como existen en el mundo.

o Crear un nuevo orden mediante el proceso de integracién a nivel del
pensamiento. Segun esta escuela, los individuos comprenden el mundo
que los rodea basandose en criterios percibidos e inferidos y se
comportan en funcion de la forma como ellos ven el mundo.

De esta manera, la percepcion del medio de trabajo y del entorno es lo que
influye en el comportamiento del empleado. En este enfoque el individuo se
adapta al medio que lo rodea sin participar en la determinacion del clima.

e ESCUELA FUNDAMENTALISTA. Segun este enfoque, el
comportamiento y el pensamiento de un individuo depende del ambiente
que los rodea y las indiferencias individuales juegan un papel importante
en la adaptacion del individuo a su medio. En este enfoque el individuo
interactia con su medio y participa en la determinacion de este.

Cuando se aplican estas dos escuelas a un estudio de clima organizacional, se
puede observar, de manera general, que poseen en comun el elemento de
equilibrio que los individuos tratan de obtener de los entornos que los rodean.
Los individuos tienen necesidad de informacion proveniente de su ambiente de
trabajo, a fin de conocer los comportamientos que requiere la organizacion y
alcanzar asi un nivel de equilibrio aceptable con el mundo que los rodea.

* GUELLERMAN, S.W. People, problem and profits. MC GRAW HILL, Nueva York 1960
> MENDEZ, CARLOS. Tecnologias de gestién en Colombia. Universidad del Rosario. Bogota 1991.
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La definicidon de clima organizacional no se ha podido sintetizar aun, en razén
de la polémica respecto a como puede ser unida al concepto de clima
organizacional. El clima de una organizacion puede ser sentido por un individuo
sin que esté consciente del papel y de la existencia de los factores que lo
componen.

Ademas, los estudios que existen no son lo suficientemente descriptivos o
validos para llegar a una sintesis definitiva y los investigadores no llegan a un
acuerdo al respecto o en definir exactamente el papel del clima organizacional
en el rendimiento de la organizacion; es decir, los investigadores se han
preocupado mas por el aspecto metodoldgico de la investigacion que por llegar
a una definicion comun.

Los investigadores James L. y Jones A.°, han suscrito la problematica al
identificar tres modos diferentes de investigacion, no mutualmente excluyentes,
del clima, y que llevan a diferentes aceptaciones del clima organizacional como
son:

1. La medida multiple de los atributos organizacionales, el cual considera
al clima como un conjunto de caracteristicas que:

a. Distinguen la organizacién y la diferencian de otras (productos, servicios,
orientaciébn econémica, organigrama, etc.).

b. Son relativamente estables en el tiempo.
c. Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de una organizacion.

La metodologia aqui aplicada es la medida objetiva de los componentes del
clima (estructura), donde las variables a estudiar serian numerosas y dificiles
de analizar una por una. Por otro lado, quienes estudian las organizaciones
bajo este enfoque, no demuestran como se vinculan sus propiedades unas con
otras ni con el funcionamiento organizacional.

Como este acercamiento estudia solamente los comportamientos objetivos,
deja a un lado la interpretacion que da el individuo a su situacién en el trabajo.

2. La medida perceptiva de los atributos individuales, que representa una

definicién deductiva del clima organizacional, considerandolo como su grado de
satisfaccion. Los defensores de esta tesis definen al clima como elementos
meramente individuales, relacionados principalmente con los valores y las
necesidades de los individuos mas que con las caracteristicas de la
organizacion; lo anterior, significa que los individuos perciben el clima

¢ James, L.; Jones, A.P. Organizational climate: A review of theory and research. Psychologycal
Bulletin, 81 (1974)
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organizacional unicamente en funcidén de las necesidades que la empresa les
puede satisfacer.

De esta forma, el clima no podra ser estable en el tiempo, ni uniforma dentro de
una organizacion o departamento, y podra cambiar segun el humor de los
individuos a los que se refiere. Asi, la definicibn de clima organizacional se
vuelve sindnimo de opiniones personales y el clima sentido por los empleados
es mas funcibn de sus caracteristicas personales que de los factores
organizacionales.

3. La medida perceptiva de los atributos organizacionales,
donde el clima esta definido como una serie de caracteristicas que:

a. Son percibidas a proposito de una organizacion o de sus unidades

b. Pueden ser deducidas segun la forma en que la organizacién y sus
unidades actuan, consciente o inconscientemente con sus miembros y con
la sociedad.

Las variables propias de la organizacion, como la estructura y el proceso
organizacional, interactian con la personalidad del individuo para producir las
percepciones. Mediante la evaluacion de estas percepciones es como se
puede analizar la relacion entre las caracteristicas propias de la empresa y el
rendimiento que ésta obtiene de sus empleados.

El individuo, al formar sus percepciones del clima, actia como un filtro de
informacion que viene de:

- Los acontecimientos que ocurren alrededor de él y de las caracteristicas de
la organizacion.

- Sus caracteristicas personales.

Esta medida es la definicibn mas utilizada entre los investigadores, postulando
la influencia conjunta del medio y de la personalidad del individuo en la
determinacién de su comportamiento. La percepcion del clima organizacional
es una funcion de las caracteristicas de quien percibe, de las caracteristicas de
la organizacion y de la interaccion de estos dos elementos.

El clima determina el apoyo dado a una actividad por la organizacion, su
aceptacion como un hecho integrado a la vida organizacional y su relacién con
los fines y aspiraciones de los individuos dentro de la organizacion, asi como
los fines y objetivos de la organizacién misma.

Asi, es posible determinar dos aspectos importantes en el estudio del clima:
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- El primero, relacionado con una serie de caracteristicas relativamente
estables en el tiempo, que describen a una organizacion y la diferencian de
otras e influyen en el comportamiento de los empleados.

- Un segundo, relacionado con el hecho de que el clima surge de los
sistemas y de los procedimientos como el estilo de gestidn, las politicas
organizacionales y los procedimientos generales de operacion tal como son
percibidos por los empleados.

Para los efectos de este estudio se tomara esta definicion de clima
organizacional como punto de partida para analizar las variables descritas por
los diferentes autores guiados por esta corriente metodoldgica de investigacion
del clima organizacional, los cuales seran nombrados en adelante.

El comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del
comportamiento administrativo y de las condiciones organizacionales que los
mismos perciben, por lo tanto se afirma que la reaccién esta dada por la
percepcion”’.

El ambiente donde una persona desempenfa su trabajo diariamente, el trato que
un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el personal de la
empresa e incluso la relacion con proveedores y clientes, todos estos
elementos van conformando lo que se denomina Clima Organizacional, este
puede ser un vinculo o un obstaculo para el buen desempefio de la
organizacion en su conjunto o de determinadas personas que se encuentran
dentro o fuera de ella, puede ser un factor de distincién e influencia en el
comportamiento de quienes la integran. En suma, el clima organizacional es la
expresion personal de la "percepcién" que los trabajadores y directivos se
forman de la organizacién a la que pertenecen y que incide directamente en el
desempefio de la misma.

Estos factores no inciden directamente sobre la organizacién, sino sobre las
percepciones que los empleados tengan de estos factores.

En este orden de ideas, es posible separar los cuatro factores principales que
influyen sobre la percepcion individual del clima organizacional y se definen
como:

1. Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura misma
del sistema organizacional.

2. La posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la organizacién asi
como el salario que gana.

" LIKERT, RENSIS. Teorfa: Clima organizacional, citado por LUC BRUNET: El clima de trabajo en las
organizaciones. EDITORIAL TRILLAS S.A. 1987
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Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el nivel
de satisfaccion.

La percepcion que tienen los subordinados, los comparneros de trabajo y los
superiores del clima de la organizacion.

De una forma mas especifica, hay tres tipos de variables que determinan las
caracteristicas propias de una organizacion y son:

Variables causales, orientadas a indicar el sentido en que una organizacién
evoluciona y obtiene resultados (Estructura organizativa y administrativa,
decisiones, competencias y actitudes).

Variables intermedias, orientadas a medir el estado interno de la empresa
(Motivacién, rendimiento, comunicacion y toma de decisiones).

Variables finales, orientadas a establecer resultados obtenidos por la
organizacion (Productividad, ganancia y pérdida).

La interaccién de estas variables conlleva a la determinacién de dos tipos de
climas organizacionales, segun LIKERT:

= CLIMA AUTORITARIO, el cual se divide en dos sistemas:

o SISTEMA I. Autoritario explotador, se caracteriza porque la direccion
no posee confianza en sus empleados percibiéndose un clima de
temor. La interaccidn entre los superiores y los subordinados es casi
nula y las decisiones son tomadas Unicamente por los jefes.

o SISTEMA IlI. Autoritario paternalista, se caracteriza porque existe
confianza entre la direccion y sus subordinados, se utilizan
recompensas y castigos como fuente de motivacion para los
trabajadores. Los supervisores manejan los mecanismos de control.

En este clima la direccion juega con las necesidades sociales de los
empleados, aunque da la impresion de que se trabaja en un ambiente
estable y estructurado.

= CLIMA PARTICIPATIVO, el cual se divide en dos sistemas:

o SISTEMA IIl. Consultivo, se caracteriza por la confianza que tienen
los superiores en los subordinados permitiéndoles tomar decisiones
especificas. Se busca satisfacer las necesidades de estima, hay
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delegacion e interaccion entre ambas partes. La atmosfera esta
definida por el dinamismo y la administracion funcional sobre la base
de objetivos por alcanzar.

o SISTEMA 1V. Participacion en grupo, se caracteriza por completa
confianza por los empleados por parte de la direccion, integracion en
todos los niveles, la comunicacion fluye de manera horizontal —
vertical —ascendente - descendente; es decir, hacia y desde todos los
puntos de la organizacion.

El punto de motivacion es la participaciéon, se trabaja en funcién de
objetivos de rendimiento, las relaciones de trabajo supervisor —
subordinado se basa en la amistad y las responsabilidades
compartidas. El funcionamiento de este sistema es por medio de
equipos de trabajo, como el mejor medio para alcanzar los objetivos a
través de la participacion estratégica.

El conocimiento acerca del clima organizacional permite a la organizacién
obtener una retroalimentacion de informacion acerca de, aquello que afecta el
cumplimiento de las metas y la efectividad de los procesos y procedimientos
que llevan a cabo; ya que, entrega una informaciébn acerca de los
comportamientos organizacionales existentes permitiendo realizar cambios
planificados tanto en las actitudes como en las conductas de los miembros y en
la estructura 0 en uno 0 mas de las partes que la conforman.

Para esto el clima organizacional presenta diversas escalas que permiten
ubicar dentro de que sistema y clima se encuentra una organizacién®, entre las
cuales se mencionan:

¢ Obstaculizacién, se refiere a los sentimientos y presiones laborales vy
personales que tienen los miembros, los cuales dificultan su
desenvolvimiento laboral.

¢ Espiritu, existe cuando las necesidades sociales estan satisfechas, ademas
existe satisfaccion por las tareas cumplidas.

¢ Intimidad, cuando las necesidades sociales, no relacionadas con su funcion
laboral, se encuentran satisfechas.

¢ Alejamiento, se refiere a la distancia emocional entre el jefe y sus
colaboradores.

¢ Enfasis en la produccion, define un alto nivel de control y sin
retroalimentacion de informacion.

$ LITWIN , G.H. Motivacién y clima organizacional. Mc Graw Hill S.A, 1982
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¢ Empuje, es la motivacién impartida a través del ejemplo del trabajo
realizado por los directivos.

¢ Consideracion, es el trato humano que se brinda a cada trabajador.

¢ Estructura, se refiere a cuantas reglas, reglamentos y procedimientos
existen.

¢ Responsabilidad, es el sentimiento de cada trabajador de tomar decisiones
independientemente y de cumplir con su trabajo.

¢ Riesgo, se refiere al tipo de riesgo e incitacidbn que existe dentro de una
organizacion y si se debe 0 no correr ese riesgo.

¢ Conflicto, es la necesidad que tienen todos los miembros de una
organizacion, de oir diferentes opiniones y de no esconder los problemas.

¢ Adecuacion de la planeacién, es el grado en que los planes se ven
adecuados para lograr los objetivos del trabajo.

¢ Recompensa: el sentimiento de ser recompensado por hacer bien su
trabajo; énfasis en el reconocimiento positivo mas bien que en sanciones.

¢ Identidad: el sentimiento de que cada persona pertenece a la compania y es
un miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que se atribuye
a ese espiritu.

Las anteriores escalas permitiran determinar en la organizacién®:

- El método de mando, liderazgo y su influencia sobre los empleados.

- Caracteristicas de las fuerzas motivacionales, estrategias de motivacion
utilizadas.

- Caracteristicas de los procesos de comunicacion, y los tipos de sistemas de
comunicacién existentes.

- Caracteristicas del proceso de influencia, relacion supervisor — subordinado.

- Caracteristicas del proceso de toma de decisiones, distribucion de
responsabilidades.

- Caracteristica del proceso de planificacion, estrategias para establecer
objetivos organizacionales.

- Caracteristicas del proceso de control, ejecucion y distribucién del control.

- Caracteristicas de los procesos sociales, referentes a sentimientos y
presiones laborales y personales de los empleados.

- Caracteristicas del objetivo de rendimiento, referentes a la planificacion.

O LITWIN , G.H. Motivacién y clima organizacional. Mc Graw Hill S.A, 1982
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Si las caracteristicas psicologicas de los trabajadores, como las actitudes, las
percepciones, la personalidad, los valores y el nivel de aprendizaje sirven para
interpretar la realidad que los rodea, éstas también se ven afectadas por los
resultados obtenidos en la organizacion; de esto se infiere, entonces, que el
clima organizacional es un fendémeno en el que los resultados obtenidos por las
organizaciones condicionan la percepciéon de los trabajadores y el clima de
trabajo de los mismos'°.

Las organizaciones al estar en constante contacto con el medio ambiente
externo como también con el medio ambiente interno, posibilitan la formacion
de relaciones entre los diferentes procesos. Al ser esta una relacion constante,
se encuentra que el clima organizacional es un cambio temporal en la actitud
de las personas con respecto al ambiente que las rodea y se encuentra
directamente ligado con la motivacion, que se ve de manera diferente entre los
individuos y de la cual depende el nivel de satisfaccién de los mismos.

Las personas son motivadas por los lideres hacia metas y objetivos comunes y
es a través de la satisfaccion de las necesidades como estos se pueden llevar
a cabo. Por lo anterior, se toma a un conjunto de necesidades como un
motivador, y cuando un conjunto de necesidades es satisfecho surgen otras en
una jerarquia o escala'’.

Las necesidades humanas bésicas segun Maslow son las siguientes:

e Necesidades fisioldgicas, que son las necesidades basicas para mantener
la vida humana. Si estas necesidades no estan satisfechas en la medida
necesaria, las otras necesidades no motivan a las personas.

e Necesidades de seguridad, que son las necesidades de estar libre de
peligros y de temores, de pérdida de trabajo, alimento, propiedad o abrigo.

e Necesidades de afiliacion o aceptacion, que son las necesidades de ser
aceptados por otros.

e Necesidades de estima, que son las necesidades de reconocimiento de si
mismo y por los demas por los logros obtenidos.

e Necesidades de autorrealizacion, que es el deseo de convertirse en lo que
cada cual es capaz de convertirse, llevando al maximo su potencial.

' GARETH, MORGAN. Imégenes de la organizacion, Ediciones Alfaomega S.A. 1990.
"' MASLOW, ABRAHAM. Teoria: J erarquia de las necesidades, citado por HAROLD KOONTZ:
Elementos de administraciéon. Mc Graw Hill 1982
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Estas escalas también fueron estudiadas ampliamente por Litwin y Stringer'?,
quienes analizaron el efecto positivo y negativo de sus variables sobre la
motivacion en los individuos. En conclusion, el estudio indicé que la motivacién
era afectada de manera directa por el nivel de clima organizacidén presente en
una empresa y cada escala puede afectar de distinta forma a uno o varios
elementos de la motivacion.

El clima organizacional junto con los entornos y las caracteristicas
organizacionales y los individuos que lo componen forman un sistema
interdependiente y dinamico, el cual tiene una importante relacion en la
determinacién de la cultura organizacional, que es el patron general de
conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de la
organizacion'®.

Al igual que han evolucionado las teorias administrativas y del liderazgo,
también han evolucionado los climas en la organizacibn que, como se
menciona anteriormente, es una percepcion temporal e interdependiente de los
diferentes factores que interacttan en la organizacién. Entonces, sera
necesario tener en cuenta al clima organizacional desde un enfoque de
sistemas, como un sistema abierto, continuo y dinamico con el fin de poder
emplear de manera conjunta las diversas teorias que se relacionan con el y
gue se complementen en el estudio de todos los factores que lo puedan influir.

En ese sentido y con el fin de poder definir los cambios necesarios a los
elementos del clima organizacional que se identifiguen como claves e
influyentes en la determinaciéon del mismo, sera importante, al mismo tiempo,
conocer la cultura que hace parte de la organizacion.

Las organizaciones son la expresidon de una realidad cultural, que estan
llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como
en lo econémico y tecnolégico, o por el contrario, como cualquier organismo,
encerrarse en el marco de sus limites formales'. En ambos casos, esa
realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y
voluntades de una comunidad institucional.

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los
miembros de la organizacién y da las pautas acerca de cédmo las personas
deben conducirse en ésta.

'2 G.H. Litwin y R.A. Stringer, Motivaci6n y clima organizacional. Harvard Graduate School of Business
Administration, 1968. Pag 81-82, 90-91.

' GONCALVEZ, ALEXIS. Fundamentos de clima organizacional Sociedad Latinoamericana para la
calidad (SLC), 2000.

' Robbins, Stephen. Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice-Hall, México (1991).
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La cultura, por definicién, es dificil de describir, intangible, implicita, y se da por
sentada; Pero, cada organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones,
conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a dia en
el lugar de trabajo. Con respecto a lo que es cultura, se puede inferir, que
abarca tantos aspectos que no existe accion humana que no esté contemplada
en el renglén cultural.

Este orden de ideas, nos induce a pensar que todos los seres humanos somos,
en una u otra forma, poseedores de cultura. La cultura es como la
configuracion de una conducta aprendida, cuyos elementos son compartidos y
transmitidos por los miembros de una organizacion; Ademas, se encontré que
la cultura es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas,
compartidas en mayor o menor medida por los miembros de una organizacion.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en
las estrategias, estructuras y sistemas implementados a lo largo de los afos de
funcionamiento de la misma. Esta, puede ser tomada en cuenta de dos formas:

+ Cultura objetiva: hace referencia al historial de la empresa, sus
fundadores y héroes, monumentos y hazanas.

+ Cultura subjetiva: esta dada por:

Supuestos compartidos: como pensamos aqui .
Valores compartidos: en que creemos aqui.

a.
b

c. Significados compartidos: como interpretamos las cosas.
d. Entendidos compartidos: como se hacen las cosas aqui.
e

Imagen corporativa compartida: como nos ven.

En relacion a las formas de cultura, se pueden identificar los siguientes tipos de
cultura:

e Academia: A estas organizaciones les gusta reclutar profesionales
recién graduados, proporcionarles capacitacion especial, y luego
conducirlos pasando cuidadosamente por puestos especializados.

e Club: Alta lealtad y compromiso, la antigiedad es la clave, La edad y la
experiencia cuentan. En contraste con la Academia aqui se prepara a
generalistas.

e Equipo de béisbol: Son Innovadores y tomadores de riesgo, se
encuentran diversidad de edad y de experiencias y grandes incentivos
por la creatividad y resultados
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o Fortaleza: Su preocupacién es la supervivencia, muchas fueron antes
Academias o clubes. Hay poca seguridad en el puesto y tienen
precedentes de haber enfrentado a tiempos dificiles y ahora buscan
revertir su debilitada situacion.

La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran
correcto o incorrecto, asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos.

Los individuos construyen su propia personalidad y su propio lenguaje a partir
de las raices, la organizacién, los objetivos y creencias de la organizacion para
la cual trabajan, aprendiendo a interpretar correctamente las exigencias y
comprender la interaccién de los distintos individuos y de la organizacion. Es a
través de la cultura de una empresa que se ilumina y se alimenta el
compromiso del individuo con respecto a la organizacion.

La cultura cumple con varias funciones en el seno de una organizacién, en
primer lugar, cumple la funcion de definir los limites hasta los que los
comportamientos difieren unos de otros, Segundo, transmite un sentido de
identidad a sus miembros, tercero, facilita la creacién de un compromiso
personal con algo mas amplio que los intereses personales del individuo y
cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social.

La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacién al
proporcionarle normas adecuadas de como deben comportarse y expresarse
los empleados. El mal conocimiento de la misma puede ser causa de malos
entendidos y malas interpretaciones dentro de las sociedades, en el momento
en que pierde su capacidad de coordinacién y de integracion.

5.2 MARCO CONCEPTUAL

5.2.1 Actitud. Es la disposicion de una persona a comportarse de una
determinada manera segun sus caracteristicas de personalidad. La actitud
laboral es la tendencia individual en relacién con el trabajo condicionada por un
conjunto de factores innatos, adquiridos, internos o externos al trabajador.

5.2.2 Ambiente de trabajo. Condiciones y/o circunstancias internas que
rodean a los trabajadores de la empresa CEDENAR S.A. ESP

5.2.3 Asertividad. Habilidad para expresar las ideas y necesidades propias,
respetando las ideas y necesidades de los demas.

5.2.4 Bienestar social y laboral. Condiciones que permiten la convivencia,
comodidad y satisfaccién tanto en el ejercicio de las funciones como en el
desarrollo humano integral de los empleados de la empresa CEDENAR en su
entorno laboral y familiar.
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5.2.5 Calidad. Aquellas caracteristicas del producto que responden a las
necesidades del cliente.

5.2.6 Capacitacion. Acciones, proyectos y programas tendientes a mejorar el
adiestramiento y la calidad del servicio de los empleados de la empresa
CEDENAR.

5.2.7 Clima Organizacional. Es la expresion personal de la "percepcién” que
los trabajadores y directivos tienen de las estructuras y procesos existentes en
su medio laboral, percepcion que incide directamente en el desempeno de la
organizacion.

5.2.8 Compensacion. Todo tipo de recompensa que los individuos reciben a
cambio de su trabajo.

5.2.9 Comunicacion. Acciones y procesos que permiten la transmisiéon vy
recepcion de informacion interna y la interaccién con el usuario externo. Es el
medio prioritario mediante el cual se logra la coordinacion para alcanzar la
mision institucional.

5.2.10 Compromiso organizacional. También denominada lealtad de los
empleados, es definida como el grado en el que un empleado se identifica con
la organizacién y desea seguir participando activamente en ella.

5.2.11 Conflicto. Es el sentimiento de que los jefes y los colaboradores
quieren oir diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a la luz
y no permanezcan escondidos o se disimulen. En este punto muchas veces
juega un papel muy determinante el rumor, de lo que puede o no estar
sucediendo en un determinado momento dentro de la organizacion, la
comunicacién fluida entre las distintas escalas jerarquicas de la organizacion
evita que se genere el conflicto.

5.2.12 Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros de la organizacion
sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros
empleados del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto en forma
vertical, como horizontal.

5.2.13 Cultura organizacional. Es un patron general de conductas, creencias
y valores compartidos por los miembros de una organizacién. La cultura
organizacional forma parte de un macrosistema cultural que es la sociedad, el
pais o la regidén en el que esta inmerso, el cual se constituye por una serie de
valores que interactian con los valores de las organizaciones.

5.2.14 Desafio. Corresponde a las metas que los miembros de una
organizacion tienen respecto a determinadas metas o riesgos que pueden
correr durante el desempeno de su labor. En la medida que la organizacion
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
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propuestos, los desafios ayudaran a mantener un clima competitivo, necesario
en toda organizacion.

5.2.15 Desarrollo organizacional. Conjunto de valores, visiones, conceptos y
técnicas de indole psicosocial orientadas a apoyar el cambio planificado en las
organizaciones.

5.2.16 Eficiencia. Capacidad de reducir al minimo los recursos usados para
alcanzar los objetivos de la organizacion.

5.2.17 Ergonomia. Estudio de las interacciones humanas con tareas, equipos,
herramientas y ambiente fisico.

5.2.18 Estructura. Representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites,
normas, obstaculos y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el
desempefo de su labor. El resultado positivo o negativo, estara dado en la
medida que la organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis
puesto en un ambiente de trabajo libre, informal y poco estructurado o
jerarquizado.

5.2.19 Evaluacion del desempeno. Accién sistematica de evaluar la conducta
y el trabajo de una persona en relacién con sus responsabilidades.

5.2.20 Liderazgo. Es el conjunto de atributos que sirven para orientar la
cohesion de los diferentes grupos de funciones en torno.

5.2.21 Motivacion. Es la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia
las metas organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de
satisfacer alguna necesidad individual. La motivacion esta constituida por todos
los factores capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un
objetivo.

5.2.22 Percepciones. Son las ideas y conocimientos que cada individuo
obtiene mediante sus sentidos, estas percepciones pueden variar de acuerdo al
medio en el que el individuo se desenvuelva. En una organizacion, las
percepciones dependen de las actividades, interacciones y otra serie de
experiencias que cada miembro tenga con ella.

5.2.23 Politicas institucionales. Directrices y lineamientos que imparte la
institucién para la administracion y organizacién del talento humano con el
objetivo de lograr eficiencia y competitividad en el ambito externo e interno.

5.2.24 Productividad. Medida de rendimiento que influye la eficacia y la
eficiencia.

35



5.2.25 Relaciones humanas. Conexion, trato de una persona a otra y
decisiones que influyen en la interaccién social de los directivos, funcionarios o
grupos de trabajo.

5.2.26 Salud ocupacional. Condiciones fisicas y sociales de la salud que se
mantienen en la institucién en beneficio de la salud y de la productividad.

5.2.27 Sinergia. Situacion donde el todo es mayor que las partes. Suma total
de la energia que puede ofrecer un grupo cualquiera.

5.2.28 Recompensa. Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo, esta dimensiéon puede
generar un clima apropiado en la organizacion, pero siempre y cuando no se
castigue sino se incentive el empleado a hacer bien su trabajo y si no lo hace
bien se le incentive a mejorar en el mediano plazo.

5.2.29 Responsabilidad. Es la percepcion de parte de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a
su trabajo. Es la medida en que la supervision que reciben es de tipo general y
no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y saber con certeza
cual es su trabajo y cual es su funcién dentro de la organizacién.

5.2.30 Relaciones interpersonales. Enmarcan las percepciones 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, estas relaciones se generan dentro y fuera de la organizacién,
entendiendo que existen dos clases de grupos en ella. Los grupos formales,
que forman parte de la estructura jerarquica de la organizacion y los grupos
informales, que se generan a partir de la relacion de amistad, que se puede dar
entre los miembros de una organizacion.

5.2.31 Valores. Son los principios o las pautas de conducta que orientan la
actuacion de los individuos tanto en la sociedad como en el trabajo.

5.3 MARCO CONTEXTUAL

5.3.1 Antecedentes. En Diciembre del 2004, fue realizado un estudio de este
tipo en la empresa titulado “DIAGNOSTICO CLIMA ORGANIZACIONAL'™”,
desarrollado en un tiempo de cuatro meses; donde se recolectd informacion a
través de distintos instrumentos investigativos como cuestionarios, entrevistas y
encuestas, que se aplicaron a una muestra de 86 empleados; a quienes, se
realizaron entrevistas personales con algunos subgerentes y jefes de

" LUNA, AYDA. Obra citada. Paginas 41-46
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divisiones, seleccionados en forma aleatoria de un listado general de la planta
de personal de la empresa, para conocer la percepcion que éstos tienen de la
empresa y sus empleados.

También se utilizaron encuestas en las que se realizaron preguntas orientadas
en conocer la percepcion y apreciacion por parte de los trabajadores
(seleccionados de la misma forma), hacia Cedenar y sus directivos.

Posteriormente, en Enero del afio 2006, se realizd un estudio de comunicacion
titulado “ESTUDIO DE COMUNICACION INTERNA'®”, y al ser la comunicacién
una variable de los elementos que componen el clima organizacional, se
tendran en cuenta los resultados obtenidos en el mismo.

Algunos de los resultados encontrados en los estudios de clima organizacional
y de comunicacion interna fueron:

¢ Las relaciones que se establece entre empleados y superiores son de
autoridad y de presion.

¢ Falta de estimulacidon o motivaciéon hacia los trabajadores por parte de la

empresa.

Falta de incentivo de competitividad.

No se trabaja en pro de las metas u objetivos comunes o de la empresa.

Falta capacitacién en crecimiento personal.

Se preocupan soélo por realizar lo que les toca y no mas.

La relacion entre el personal es netamente laboral.

Presencia del rumor o chisme.

Minimo grado de cooperacion.

Falta de identidad (no se conoce mision, vision, principios, reglamento o

manual de funciones). Conflictos que conllevan a agredir la dignidad e

identidad del otro.

¢ Bajo grado de sentido de pertenencia e identidad.

® & & & O O 0o

5.3.2 Resena historica. El suministro de energia eléctrico antes de la creacién
de Centrales Eléctricas de Narifno, sé hacia mediante pequenas plantas
hidraulicas cuyas capacidades estaban entre 20 y 50 KW, de esta forma los
municipios que disponian del servicio de energia eran: Cumbal, El Tambo,
Consaca, San José, Buesaco, Linares, Contadero, Potosi y Ricaurte. Estas
plantas fueron construidas con la participacién del Municipio respectivo y el
Departamento.

Posteriormente, el suministro de energia para la ciudad de Pasto se hizo
mediante la Empresa Eléctrica de Pasto creada por Don Julio Bravo con una
planta construida sobre el Rio Pasto y que fue puesta en operacién en 1.948
con una capacidad de 2.000 KVA. Seguidamente, el Municipio de Pasto cre6
la Hidroeléctrica Municipal y adelantd la construccién de una planta en el Rio

' NARVAEZ, LEIDY. Estudio de comunicacién interna. Paginas 8-11.
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Bobo, con una capacidad de 3.600 KVA distribuidos en dos grupos de 1.800
KVA cada uno; esta planta hidroeléctrica fue puesta en operacién el 20 de julio
de 1.952 y su administracién dependia directamente del municipio de Pasto.

La constitucion de las centrales eléctricas de Narino CEDENAR fue el 9 de
agosto de 1955 mediante Escritura Publica No.2059 de la Notaria No.5 del
circuito de Bogota y aprobada por la Superintendencia de Sociedades por
Resoluciéon No.1055 del 24 de Octubre de 1955.

La sociedad Anénima Comercial se constituye con participacion del Instituto
Nacional de Aprovechamiento de Aguas y Fomento Eléctrico, representado por
el Doctor Alfonso Mufioz Alvarado, Doctor Sergio Antonio Ruano, Ingeniero
José Bernardo Daste, Senor Juan Bravo Pérez y el Senor Enrique Luna.

La primer Junta Directiva de CEDENAR S.A. estuvo conformada por los
siguientes miembros principales y suplentes:

Tabla 1. Primer unta directiva CEDENAR.

No. | PRINCIPALES SUPLENTES

1 Dr. Alfonso Murioz Alvarado Dr. Julio Garzén Thomas
2 Sr. Juan Bravo Pérez Dr. Carlos G. Lopez

3 | Sr. Carlos Portilla Sr. Eduardo Mazuera

4 | Dr. Sergio Antonio Ruano Secretario de Hacienda
5 |Sr. Angel Maria Medina Sr. Juan Conto Moncayo

Fuente: CEDENAR S.A. ESP.

Creada la Sociedad se nombrdé como primer Gerente al Sr. Jorge Rosero
Rivera.

Con el pasar del tiempo, la empresa inicio una gestion de modernizacion y
crecimiento continuos con ayudas de gobiernos extranjeros como el Aleman,
con el fin de poder brindar servicio de energia eléctrica a mas hogares en los
diferentes rincones del departamento de Narifio. Con este crecimiento y como
referencias importantes de los 50 afnos que han transcurrido desde su
fundacion, estan las siguientes:

La construccidon y puesta en marcha, en 1959, de dos plantas eléctricas mas en
el rio Ingenio y el rio Mayo que en total conforma con las demas las cinco
plantas que hoy en dia CEDENAR posee en funcionamiento. Posteriormente
en 1971 fue aprobado para esta empresa el permiso de subtransmicién de
energia, que le permitiria llegar a mas poblaciones de los que podia abastecer
con la energia que generaba entonces; este negocio de subtransmicion,
consistia en poder comprar energia a otras empresas generadoras y venderla a
los usuarios de su red.

Para 1973, y gracias a prestamos con el gobierno Aleman fue posible que
Narifio se integrara a la red nacional de interconexién nacional, que le permitia
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estar conectado con los demas departamentos de la nacién y, en ese sentido,
poder comercializar con esta energia de una manera mas efectiva. En 1987 se
inician conexiones de gran importancia a escala internacional como la
interconexién con el Ecuador, que le permitiria poder distribuir la energia
necesaria para el municipio de Tumaco y poblaciones aledanas.

En términos generales y hasta nuestros dias, la red de interconexién eléctrica
de CEDENAR ha venido creciendo de manera que puede suministrar energia a
un 82% de la poblacion del departamento de Narifio de la cual genera con sus
plantas hidroeléctricas, solo el 20% de la energia vendida y el 80% restante lo
compra con otras empresas generadoras de energia.

Todos los cambios presentados en la empresa con su crecimiento y el paso del
tiempo, la han llevado a renovarse y a ser una nueva empresa; sin embargo, el
estudio acerca de la repercusién que han producido estos cambios en su
talento humano y el clima organizacional ha sido muy poco.

Actualmente, la empresa se encuentra conformada por la gerencia general,
cuatro subgerencias, tres oficinas y siete divisiones, las cuales comprenden las
7 seccionales del departamento de Narifio. Posee una planta de 531
empleados en las diferentes modalidades de contratacion, de los cuales 429
tienen contrato a término indefinido.

Son numerosas, variadas y muy importantes las relaciones entre las personas
y los entornos que se pueden presentar dentro de la organizacién, puesto que
las zonas donde se encuentran ubicadas las diferentes sedes poseen una
cultura propia y, a pesar que las politicas de la empresa se aplican para todas
sus dependencias, las problematicas que tiene cada zona respecto a su cultura
se debe examinar desde un punto de vista particular.

5.4 MARCO JURIDICO.

CEDENAR S.A. ESP es una empresa privada por lo que posee su propio
estatuto de contratacion y se rige por el derecho privado. Sin embargo, al tener
inversion del gobierno, sus funcionarios deben responder, adicionalmente, a la
ley 734 del 2002 en las normas complementarias para particulares que ejercen
funciones publicas.

Los entes de control de la empresa, privados y publicos, son:

- La superintendencia de sociedades

- La comisién nacional para la regulacién de las empresas del sector de
energia y gas (CREG).

- La Contraloria General de la Republica
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- El Ministerio de Minas y Energia.

El ministerio de minas y energia dispuso en su plan de gestion de calidad del
2006, la medicion cuantitativa del clima organizacional para las empresas de
este sector, por lo que, CEDENAR dispuso la realizacion de este estudio
integrandolo en el plan administrativo 2006 de la Subgerencia Administrativa y
financiera.

El estudio de clima organizacional daria cumplimiento al objetivo estratégico:
“Mejorar la comunicacién de alineacién en la empresa” y, dentro del cual se
encuentra el plan de accion: “Plan de accién medicién clima organizacional”.

Se dispuso, para realizar este estudio, la responsabilidad de su ejecucién a la
Divisiébn Administrativa y a la Oficina de Control Interno y como fecha de
cumplimiento para el mismo, 30 de Noviembre de 2006. Los departamentos
responsables, se encargaron de asignar al personal, los recursos y demas
necesarios para llevar a cabo el estudio en todas las zonas y seccionales del
departamento de Narifio, al igual que llevar a cabo un control de los avances y
cumplimiento del proceso.

Antes de ser entregados los resultados del estudio al Ministerio de Minas vy
Energia, este debera ser revisado por la junta directiva de le empresa y dar
visto bueno correspondiente.
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6. METODOLOGIA

6.1 TIPO DE ESTUDIO

Se realizara un estudio descriptivo concluyente, ya que se pretende lograr una
descripcién completa de las realidades y las caracteristicas que conforman el
clima organizacional de esta empresa y, a su vez, caracterizar la tipologia y la
calificacién del clima organizacional presente.

6.2 METODO DE INVESTIGACION

Para la ejecucion del proyecto se prepar6 el trabajo de campo, para la
recoleccion y el procesamiento de los datos, obteniendo asi la informacién
fundamental para interpretar y analizar los hallazgos obtenidos para finalmente
presentar un informe, socializando la investigacion realizada.

En el procedimiento de muestreo intervinieron 429 personas, pertenecientes a
las diferentes sedes de la empresa y que conforman el total de la poblacién
laboral con contrato a término indefinido. Para este proceso no se tuvo en
cuenta las personas que tienen contrato a término definido, puesto que los
empleados contratados en esta modalidad en su mayoria tienen contratos a
términos de tiempo menores a seis meses.

El tamano de la muestra se obtiene a través de la formula:

n= N*Z"2*p*q
(N-1)*e”2+Z2"2*p*q

n= 429 *0.98"2*0.5*0.5
428*0.0172+0.98"2*0.5*0.5

n= 25043 ... n = 250.

N: Poblacion objeto de estudio, esta se obtiene con el total de nimero de
empleados de las sedes de Pasto.

Z= Nivel de confianza que para nuestro estudio es del 98%. Por ser un estudio
empresarial se tomo este nivel de confianza.

e = Error permitido escogido de 2%.

p = Probabilidad de éxito, de 0.5
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q = Probabilidad de fracaso, de 0.5

El disefio de la muestra se realiz6 teniendo en cuenta la cantidad de personas
que existen en cada una de las sedes y encontrando su correspondencia
porcentual del total de los empleados del departamento.

Con esto, se realiz6 la distribucion del numero de encuestas que le
corresponderan a cada sede de la siguiente manera:

o En la seccional de Ipiales laboran el 9.069% del total de los empleados de
la empresa. El 9.069% del total de las encuestas es 23, que seran el
namero de encuestas a aplicar en esta seccional.

o En la seccional de San Pablo laboran el 8.372% del total de los empleados
de la empresa. El 8.372% del total de las encuestas es 21, que seran el
nuamero de encuestas a aplicar en esta seccional.

o En la seccional de Tuquerres laboran el 7.674% del total de los empleados
de la empresa. El 7.674% del total de las encuestas es 19, que seran el
nuamero de encuestas a aplicar en esta seccional.

o Enla seccional de Tumaco laboran el 7.209% del total de los empleados de
la empresa. El 7.209% del total de las encuestas es 18, que seran el
nuamero de encuestas a aplicar en esta seccional.

o En la seccional de Sandona laboran el 5.581% del total de los empleados
de la empresa. El 5.581% del total de las encuestas es 14, que seran el
namero de encuestas a aplicar en esta seccional.

o En la seccional de La Unién laboran el 3.72% del total de los empleados de
la empresa. El 3.72% del total de las encuestas es 9, que seran el numero
de encuestas a aplicar en esta seccional.

o En la seccional de La Cruz laboran el 2.55% del total de los empleados de
la empresa. El 2.55% del total de las encuestas es 6, que seran el numero
de encuestas a aplicar en esta seccional.

o En la seccional de Pasto laboran el 55.813% del total de los empleados de
la empresa. El 55.813% del total de las encuestas es 140, que seran el
nuamero de encuestas a aplicar en esta seccional.

De igual manera se realizé la distribucion de las encuestas en las sedes de
Pasto de la siguiente manera:

e En la sede de CEDENAR de la avenida de los estudiantes laboran 153
empleados, que corresponden al 63.75% del total de los empleados de la
ciudad de Pasto. El 63.75% de las encuestas para Pasto son 89, que seran
el numero de encuestas a aplicar en esta sede.
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e En la sede de Minercol laboran 46 empleados, que corresponden al 19.17%
del total de los empleados de la ciudad de Pasto. El 19.17% de las
encuestas para Pasto son 27, que seran el nimero de encuestas a aplicar
en esta sede.

e En la sede de Bombona laboran 41 empleados, que corresponden al
17.08% del total de los empleados de la ciudad de Pasto. EI 17.08% de las
encuestas para Pasto son 24, que sera el nimero de encuestas a aplicar en
esta sede.

La medicidn del clima organizacional en la organizacién, esta caracterizada por
la calificacién cuantitativa que debié darse al mismo. Con el fin de poder
obtenerlo, se elabord una encuesta que permitia asociar las variables del clima
organizacional con una escala de valores, de 0 a 5, en la que se establecia una
calificacién para cada una de ellas.

Teniendo en cuenta la escala de valores mencionada anteriormente y la
necesidad de la empresa de mantener un clima organizacional gratificante y
que redunde en la productividad, competitividad y en general en los resultados
de la empresa, se definié el umbral de “3.5” como calificacion minima de los
aspectos evaluados. Es importante aclarar, que si bien 3.5 es la calificacidén
minima aceptable para los aspectos evaluados, esto no quiere decir que 3.5 es
una buena calificacion.

Para aquellos elementos evaluados en valores porcentuales, se determind un
valor comparativo entre escala de 0 a 5 de los valores numéricos y la escala de
0% a 100%, donde el “70%” es correspondiente a 3.5 y sera tomado como el
valor minimo aceptable para el clima organizacional.

Todas aquellas variables que posean una calificacion menor a 3.5 deberan
estar sujetas a correctivos que permitan elevar su nivel de gratificacion, asi
como controles que permitan verificar desviaciones en los planes de accion ha
generarse. De igual manera, se deberan desarrollar planes que permitan el
control y correccion para aquellas variables calificadas con 3.5, con el fin de
elevar su nivel de gratificacién, y para aquellas variables cuya calificacion
muestra un buen nivel de gratificacion, los planes de accion estaran
direccionados a su mantenimiento y conservacién como fortalezas del clima
organizacional.

Para el estudio del tipo de clima organizacional existente y su respectiva
clasificacion, se analizaran los elementos claves que mas influencia tienen
sobre el clima organizacional dentro de cada una de las variables a las cuales
pertenecen y, seguidamente, las escalas que componen a cada uno de los
mismos. De acuerdo a los resultados obtenidos, se podra identificar el tipo de
clima organizacional de CEDENAR.
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6.2.1 Variables. Las variables a evaluar en el presente estudio son las
siguientes:

- El método de mando.

- Caracteristicas de las fuerzas motivacionales.

- Caracteristicas de los procesos de comunicacion.

- Caracteristicas del proceso de influencia.

- Caracteristicas del proceso de toma de decisiones.
- Caracteristica del proceso de planificacion.

- Caracteristicas del proceso de control.

- Caracteristicas de los procesos sociales.

- Caracteristicas del objetivo de rendimiento.

6.3 FUENTES DE INFORMACION

6.3.1 Fuentes de informacion primaria. Como fuentes primarias para esta
investigacién se encontraran:

v' Entrevistas directas.
v Encuestas.

6.3.2 Fuentes de informacion secundaria. Como fuentes de informacion
secundaria para esta investigacion se encontraran:

v Estudio de clima organizacional en Cedenar, afio 2000.
Estudio de comunicacién interna en Cedenar, afno 2006.

v
v' Teorias de clima organizacional y de motivacién de personal.
v' Entrevistas con profesionales del area para asesorias.

6.4 TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Inicialmente, se llevaran a cabo entrevistas directas personal de la empresa en
los diferentes cargos y areas.
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Posteriormente, se llevara a cabo la recoleccién de los datos a través de una
encuesta, la cudl surgi6 de las necesidades de informacién para cumplir con el
objeto de la investigacion.

Se escogid la encuesta como método de recoleccion de informaciéon porque
brinda las siguientes ventajas:

- Informacién concreta.

- Facilidad en la tabulacién de datos para el manejo del Stat grafics,
programa utilizado para el analisis de los datos estadisticos.

- Informacion tangible que puede ser utilizada en cualquier momento.

Se analizara el estudio de clima organizacional realizado en el afio 2000"" y el
estudio de comunicacién interna de la empresa efectuado en Enero del afo
2006'®.

De igual manera, se tendran en cuenta las teorias de clima organizacional y de
motivacion que se mencionan anteriormente en el marco tedrico.

En este proceso se contara con la asesoria de profesionales en materias afines
al estudio, con el fin de contar con su experiencia y guia en la evaluacion y
analisis de informacion del estudio y relevante para el clima organizacional.

De acuerdo con el tipo de estudio llevado a cabo, caracterizara el tipo de clima
organizacional existente y relacionado con el estilo de liderazgo con la
informacion de las entrevistas y las encuestas, y se logrard medir de manera
cuantitativa el nivel del clima organizacional presente en la empresa en la
actualidad, por medio de una escala de valores.

""LUNA, AYDA. Estudio de clima y cultura organizacional. Obra citada.
8 NARVAEZ, LEIDY. Estudio de comunicacién interna. Obra citada.

45



7. CRONOGRAMA DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

ACTM JUIO ACCSIO |SEPTIBVBRH OCTUBHRE RESFONSMRLE O0STO
I:W:)1234123412341234
A X X PRACTICANTE LNVERSTARO 102000
B X PRACTICANTE LNVERSTARO 102000
C X PRACTICANTE LNVERSTARO 102000
D X PRACTICANTE LNVERSTARO 102000
E X X PRACTICANTE LNVERSTARO 102000
F X PRACTICANTE LNVERSTARO 51000
G X X| X PRACTICANTE LNVERSTARO 768500
H X X PRACTICANTE LNVERSTARO 153000
[ X X PRACTICANTE LNVERSTARO 153000
J X PRACTICANTE LNVERSTARO 102000
K X| X| | PRACTICANTE UNVERSTARO 204000
L X| PRACTICANTE UNVERSTARO 102000
TOTAL 2043500

A. Diseno del proyecto de investigacion.

B. Recoleccion de informacion.

C. Entrevistas.

D. Diseno del formato de encuesta.

E. Prueba a las encuestas.

F. Control a la prueba de encuestas.

G. Aplicacion de encuestas.

H. Analisis y tabulacion de la informacion de las encuestas.

|. Evaluacién de los resultados.

J. Diseno de planes de accion.

K. Elaboracién del documento final.

L. Socializacion del estudio.
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8. PRESUPUESTO DE LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo esta investigacion, se cuenta con el apoyo econémico de la
empresa CEDENAR S.A. ESP, en donde la misma tendra aplicacion.

La empresa destinara los dineros y los recursos materiales necesarios, que se
encuentran referidos en el cronograma de actividades, para que se puedan
cumplir cada una de las actividades, dentro de los que se encuentran:

Papeleria

Transporte

Equipo de computo y comunicaciones
Internet

Informacién interna

Salones de conferencia

También, se cuenta con el apoyo de las directivas el cual es muy importante
para poder alcanzar los objetivos y el cumplimiento de actividades, ademas de
la experiencia del personal de diferentes areas quienes tienen disposicion de
tiempo y conocimientos para colaborar en la elaboracién del presente estudio.
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9. ELEMENTOS CLAVES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El diagnéstico de clima organizacional de CEDENAR muestra que existen
elementos mas influyentes y claves que otros, y que, por ende, pueden crear
un mayor impacto en el cumplimiento de los objetivos y metas
organizacionales.

Cada elemento hace parte de variables, las cuales pueden ser causales,
intermedias o finales y, de la misma forma, cada una de estas variables
representa un impacto positivo o negativo en el desempefo general de la
empresa.

Para analizar cuales son los elementos mas influyentes dentro del clima
organizacional en CEDENAR, se evalu6 detenidamente cada una de las
variables que se presentan a continuacion.

9.1 VARIABLES CAUSALES

Las variables causales definen el sentido en que una organizacion evoluciona y
obtiene resultados y los aspectos que la conforman son: estructura organizativa
y administrativa y competencias y actitudes.

9.1.1 Estructura organizativa y administrativa. @En este aspecto se
encontraron tres elementos claves: la evaluacién del desempenfo, capacitaciéon
e induccion y el apoyo de la direccion.

e La evaluacion del desempeno, el cual obtuvo una calificacion de 2.48
(que corresponde al promedio de los elementos evaluados en la tabla 2),
indica la falta de efectividad de este proceso. Las entrevistas realizadas
en el proceso de recoleccion de informacidén permitieron aclarar que en
la actualidad, no se llevan a cabo este tipo de evaluaciones.

Esta situacion es de gran importancia, en vista que se identifica la falta
de controles a las funciones que se llevan a cabo, haciendo mas dificil
el mejoramiento de los procesos y el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

La carencia de este elemento en CEDENAR influye en el control sobre
otros elementos del clima organizacional, independientes a las tareas
propias de cada cargo como son: relacionamiento con el personal de su
dependencia y las demas, con su jefe directo, comunicacién y aportes o
recomendaciones personales que le sirven a la dependencia y a la
empresa en general como retroalimentacion.
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Pregunta 6: ;Se realizan evaluaciones al desempefio de sus labores?

NO SE REALIZAN 012345 FRECUENTEMENTE

Pregunta 7: Los sistemas de evaluacién del desempefo de la empresa son
para usted:

INADECUADOS 012345 PRECISOS

Tabla 2. Evaluacion del desempeiio.

PREGUNTAS 6 7
PUNTAJE 2,46 2,51

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 1. Evaluacion del desempefio.
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e La capacitacion e induccién, obtuvo una calificacion de 2.77 (que
corresponde al promedio de los elementos evaluados en la tabla 3), la
cual es muy baja y no es aceptable dentro del clima organizacional en
CEDENAR.

Cuando un empleado ingresa a la compania, debe tener una induccion
respectiva en la cual se le impartan conocimientos generales de los
valores, politicas y objetivos de la empresa, al igual que de las tareas y
funciones de su cargo. Igualmente, es necesario que participe en los
procesos de capacitacidbn para que los conocimientos nuevos y los
cambios que existan en la empresa sean de su conocimiento, y le
permitan actuar debidamente frente a esos cambios.

La falta de capacitacion adecuada del personal es un factor critico
negativo que genera problemas en la atencion, los servicios prestados
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por la empresa, el cumplimiento de metas y objetivos y, en general,
afecta el rendimiento de la misma.

Pregunta 24: ;La empresa capacita a su personal acerca de los diferentes

procesos y procedimientos que lleva a cabo?
NO CAPACITA 012345 FRECUENTEMENTE

Pregunta 25: ; Cémo evalla usted los planes de capacitacién y desarrollo de la
empresa para el incremento de sus habilidades profesionales y laborales?
NO EXISTEN 012345 EXCELENTES

Tabla 3. Capacitacion e induccion.

PREGUNTAS 24 25
PUNTAJE 2,83 2,72

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 2. Capacitacion e induccion.
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e El apoyo de la direccién, obtuvo una calificacion de 2.88 (ver tabla 4), lo
que lo convierte en un factor critico negativo y de influencia negativa
para el clima organizacional.

La direccién, no solamente debe generar los planes, programas vy
estrategias para que los objetivos de la empresa se cumplan, también,
debe acompanar estos procesos como mediador y apoyo entre los
equipos de trabajo para que los mismos se lleven a cabo con efectividad.
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La falta de apoyo y guia de la direccion no permite la integracion
necesaria y compromete que las metas se cumplan de acuerdo a los
planes establecidos.

Pregunta 1: ;La filosofia de la direccién de la empresa se caracteriza por la
integracion y apoyo de las areas y dependencias, para enfrentarse a los
diferentes cambios y el desarrollo de la empresa?

NO SE CARACTERIZA 012345 TOTALMENTE

Tabla 4. Apoyo de la direccion.

PREGUNTA 1
PUNTAJE 2,88

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 3. Apoyo de la direccion.
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9.1.2 Competencias y actitudes. Se encontr6 que el factor positivo mas
significativo en este aspecto, es el conocimiento y claridad que cada empleado
posee acerca de sus funciones y las tareas designadas. El personal de la
empresa dio a este factor una calificacion de 4 (que corresponde al promedio
de los elementos evaluados en la tabla 5), situacion que indica que CEDENAR
en todas sus cedes, zonas y seccionales, cuenta con un personal que sabe
perfectamente cuédles son las tareas y funciones que debe cumplir.

El desconocimiento y falta de claridad de funciones no le permitiria al
trabajador el cumplir con efectividad las tareas, afectando el proceso en el cual
es participe dentro de la empresa, convirtiendo a este aspecto en uno de los
mas importantes y mejor ponderados del clima organizacional.

La planificacidn, es otro elemento de este aspecto y su importancia radica en la

estabilidad que brinda a las metas, politicas, funciones, tareas y procedimientos
y la claridad que cada funcionario tenga acerca de estos aspectos.
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Esto, permite el desarrollo organizacional ya que facilita la ejecucién de las
tareas, disminuye la pérdida de tiempo en llevar a cabo los procesos y
garantiza el logro de mejores resultados.

Pregunta 15: ;La empresa tiene bien definidos los objetivos, metas y politicas
tanto generales como en cada una de sus areas o dependencias?

NO ESTAN DEFINIDOS 012345 COMPLETAMENTE

Pregunta 16: Los objetivos, funciones y tareas de su cargo son para usted:
DESCONOCIDOS 012345 CLAROS

Tabla 5. Definiciéon y conocimiento de los objetivos organizacionales.

PREGUNTAS 15 16

PUNTAJE 3,77 4,23
Fuente: Esta investigacion.

Grafica 4. Definicion y conocimiento de los objetivos organizacionales.
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9.2 VARIABLES INTERMEDIAS
Las variables intermedias definen el estado interno de la empresa y se

encuentra conformada por: motivacion, rendimiento, comunicacion y toma de
decisiones.
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9.2.1 Motivacion. Para esta variable se encontré6 como elementos claves:

El compromiso que tienen los trabajadores de CEDENAR con respecto
al cumplimiento de sus funciones y tareas, que es el mas significativo en
vista de la calificacién que recibid, que fue de 4.53 (que corresponde al
promedio de los elementos evaluados en la tabla 6).

Este valor representa un sentido de responsabilidad alto frente al
cumplimiento de los objetivos organizacionales e influye positivamente
sobre los demas elementos que conforman las variables intermedias. El
resultado obtenido afirma, que el personal de la empresa se encuentra
comprometido con el cumplimiento de las tareas individuales
garantizando el logro de los objetivos y metas generales.

Pregunta 19: ;Se siente usted comprometido con el cumplimiento de sus

funciones?
NO ESTA 012345 COMPLETAMENTE

Pregunta 20: ;Se preocupa usted por realizar recomendaciones y sugerencias
que permitan el mejoramiento de las condiciones laborales y el cumplimiento
de los objetivos?

NO SE PREOCUPA 012345 COMPLETAMENTE

Tabla 6. Compromiso en el cumplimiento.

PREGUNTAS 19 20

PUNTAJE 4,73 4,34

Fuente: Esta investigacion.
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Grafica 5. Compromiso en el cumplimiento.
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e La estabilidad laboral, que obtuvo una calificacién de 4.01 (ver tabla 7),
indica una buena calificacion respecto del clima organizacional y una
gran influencia positiva sobre la motivacion de los empleados, teniendo
en cuenta que la mayoria de los elementos claves son negativos y, aun
asi, el compromiso evaluado es bastante notable.

Este elemento les brinda a los empleados seguridad frente a sus
necesidades sociales, de manera que al tenerlas satisfechas podran
desempenfarse en sus puestos de trabajo sin los temores que le generen
perder su puesto y estabilidad econémica en cualquier momento.

Pregunta 10: La estabilidad laboral que le ofrece la empresa es:
MALA 012345 EXCELENTE

Tabla 7. Estabilidad laboral.

PREGUNTA 10
PUNTAJE 4,01

Fuente: Esta investigacion.
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Grafica 6. Estabilidad laboral.
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Los programas de actividades recreativas y culturales son un factor
clave negativo y por esta razon su influencia sobre los demas aspectos
y elementos es negativa.

Este elemento obtuvo un puntaje dentro del clima organizacional
presente de 2.26 (ver tabla 8), el cual se encuentra muy por debajo del
valor minimo aceptable para el clima organizacional. De hecho, este es
el elemento clave méas negativo del clima en CEDENAR.

Los empleados no se encontrardn motivados si no existen programas
que generen integracién con los demas empleados de la comunidad en
general y de todos los niveles de la empresa, debido a que sus
necesidades de tipo social relacionadas con este elemento no se
encontraran satisfechas. También, estas actividades permiten el sano
esparcimiento el mejoramiento de las relaciones interpersonales en
todos los niveles y, a su vez, favorece los procesos de comunicacion
hacia todos los sitios de la estructura organizacional y permite que el
estrés generado por las labores de los puestos de trabajo, se
disminuyan.

Pregunta 13: ;La empresa realiza actividades o programas (recreativas,
culturales o afines) que generen integracién entre los empleados?
NO SE REALIZAN 012345 FRECUENTEMENTE
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Tabla 8. Programas de actividades recreativas y culturales.

PREGUNTA 13

PUNTAJE 2,26

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 7. Programas de actividades recreativas y culturales.
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Los programas de reconocimiento es otro de los elementos criticos mas
influyentes y el segundo de calificacion mas baja del clima
organizacional, la cual fue de 2.34 (ver tabla 9). En la empresa,
actualmente, no se han desarrollado este tipo de programas lo que para
los empleados implica una insatisfaccion.

Si se analiza el grado de compromiso tan alto que existe, se debe tener
en cuenta que no precisamente el compromiso va a permanecer alto
siempre 0 sin ningun tipo de motivacion que lo genere. Muy
probablemente, este compromiso puede decaer en el futuro si las
condiciones de los elementos motivadores siguen siendo negativas e
insatisfactorias para los trabajadores.

Pregunta 14: ;Como evalia usted los programas de reconocimiento a su
dedicacion, esfuerzo y compromiso en el desarrollo de sus funciones?
NO EXISTEN 012345 EXCELENTES
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Tabla 9. Programas de reconocimiento.

PREGUNTA 14
PUNTAJE 2,34

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 8. Programas de reconocimiento.
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9.2.2 Rendimiento. Entre los elementos claves se encontraron estan:
relacionamiento con los compareros y relacionamiento con los jefes.

Para el personal de CEDENAR, el elemento de relaciéon con los companeros de
trabajo es uno de los elementos que mayor impacto positivo genera en sus
niveles de rendimiento y productividad; Por lo tanto, su influencia sobre los
demas aspectos y elementos del clima organizacional, como en el caso del
compromiso, es positiva. La calificacion que tuvo este factor fue de 4.27 (ver
tabla 10).

Esta condicion es favorable para el trabajo en equipo dentro de las
dependencias y entre las dependencias, dando paso a la sinergia y la
productividad de las tareas y funciones que deben llevar a cabo los
trabajadores. En las organizaciones, es clave que sus trabajadores presenten
estas capacidades de interactuar y mantener buenas relaciones ya que esto
redunda en los resultados de su objeto comercial.
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Pregunta 21: ;Como califica la relacién que tiene usted con las personas que
laboran en su area o dependencia?
MALA 012345 EXCELENTE

Tabla 10. Relacionamiento con los compafieros.

PREGUNTA 21
PUNTAJE 4,27

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 9. Relacionamiento con los companeros.
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Por otro lado, el elemento clave relacionamiento con el jefe directo mostré que
su influencia es negativa y obtuvo una calificacion de 2.95 (ver tabla 11), siendo
esta una calificacion muy baja para un factor que dentro de cualquier
organizacion es muy importante.

Los jefes de todas las dependencias, son representantes de los valores,
principios, buenas costumbres de la empresa, y son generadores de
motivacion, sinergia y proactividad. Son ellos quienes influyen en sus
colaboradores para que se obtenga el éxito en el cumplimiento de los objetivos
corporativos. Al no existir un buen relacionamiento con sus colaboradores, se
pone en riesgo el éxito y los resultados generales de la empresa.

Pregunta 4: ;Su jefe directo se preocupa por conocer sus necesidades

profesionales y personales?
NO SE PREOCUPA 012345 COMPLETAMENTE
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Tabla 11. Relacionamiento con el jefe directo.

PREGUNTA 4
PUNTAJE 2,95

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 10. Relacionamiento con el jefe directo.
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9.3 VARIABLES FINALES

Estas variables estan conformadas por las variables causales e intermedias y
estan orientadas a establecer los resultados obtenidos por la organizacion,
como son: productividad, ganancia y pérdida.

9.3.1 Productividad. La informacion que se obtuvo de los empleados permite
identificar un elemento clave que influye de manera significativa en la
productividad de la empresa, como lo es la participacién en la toma de
decisiones. Este factor tuvo una calificacion de 2.64 (ver tabla 12), el cual se
encuentra por debajo, como la mayoria de los elementos claves, del valor
minimo aceptable para el clima organizacional, convirtiéndose asi, en un factor
de influencia negativa para los demas elementos y aspectos presentes en el
clima de CEDENAR.

El no tener la posibilidad de participar en procesos de toma de decisiones y de
desarrollo organizacional, indica la centralizacion del poder en la empresa, muy
baja delegacién e impide el involucramiento. De igual manera, frena la
posibilidad de la discusion acerca de cémo llevar a cabo los cambios
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necesarios en la empresa y, ademas, inhibe la retroalimentaciéon que es la base
para conocer si los procesos se estan llevando a cabo en relacién con lo
planeado, o de no ser asi que se identifiquen facil y rapidamente los motivos
por los cuales se genera una desviacion en los mismos.

Pregunta 8: ;Sus superiores permiten su intervencion en la toma de
decisiones?
NO LO PERMITEN 012345 FRECUENTEMENTE

Tabla 12. Participacion en la toma de decisiones.

PREGUNTA 8
PUNTAJE 2,64

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 11. Participacion en la toma de decisiones.
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9.4 CLASIFICACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

La clasificacion del clima organizacional comprende el estudio de la relacion
existente entre las escalas que lo componen, por lo que este estudio efectué un
analisis independiente de cada una de ellas, para, al final, conocer cuales son
las relaciones que lo caracterizan y lo definen en la actualidad.

Las escalas del estudio fueron: obstaculizacion, espiritu, intimidad, alejamiento,
énfasis en la produccién, empuje, consideracién, estructura, responsabilidad,
riesgo, conflicto, adecuacion, recompensa e identidad. A continuacion, se
ampliara la informacion concerniente a cada escala en CEDENAR.
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9.4.1 Obstaculizacion. En general, se encontr6 en la evaluacion que el 30%
de los elementos evaluados generan esta escala (ver tabla 13, elementos entre

paréntesis).

Tabla 13. Obstaculizacion. (Porcentajes)

ASPECTO POSITIVO |NEGATIVO  |NO INFLUYE
LIDERAZGO 62.8 15.6 216
R JEFE (75.2) 12.4 10.8
R OTROS (82.8) 5.2 8.8
COMUNI (72) 14.4 12
CONTROL 55.6 22.8 22.8
INDUCCION 51.2 32.4 16.8
ESTIMULOS 37.6 424 22
HERRAMIEN 60.4 316 9.2
OPORTUN 46.4 332 22

Fuente: Esta investigacion.

Sin embargo, y realizando un analisis global de todos los aspectos en toda la
empresa se encontrd que solo el 60,44% de los aspectos evaluados producian
un efecto positivo en el rendimiento y la productividad y de ese porcentaje,
solamente tres aspectos fueron calificados por encima del valor minimo
aceptable para el clima organizacional y son: Relacionamiento con el jefe
directo, relacionamiento con los comparneros de trabajo y la comunicacion
interna. Entonces, a pesar de haber encontrado mayor favorabilidad de los
aspectos de la empresa frente a los objetivos de rendimiento y productividad,
esta favorabilidad no genera los resultados minimos que se espera.

El aspecto de la empresa que mas genera obstaculizacion es: estimulos y
motivacion afectando negativamente el desenvolvimiento laboral. En la
empresa, al momento de realizar este estudio aun no se habian implementado
programas de motivacién y estimulos, por lo cual es razonable y facil de
identificar los motivos por los cuales este aspecto se presente.

La motivacién del personal es de suma importancia en toda organizacion, y un
personal sin espiritu, identidad y compromiso con su organizacion es un
personal que no trabaja con el uso total de sus capacidades, actitudes vy
aptitudes. Asi que, no podra esperarse que en aspectos como el rendimiento,
competitividad y calidad de la empresa sean los mejores, mientras el personal
no tenga un sentido de compromiso con sus tareas y los objetivos de la
organizacion.
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Grafico 12. Obstaculizacion.
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9.4.2 Espiritu. Para esta escala, se encontrd que aunque el relacionamiento
con las personas de la empresa genera una satisfaccion de necesidades
sociales, el efecto del reconocimiento de las labores realizadas para la
empresa afecta significativamente el espiritu de los trabajadores.

Al calificar esta escala se tuvieron en cuenta las variables que hacen parte de
las necesidades sociales, y se obtuvo una calificacion de 3.42 (que
corresponde al promedio de los elementos evaluados en la tabla 14). Esto
indica que el espiritu no se encuentra en los niveles adecuados y necesarios
para que el ambiente en la empresa sea gratificante. EI hecho de que los
trabajadores no se sientan satisfechos por las tareas cumplidas afecta el
sentido de compromiso y de pertenencia hacia la empresa, por lo cual no se
espera que un trabajador de mucho mas de lo que debe hacer, de acuerdo a
sus funciones.

Los trabajadores no tienen la motivacion para ser representantes de los valores

y principios de la empresa y, de esta manera, no serdn los mejores
representantes de la misma.

Tabla 14. Espiritu.

R. JEFE R. OTROS | RECONOCIMIENTO
3.63 4.28 2.34

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 13. Espiritu.
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9.4.3 Intimidad. Esta escala mostrd ser uno de los mejor calificados en el
clima organizacional de la empresa con 4.28 (ver tabla 15) y se refiere a la
satisfaccion de las necesidades que no se relacionan directamente con su
funcién laboral.

Tabla 15. Intimidad.

SATISFACCION

4.28

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 14. Intimidad.
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La satisfaccion de esta escala se relaciona directamente con como califican los
empleados la relacion de camaraderia, amistad con sus compaferos de
trabajo.

9.4.4 Alejamiento. Esta escala se encuentra definido por la relacion existente
entre los jefes de los diferentes niveles de la empresa con sus subordinados.

Los resultados del estudio indican que el grado de alejamiento es bastante alto,
por lo cual las relaciones interpersonales de los empleados con sus jefes en la
empresa no son buenas, y por ello no adecuadas para generar en clima
organizacional adecuado.

La calificacion que obtuvo esta escala es de 3.47 (que corresponde al promedio
de los elementos evaluados en la tabla 16), que se encuentra ligeramente por

64



debajo del valor minimo aceptable y en relacion con el analisis realizado a sus
componentes se puede inferir que lo que mas influye negativamente es la
distancia emocional del jefe con sus colaboradores. Lo anterior, por la poca
preocupacion de los jefes por conocer las necesidades profesionales vy
personales de sus colaboradores.

Los jefes representan el liderazgo en las empresas dentro de las cualidades de
todo buen lider es el carisma, la capacidad de motivar, de inspirar e influenciar
a sus colaboradores para el cumplimiento de las metas que se han propuesto.
De esta manera, las malas relaciones interpersonales afectan la capacidad de
desarrollar aptitudes y actitudes adecuadas de los trabajadores en el
cumplimiento de sus tareas.

Tabla 16. Alejamiento.

PREGUNTA PUNTAJE

3 3.63
4 2.95
5 3.83

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 15. Alejamiento.
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9.4.5 Enfasis en produccion. El| énfasis en la produccién se presenta cuando
existe un alto grado de control sin que se presente una retroalimentacién de la
informacion. Para el caso de CEDENAR esta condicién no se cumple, como se
puede identificar en la grafica anterior con una calificaciébn de 2.63 (que
corresponde al promedio de los elementos evaluados en la tabla 17), puesto
que el control realizado no se califica como excesivo. De hecho, los
trabajadores de la empresa han calificado el elemento control, como uno que
influye positivamente en el desarrollo de sus funciones.

Por otro lado, se ha identificado que la retroalimentacién a los controles
realizados como los programas de capacitacidn e inducciones en general,
tienen muy baja calificacién. La escala de énfasis en la produccion es positiva
para el clima organizacional.

Las organizaciones necesitan de retroalimentacion de los procesos que se
realizan, a través de sus organismos y sistemas de control para conocer si sus
planes y programas estdn marchando con relacion a lo que se planed. En
conjunto, el control necesita de una retroalimentacién adecuada para que los
ajustes y las decisiones tomadas por la direccion sean conocidas y entendidas
por los trabajadores que, en ultima instancia, son los encargados que estos
tengan el impacto y efectividad esperada.

Tabla 17. Enfasis en produccion.

PREGUNTAS 6 7 24 25

PUNTAJE 2.46 2.83 2.51 2.72

Fuente: Esta investigacion.
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Grafica 16. Enfasis en produccion.
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9.4.6 Empuje. Al igual que se comenté en la evaluaciébn de la escala
alejamiento, los jefes en las organizaciones los guias y modelos a seguir por
parte de los subordinados; Asi que, de la calidad de su trabajo, de su caracter,
de sus aptitudes y actitudes depende en gran parte la motivacién y el
compromiso de un grupo de trabajo. En CEDENAR, se encontré que esta
motivacion influenciada por la calidad del trabajo del jefe, es muy baja y no
genera significancia para esta escala.

La calificacion para esta escala fue de 3.33 (que corresponde al promedio de
los elementos evaluados en la tabla 18), que esta por debajo del minimo
aceptado para el clima organizacional en este estudio y esta calificacién se
encuentra influenciada principalmente, de manera negativa, por el elemento
referido a la falta de una filosofia de la direccion que permita la integracion
entre dependencias para enfrentarse a los cambios y el desarrollo
organizacional. La direccion de la empresa debe ser la mayor figura
representante de las buenas maneras y préacticas laborales, de manera que
todos los empleados deben sentirse no solamente guiados, sino también,
respaldados por la misma en cada proceso que se lleva a cabo en una
organizacion.

Cuando esta condicién no esta presente, sera imposible hablar de equipos de

trabajo y de sinergia, que es la capacidad de trabajo en equipo. En una
empresa tan grande y con tantas responsabilidades, es indispensable el trabajo

67



en equipo para lograr la excelencia en la calidad de los procesos y este, no
debe comprender solamente los trabajadores involucrados en una misma
dependencia, sino todos aquellos que pertenezcan a la empresa y que de una
manera u otra puedan colaborar en el logro de los objetivos, y como principal
elemento, no debe faltar la alta direccibn actuando como reguladora e
integradora de las actividades y de las personas.

Tabla 18. Empuje.

PREGUNTA| PUNTAJE
1 2.88
2 3.29
5 3.83

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 17. Empuje.
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9.4.7 Consideracion. La calificacion de esta escala es una de las mas bajas
del clima organizacional de CEDENAR, la cual fue 2.77 (que corresponde al
promedio de los elementos evaluados en la tabla 19). Ninguno de los
elementos que conformaron su evaluacién tuvo una calificacién mayor a 3.4.

Los trabajadores tienen una necesidad basica de sentirse respetados, tratados
con igualdad y dignidad, por lo que es a partir de la satisfaccion de esta
necesidad que se cumple esta escala y debido a su calificacion, se entiende
qgue no posee cumplimiento. Los trabajadores de CEDENAR consideran que no

68



existe comodidad ni seguridad necesarias para cumplir con las funciones de su
puesto de trabajo, que la compensacién salarial no es buena, que la empresa
Nno se preocupa por crear programas que permitan la integraciéon y, como se
habia mencionado en la evaluacion del ESPIRITU, tampoco hay programas
que reconozcan la dedicacion y el compromiso.

Si un trabajador no tiene satisfechas sus necesidades minimas en la
organizacion a la que pertenece, no se podra encontrar en el compromiso,
espiritu, identidad, motivacién, responsabilidad y todos los elementos que son
la base para que las tareas que se cumplen en cada puesto se realicen
efectivamente, llevando a los jefes a perder la confianza en su grupo de
trabajo, aumentando los controles y ocasionando pérdidas de tiempo, calidad
de servicio y de las tareas, y aquellas relacionadas con las variables de
rendimiento del objetivo econémico de una organizacion.

Tabla 19. Consideracion.

PREGUNTA 11 12 13 14
PUNTAJE 3.39 3.12 2.26 2.34

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 18. Consideracion.
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9.4.8 Estructura. La empresa CEDENAR, cuenta con una estructura
organizativa y administrativa bastante amplia y compleja, la cual ha venido
evolucionando y desarrollandose durante los 52 anos que lleva en servicio.

Cuenta con un disefio de puestos y cargos con sus respectivos manuales de
funciones, controles y dependencias que desarrollan tareas en relacion con los
procesos dentro de su objeto econémico.

Posee definidos sus objetivos organizacionales, metas, programas vy
planeacién, asi como los principios y valores corporativos dentro de un marco
legal que la caracteriza como una empresa de servicios regida por el derecho
privado. También, la caracterizan la descentralizacion, delegacién y la divisién
del trabajo especializando los puestos disefiados y permitiendo que sea clara
su jerarquizacion y la linea de mando.

Como resultado al analisis de los elementos que conforman la escala
estructura de la empresa, se encontré que a pesar de ser definidos y claros las
reglas, reglamentos y procedimientos existentes, la calificacion en cuanto a la
funcionalidad y efectividad que estos representan es bastante baja. La
calificacién obtenida fue de 3.04 (que corresponde al promedio de los
elementos evaluados en la tabla 20), donde solo los elementos de claridad,
definiciébn y conocimiento de objetivos metas, politicas y funciones de los
cargos obtuvieron una calificacién superior al minimo aceptable.

Los demas elementos tienen una calificaciéon por debajo de 3.5 y la mayoria de
ellos tiene calificacién por debajo de tres. Los elementos que mas inciden sobre
esta calificacion estdn relacionados con los programas de integracion,
reconocimiento, capacitacion y la direccién de la empresa.
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Tabla 20. Estructura.

PREGUNTA 1 6 9 11 13 14 15 16 17 22 23 24 25

PUNTAJE 288|246 | 3.22 | 3.39 | 226 | 234 | 3.77 | 424 | 3.38 | 3.02 | 3.05 | 2.83 | 2.72

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 19. Estructura.
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9.4.9 Responsabilidad. Esta escala obtuvo una calificacion de 4.54 (que
corresponde al promedio de los elementos evaluados en la tabla 21) siendo la
escala del clima organizacional de la empresa mejor calificada, representando
una fortaleza que se debe aprovechar evaluando la capacidad de esta escala
de influir positivamente sobre otros del clima organizacional que necesiten ser
sometidos a cambios para su desarrollo y mejoramiento.

Por medio de esta evaluacién se puede inferir que los trabajadores tienen un
alto sentido de compromiso, para lo cual deben tener motivaciones igualmente
muy altas y personales para su desarrollo personal y profesional.

Haciendo un repaso de las calificaciones que han recibido las escalas
evaluadas, el clima organizacional es muy bajo en la empresa y no genera las
condiciones que la escala responsabilidad ha evaluado. Solamente la escala
INTIMIDAD, ha recibido una buena calificacion en el clima organizacional, v,
debido a esto, se considera atipico que teniendo unas condiciones de clima
organizacional tan negativas, el grado de responsabilidad y de compromiso
sean tan altas; esto, ya que la influencia negativa de las escalas evaluadas,
deberian generar un bajo grado de compromiso y responsabilidad.

Si un trabajador no se encuentra motivado por la empresa, si no se siente bien
remunerado, no tiene las condiciones adecuadas para realizar sus funciones, si
tiene malas relaciones con los superiores y si no tiene lideres que lo guien,
entonces: Su nivel de motivacién no deberia ser alto y podria estar orientado
por aspectos de su vida personal y externos a la empresa.

Tabla 21. Responsabilidad.

PREGUNTA | 19 20

PUNTAJE 4.73 | 4.35

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 20. Responsabilidad.
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9.4.10 Riesgo. Los elementos del riesgo se encuentran definidos dentro de su
nivel de incitacién y si es debido o no correr ese riesgo. Esto incluira los riesgos
normales que debe asumir un trabajador en su puesto de trabajo y otros
inherentes a sus funciones dentro de la organizacion.

En cuanto a las condiciones fisicas dispuestas para que los empleados
cumplan con sus labores en CEDENAR, se encontré que el 59.92% las califica
en términos de buenas y excelentes, lo que nos deja un 40.08% (ver tabla 22)
de la empresa quienes piensan que esas condiciones no son las mejores.

El riesgo en las condiciones fisicas es, entonces, bastante alto y se encuentra
en el minimo aceptable para el clima organizacional.

Por otro lado, aunque los trabajadores de la empresa cuentan con afiliacion al
sistema de riesgos profesionales evaltan en el mismo rango la efectividad y
funcionalidad del programa. Lo mismo se presenta en el caso de las
herramientas de seguridad para llevar a cabo tareas del cargo, en donde se
encontré que solo el 60% (ver cuadro 21) de los empleados cuentan con
implementos necesarios, lo que plantea un grave problema en la escala riesgo
en el clima organizacional.

Los empleados en la empresa consideran, consecuentemente con los demas
resultados de este aspecto, que no tienen la seguridad suficiente en desarrollo
de las actividades de su puesto de trabajo. Si los empleados no cuentan con
las normas de seguridad necesarias, no sera posible confiar que los resultados
de las labores desempenadas tengan una buena calidad.

Tabla 22. Condiciones fisicas.

CONDICION EXCELENTE | BUENO | REGULAR | MALO
VENTILACION 20.4 40 28.8 9.6
LUZ 24 49.2 20.4 4.4
TEMPERATURA 12.4 48 30.8 8.8
RUIDO 12.4 40.4 35.2 13.2
COMODIDAD 11.6 43.2 36.4 8.8
SEGURIDAD 8.4 48.8 32.8 11.2

Fuente: Esta investigacion.
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Grafica 21. Condiciones fisicas.
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Tabla 23. Herramientas.

INFLUENCIA

POSITIVA

NEGATIVA

NO INFLUYE

PORCENTAJE

60.4

31.6

9.2

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 22. Herramientas.
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9.4.11 Conflicto. Este conflicto se refiere a la necesidad de los trabajadores
de expresar sus puntos de vista frente a los problemas en vez de esconderlos y
de poder conocer las opiniones de los demas.

En CEDENAR la mayoria de los trabajadores opinaron que es positivo el poder
participar en procesos de desarrollo, pero, por otra parte, la realidad que se
presenta es que no es permitida su intervencion en los procesos de desarrollo y
de toma de decisiones. La calificacion de esta escala, teniendo en cuenta la
proporcionalidad de los porcentajes a la calificacion minima del clima
organizacional, es de 1.69 (ver tabla 24) convirtiéndola en la peor calificada del
clima organizacional en CEDENAR.

Aqui podemos observar otro ejemplo de cdmo una escala o un elemento puede
tener influencia sobre los demas aspectos, ya que anteriormente se pudo
analizar la importancia de la retroalimentacion y el efecto que traeria el hecho
de que no se tomara como una herramienta importante para el desarrollo
organizacional. La empresa al no permitir a los empleados ser parte de estos
procesos, no podra, de manera efectiva, encontrar las desviaciones de los
procesos ni realizar los controles pertinentes a los mismos; por ende, las
desviaciones que se presentaran a los planes y programas cada vez serian
mayores, mas dificiles, demoradas y costosas de corregir.

La necesidad de los empleados de participar en los procesos de tomas de

decisién debe ser aprovechada como una oportunidad, para corregir esas
desviaciones y, al tiempo, fomentar el trabajo en equipo y el compromiso.

Tabla 24. Participacion en procesos. (Porcentajes)

INFLUENCIA POSITIVA NEGATIVA NO INFLUYE

PORCENTAJE 46.4 33.2 22

Fuente: Esta investigacion.
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Grafica. 23. Participacion en procesos.
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9.4.12 Adecuacion de la planeacion. La calificacion recibida en este aspecto
fue de 3.21 (que corresponde al promedio de los elementos evaluados en la
tabla 25) la cual, también, se encuentra debajo del nivel minimo del clima
organizacional.

Esto quiere decir que los empleados en las diferentes dependencias no
consideran adecuados los planes, programas, decisiones y en general, los
elementos relacionados con el logro de los objetivos, y que actualmente son
utilizados en la empresa.

De los elementos considerados adecuados y que poseen una buena
calificacion se encuentran: los objetivos, metas para el cumplimiento de la
funcion comercial de la empresa y, por otro lado, las funciones y tareas
disefiadas para el cumplimiento de objetivos de los cargos.

Los demas elementos critican el proceso de planeacion que realizan las
diferentes dependencias por su efectividad y funcionalidad
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Tabla 25. Adecuacion a la planeacion.

PREGUNTA

1

2

15

16

23

25

PUNTAJE

2.88

3.29

2.51

3.22

3.77

4.24

3.05

2.72

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 24. Adecuacion a la planeacion.
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9.4.13 Recompensa. Este es uno de los aspectos con evaluacion mas baja de
todo el clima organizacional. La influencia que puede tener este aspecto sobre
todos los demas elementos es muy alta por lo cual es, uno de los puntos
criticos.

Esta calificacién fue de 2.57 (que corresponde al promedio de los elementos
evaluados en la tabla 26) y se encuentra por debajo del minimo aceptable del
clima organizacional lo que hace indispensables los cambios y el disefio de
programas de compensacion adecuados y que tengan relacion con las
funciones, el disefio del cargo y las competencias del mismo, ademas, de
analizar los salarios relativos en las demas organizaciones dentro y fuera del
sector econémico de la empresa CEDENAR.

Tabla 26. Recompensa.

OPREGUNTA 12 13 14

PUNTAJE 3.12 2.26 2.34

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 25. Recompensa.

RECOMPENSA

Examinando los elementos, se puede concluir que no es solamente el factor
salario el que influye al aspecto de la recompensa, sino el reconocimiento por
las labores desempenadas. Frente a esto, los empleados de las diferentes
dependencias califican como insatisfactorios los programas dedicados a la
integracion y recreacion, que es una forma de representar reconocimiento a las
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labores mediante actividades extra laborales, y los programas de
reconocimiento a su dedicacién y compromiso para el cumplimiento de las
tareas de su puesto.

9.4.14 Identidad. En cuanto a la identidad, que es el sentimiento de cada
trabajador de sentirse parte valiosa de la empresa y de su equipo de trabajo,
los empleados lo calificaron con 3.32 (que corresponde al promedio de los
elementos evaluados en la tabla 27), ubicando nuevamente al clima
organizacional en un valor por debajo del minimo aceptable.

Los elementos positivos principales de este aspecto son: el compromiso de
cada trabajador con sus funciones y la estabilidad laboral que le brinda la
empresa. Nuevamente, se identifica que a pesar de que la mayoria de
elementos y aspectos del clima organizacional son negativos el compromiso es
un elemento que no se ve afectado por los demas y tiene una calificacién
bastante alta. La estabilidad laboral es, de la misma forma, bien calificada, lo
que la puede ubicar como un punto critico positivo y muy influyente del clima
organizacional.

Tabla 27. Identidad.

PREGUNTA 4 8 10/ 14| 19| 26

PUNTAJE 2.95| 2.64| 4.01| 2.34| 4.73| 3.22

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 26. Identidad.
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Los Principales elementos negativos son:

La falta de preocupacion de los jefes de las diferentes dependencias, por
llevar una relacion personal y profesional buena con sus colaboradores.

La falta de oportunidades para participar en procesos de desarrollo
organizacional y toma de decisiones.

Los programas de motivacion y reconocimiento.

La percepcion del clima organizacional.

De los elementos negativos hay que resaltar los programas de motivacion y
reconocimiento y que son los de calificacion mas baja, y la percepcion del clima
organizacional que tienen los trabajadores de la empresa que fue calificado con

3.22.

9.5 TIPIFICACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN CEDENAR

Considerando los planteamientos de la medida perceptiva de los atributos
organizacionales en CEDENAR S.A. ESP se presenta un clima organizacional
de tipo:

“CLIMA AUTORITARIO PATERNALISTA”.

Este tipo de clima organizacional se caracteriza por:

La confianza de la direccion hacia los empleados es baja, por lo que no
se les permite interactuar en procesos de desarrollo organizacional y
toma de decisiones.

La motivacion que se presenta, basicamente esta fundamentada en
premios y castigos.

Los mecanismos de control son manejados por los jefes de las
diferentes dependencias.

A pesar de ser un ambiente aparentemente estructurado y estable, la direccion
juega con las necesidades sociales de los empleados, sin que se presente el
reconocimiento del compromiso y esfuerzo de las tareas cumplidas y la falta de
programas de integracién y esparcimiento.
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Se puede concluir, en cuanto a la cultura organizacional, que los
comportamientos de las personas difieren de los limites impuestos por la
organizacion a través de sus objetivos, politicas, valores, estrategias vy
procesos, ya que, los trabajadores no poseen un sentido de identidad con la
organizacion. Esto, en vista del alejamiento que existe con los directivos y jefes
directos y al no tener la posibilidad de contribuir, por medio de sus aportes de
opinién, al desarrollo y mejoramiento de las actividades de la empresa.

Lo anterior, a pesar del alto sentido de compromiso evaluado por parte de los
trabajadores.

Se debe tener en cuenta que esta en grave peligro la estabilidad del sistema
social subjetivo que se encuentra en la empresa, el cual hace relacion a los
supuestos, valores y significados compartidos que los empleados hacen acerca
de la organizacion por medio de la percepcién. Es la cultura organizacional la
que permite e incrementa esta estabilidad.

Al no existir ese vinculo social, se perdera la efectividad en los cambios
organizacionales que se tengan previstos con el fin de adecuar cada proceso a
implantar como, por ejemplo, los cambios necesarios a realizar para el
mejoramiento del clima organizacional. Debido a esto, se presentara un alto
grado de resistencia al cambio organizacional, lo que podria verse reflejado
no solamente en incumplimiento de objetivos y perdida de operatividad de las
diferentes dependencias, sino en pérdidas de tipo econémico por el tiempo
perdido en la implantacion de procesos y en el cumplimiento de las funciones
de cada cargo.
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10. MEDICION CUANTITATIVA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Para analizar como se encuentra el clima organizacional en cada zona y
seccional, se analizé la calificacién del clima organizacional que se present6 en
cada una de ellas. De esta forma, se identifico el comportamiento de los
elementos claves en cada dependencia y los casos especiales donde habia
que tener en cuenta otros elementos del clima para solucionar esos problemas
especificos.

Las calificaciones del clima organizacional variaron entre cada zona y seccional
desde 2.71 hasta 3.64 (ver tabla 28), encontrandolo con méas problemas y con
menos gratificacion en Tumaco e Ipiales. Donde se encontraron mejores
calificaciones fue en La unién y en la sede de la central, en Pasto.

Los resultados de las calificaciones individuales para cada dependencia se
analizaran a continuacién:
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Tabla 28. Calificacion por zonas.

MINERCOL [ BOMBONA | CENTRAL | SAN PABLO| LA CRUZ TUMACO | LAUNION | SANDONA [TUQUERRES] IPIALES
3,37 3,09 3,42 3,12 3,23 2,71 3,27 3,49 3,64 2,88

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 27. Calificacion por zonas.
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10.1 SAN PABLO

Esta sede calificé el clima organizacional de la empresa con 3.12. Esto quiere
decir, para esta sede, que el clima organizacional es bastante bajo y no
gratificante.

El 52% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 29) en los aspectos
evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes
aspectos:

Evaluacion del desempeno

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Herramientas necesarias para efectuar las labores del cargo
Orientacion de la direccion

Relacionamiento con el jefe directo

Participacion en la toma de decisiones

Mantenimiento de condiciones fisicas del lugar de trabajo
Capacitacion e inducciones

Solo el 24% calific6 por mas de 4 al clima organizacional presente,
resaltandose los siguientes aspectos:

e C(Claridad de objetivos de la organizacion
e Compromiso en cumplimiento de las funciones

Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacion del clima organizacional.
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Tabla 29. San Pablo.

PREGUNTA

1

2

3

10

11

12

13

14

PUNTAJE

331

2.9

392

2,9

4,08

2,04

2,65 2,88

J

2l

419

3,58

3,58

2,08

246

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 28. San Pablo.
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10.2 LA CRUZ

Esta sede califico el clima organizacional presente con 3.23 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 30). Esto quiere decir, para
esta sede, que el clima organizacional es bastante bajo y no gratificante.

El 60% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 en los aspectos
evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes
aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Compensacion salarial

Evaluacion del desempefio

Participacion en la toma de decisiones
Relacionamiento con el jefe directo

Capacitacion e inducciones

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 12%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

e Claridad de objetivos de la organizacién
e Compromiso en cumplimiento de las funciones

Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacién del clima organizacional.
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Tabla 30. La Cruz.

PREGUNTA 1 2 3 4 5 b 1 10 11 12 13 14
PUNTAJE 3,88 3,75 288 2,38 2,38 25 25 3,38 25 1,38 1,75
Fuente: Esta investigacion.
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Grafica 29. La Cruz.
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10.3 LA UNION

Esta sede califico el clima organizacional presente con 3.27 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 31). Esto quiere decir, para
esta sede, que el clima organizacional es bastante bajo y no gratificante.

El 64% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 en los aspectos
evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes
aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Capacitacion e inducciones.

Evaluacion del desempenfio

Canales de comunicacién interna
Relacionamiento con el jefe directo
Compensacion salarial

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 28%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

e Claridad de objetivos de la organizacién
e Compromiso en cumplimiento de las funciones

Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacién del clima organizacional.
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Tabla 31. La Unién.

PREGUNTA

1

2

3

10

11

12

13

14

PUNTAJE

2%

381

3,88

331

419

281 281 3,00

3,19

4,06

3,06

2,15

1,94

2,31

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 30. La Union.
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10.4 TUMACO

Esta es la sede que mas bajo calific el clima organizacional presente con 2.71
(que corresponde al promedio de los elementos evaluados en la tabla 32).

Esto quiere decir, para esta sede, que el clima organizacional es muy bajo y
negativo para el rendimiento y productividad de la empresa, donde el 80% de
los encuestados dio una calificacidn inferior a 3.5 en los aspectos evaluados,
presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Capacitacion e inducciones

Evaluacion del desempefio

Participacion en la toma de decisiones

Apoyo de la direccion de la empresa
Relacionamiento con el jefe directo

Orientacion de la direccion

Respeto y admiracion hacia el jefe directo
Compensacion salarial

Canales de comunicacién

Herramientas necesarias para realizar las funciones del cargo

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 12%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

e Estabilidad laboral

e Compromiso en cumplimiento de las funciones
e Relacionamiento con los comparieros de trabajo
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Tabla 32. Tumaco.

PREGUNTA 1 2 3 4 5 6 / §

10

11

12

13

14

PUNTAJE 1,68 2,05 2,19 2,00 242 137 242 211

2,03

4,26

347

242

147

19

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 31. Tumaco.
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Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacién del clima organizacional.

En el momento de la aplicacion de las encuestas, pudo identificarse un claro
ambiente de hostilidad en el personal presente en la reunion realizada en las
oficinas de esta sede.

De acuerdo a la charla que se mantuvo con los trabajadores el motivo de ese
ambiente y de la predisposicién a que no se realizara este proceso, era debido
a que tenian informacidén de que existia la probabilidad de perder sus empleos
por una negociacién que estaba realizando la direcciéon de la empresa para
entregar el manejo de esa sede a unos contratistas privados. Esta, podria ser
una explicacién del porque califican el clima organizacional tan bajo, sin
embargo, y de manera irénica, uno de los aspectos que obtuvo calificacién
superior a 4 es la estabilidad laboral.

10.5 SANDONA

Esta sede calificé el clima organizacional presente con 3.48 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 33). Esto quiere decir, para
esta sede, que es uno de los mejores climas de la empresa, teniendo un valor
muy cercano al valor minimo.

El clima organizacional para esta sede brinda el minimo de gratificacion, pero
no el suficiente para que exista efectividad y estabilidad en los procesos
desarrollados.

El 60% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 en los aspectos
evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes
aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Herramientas necesarias para las funciones del cargo
Evaluacion del desempenfio

Capacitacion e inducciones

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 28%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

e (laridad de objetivos de la organizacion
e Compromiso en cumplimiento de las funciones
e Relacionamiento con los comparieros de trabajo

Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacién del clima organizacional.
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Tabla 33. Sandona.

PREGUNTA

1

2

3

10

11

12

13

14

PUNTAJE

3,98

354

421

325

413

288

3,38

321

3,29

4,25

3,33

313

221

2,50

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 32. Sandona.
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10.6 TUQUERRES

Esta sede califico el clima organizacional presente con 3.63 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 34). Esto quiere decir, para
esta sede, que el clima organizacional cumple con la calificacion minima de
gratificaciobn y es la Unica sede de la empresa que cumple con estas
caracteristicas.

El 60% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 en los aspectos
evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes
aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Compensacion salarial

Evaluacion del desempefio

Participacion en la toma de decisiones

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 12%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

e C(Claridad de objetivos de la organizacion
e Compromiso en cumplimiento de las funciones

Aunque esta sede fue la que obtuvo la mayor calificacibn de su clima
organizacional de toda la empresa, y que su calificacion se encuentra por
encima del minimo establecido, se mantiene el hecho de que la mayoria de los
aspectos evaluados se encuentran por debajo del nivel de aceptacion del clima
organizacional.
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Tabla 34. Tuquerres.

PREGUNTA i 2 3 4 5 ) 7 8 9 10 11 12 13 14
PUNTAJE 3,06 374 3,1 3,10 4,23 387 3,35 2,1 365 4,06 3,23 384 348 342
Fuente: Esta investigacion.
Grafica 33. Tuquerres.
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10.7 IPIALES

Esta sede califico el clima organizacional presente con 2.87 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 35) lo que significa, para
esta sede, que el clima organizacional es muy bajo y negativo para el
rendimiento y productividad de la empresa. El 76% de los encuestados dio una
calificacién inferior a 3.5 en los aspectos evaluados, presentandose las
calificaciones mas bajas en los siguientes aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Capacitacion e inducciones

Evaluacion del desempeno

Participacion en la toma de decisiones

Relacionamiento con el jefe directo

Respeto y admiracion hacia el jefe directo

Mantenimiento de condiciones fisicas del lugar de trabajo

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 16%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

e Claridad de objetivos de la organizacién

e Compromiso en cumplimiento de las funciones
e Relacionamiento con los comparieros de trabajo

Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacion del clima organizacional.
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Tabla 35. Ipiales.

PREGUNTA

1

2

10

11

12

13

PUNTAJE

211

2.56

2.56

2.06

218

1.5 1.94 1.50

283

3.94

3.28

344

2.00

1.96

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 34. Ipiales.
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10.8 MINERCOL

Esta sede califico el clima organizacional presente con 3.37 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 36), lo que quiere decir,
para esta sede, que el clima organizacional es bastante bajo y no gratificante.

El 52% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 en los aspectos
evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes
aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Compensacion salarial

Evaluacion del desempenfio

Participacion en la toma de decisiones
Relacionamiento con el jefe directo

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 16%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

Claridad de objetivos de la organizacion
Compromiso en cumplimiento de las funciones
Relacionamiento con los compareros de trabajo
Estabilidad laboral

Respeto y admiracion hacia el jefe directo

Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacion del clima organizacional.

Aunque, se encontr6 una buena calificacidn en el aspecto de respeto y
admiracioén con el jefe directo, podemos verificar que los aspectos relacionados
con el relacionamiento con el jefe directo se calificaron con valores menores a
“3”, identificandose un problema de trabajo bastante importante y que afecta
directamente y manera grave el clima organizacional.
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Tabla 36. MINERCOL.

PREGUNTA 1 2 3 4 5 6 / 8 9 10 11 12 13 14
PUNTAJE 2.56 3.39 3.18 2.8 4.00 261 217 3.06 3.4 417 3.39 218 1.94 2.12

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 35. MINERCOL.
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10.9 BOMBONA

Esta sede califico el clima organizacional presente con 3.08 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 7). Esto quiere decir, para
esta sede, que el clima organizacional es bastante bajo y no gratificante.

El 64% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 en los aspectos
evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes
aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Compensacion salarial

Evaluacion del desempefio

Participacion en la toma de decisiones

Relacionamiento con su jefe directo

Mantenimiento de condiciones fisicas del lugar de trabajo
Capacitacion e induccion

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 12%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

Claridad de objetivos de la organizacién
Compromiso en cumplimiento de las funciones
Relacionamiento con los compareros de trabajo
Canales de comunicacién

Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacion del clima organizacional.
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Tabla 37. Bombona.

PREGUNTA 1 2 3 4 5 b 7 8 9 10 11 12 13 14
PUNTAJE 2.23 217 3.68 3.00 3.86 182 1.68 2.05 2% 355 323 2.13 2.36 191
Fuente: Esta investigacion.
Grafica 36. Bombona.
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10.10 CENTRAL

Esta sede califico el clima organizacional presente con 3.42 (que corresponde
al promedio de los elementos evaluados en la tabla 38). Esto quiere decir, para
esta sede, que el clima organizacional brinda el minimo de gratificacion, pero
no el suficiente para que exista efectividad y estabilidad en los procesos
desarrollados.

El 56% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 en los aspectos
evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los siguientes
aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Evaluacion del desempefio

Participacion en la toma de decisiones

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 25%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

Claridad de objetivos de la organizacién
Compromiso en cumplimiento de las funciones
Relacionamiento con los comparieros de trabajo
Respeto y admiracion hacia el jefe directo

Lo anterior, nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacion del clima organizacional.
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Tabla 38. Central.

PREGUNTA 1 2 3 4 5 6 / 8 9 10 11 12 13 14

PUNTAJE 3.22 371 382 3.30 413 262 240 2.84 345 3.89 3.56 3.2 2.53 2.20

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 37. Central.
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10.11 CALIFICACION GLOBAL

La calificacion global, es la calificacion definitiva del clima organizacional en la
empresa y se encuentra atribuida por el total de las calificaciones de todas las
sedes actuales de CEDENAR y es: “3.29” (ver tabla 39).

El objetivo de la generacion de este estudio no solamente fue evaluar el estado
actual del clima organizacional a través de una investigacion de tipo
cuantitativo, sino, ademas, el poder plantear planes de accion para poder
direccionar a la empresa hacia su mejoramiento por medio del “Plan de Gestidon
de Calidad”. De esta manera, poder aplicar a la certificacion de calidad ISO
9000.

Con relacion a lo anterior, el primer paso para direccionar el mejoramiento del
clima, se identificaron unas alarmas también de tipo cuantitativo que
permitieran conocer cuando se deben aplicar controles y reingenieria a los
aspectos que no cumplan con los requisitos necesarios. Entonces, la primera
de este estudio indica el valor minimo aceptable del clima organizacional y es
de: “3.5".

Todos aquellos aspectos y elementos del clima organizacional calificados con
un valor inferior al minimo, establecido como critico, deberan estar sujetos a
planes para su desarrollo y mejoramiento. Esto lleva a la primera conclusion
general del clima presente en CEDENAR, y es que este no es gratificante para
los trabajadores.
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Tabla 39. Calificacion global.

PREGUNTAS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11| 12 13| 14| 15/ 16| 17( 18| 19 20( 21| 22 23| 24| 25

PUNTAJE 2.88( 3.29| 3.63| 2.95| 3.83| 2.46| 2.51| 2.64| 3.22| 4.01| 3.39| 3.12| 2.26| 2.34| 3.77| 4.24| 3.38( 3.34| 4.73| 4.35| 4.28| 3.02| 3.05| 2.83| 2.72

Fuente: Esta investigacion.

Grafica 38. Calificacion global.
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El 57.6% de los encuestados dio una calificacién inferior a 3.5 (ver tabla 40) en
los aspectos evaluados, presentandose las calificaciones mas bajas en los
siguientes aspectos:

Programas de actividades recreativas y culturales
Programas de reconocimiento

Capacitacion e inducciones

Evaluacion del desempefio

Participacion en la toma de decisiones

Apoyo de la direccion de la empresa
Relacionamiento con su jefe directo

El clima organizacional obtuvo una calificacion mayor a 4 para el 17.6%, siendo
los siguientes aspectos los mas importantes:

Claridad de objetivos de la organizacion
Compromiso en cumplimiento de las funciones
Relacionamiento con los compareros de trabajo
Estabilidad laboral.

Lo anterior nos muestra que la mayoria de los aspectos evaluados se
encuentran por debajo del nivel de aceptacion del clima organizacional.

Tabla 40. Calificacion del clima organizacional.

> 3,5 <35

42.4 57.6

Fuente: Esta investigacion.
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Grafica 39. Calificacion del clima organizacional.
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10.12 PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Para este estudio fue importante conocer cual era la percepcion que los
trabajadores de la empresa tuvieran acerca del clima organizacional. Este
estudio obtendria una calificacion del mismo, pero al preguntar cudl seria la
calificacién que los empleados le darian, se encontré que la calificacion fue:
“3.22” (que corresponde al promedio de las sedes evaluadas en la tabla 41).

Esta calificacién es bastante cercana a la real por lo que se puede concluir que

los empleados tienen una percepcidén correcta y bien definida de cual es el
clima organizacional presente en CEDENAR.

Tabla 41. Percepcion del clima organizacional.

MINERCOL | BOMBONA |CENTRAL| SAN LA [TUMACO| LA SANDONA | TUQUERRES [ IPIALES
PABLO [CRUZ UNION

3.06 2.68 3.22 3.38 3.88 2.53 3.00 3.79 3.94 2.83
Fuente: Esta investigacion.
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Grafica 40. Percepcion del clima organizacional.
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Tabla 42. Calificacion versus percepcion.
PERCEPCION| CALIFICACION
3.22 3.29
Fuente: Esta investigacion.
Grafica 41. Calificacion versus percepcion.
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11. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO

Habiendo analizado los resultados del estudio de clima organizacional para
CEDENAR, se han establecido los elementos claves que afectan el mismo,
para los cuales se han disefiado unos planes de accion que pretenden
contribuir a su mejoramiento y, en general, elevar la calificacién y el nivel de
gratificacién del clima en la empresa.

A continuacién se resumen los elementos positivos y negativos mas
importantes del clima organizacional, encontrados en CEDENAR:

Tabla 43. Fortalezas y debilidades del clima organizacional CEDENAR.

FORTALEZAS DEBILIDADES

COMPROMISO DE LOS EMPLEADOS PROGRAMAS DE RECREACION
MOTIVACION E INICIATIVA PROGRAMAS DE MOTIVACION
ESTABILIDAD LABORAL EVALUACION DEL DESEMPENO
RELACIONAMIENTO CON SUS | PARTICIPACION EN PROCESOS
COMPANEROS ADMINISTRATIVOS

CONOCIMIENTO DE FUNCIONES PROGRAMAS DE CAPACITACION

Fuente: Esta investigacion.

En vista de la relacidbn que posee la cultura de la organizacion con el clima
organizacional la direcciéon de la empresa debera adelantar un estudio de
cultura organizacional en CEDENAR. Ese estudio, le permitird conocer la
realidad cultural y la forma de cultura presentes en la actualidad en la
organizacion.

De esta manera, se podra asegurar que las propuestas de cambio en la
organizacibn que se mencionaran a continuacién, puedan adaptarse de
manera eficiente y eficaz en todos los niveles y dependencias.

El estudio de cultura organizacional en CEDENAR en conjunto con las
fortalezas del clima organizacional encontradas y mencionadas anteriormente,
asegurara que se disminuyan los riesgos en el cambio organizacional, como lo
es la resistencia al cambio y el conflicto debido a una actitud negativo y bajo
sentido de pertenencia por la empresa por parte de los trabajadores. Ademas,
le garantizaran a la empresa el mejoramiento en su capacidad de adaptacién a
su entorno el cual es cada dia mas competitivo.
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11.1 CONFORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

Este plan de accion se encuentra dirigido a los elementos claves de:
participacion en la toma de decisiones, relacionamiento con su jefe directo, y
programas de reconocimiento.

La intencién de conformar grupos de trabajo es, por un lado, brindar la
oportunidad de participar en procesos de toma de decisiones y desarrollo
organizacional a todos los trabajadores de la empresa vy, por otro lado, mejorar
la relacién de los trabajadores con sus jefes, con quienes trabajardn en los
comités conformados sin rangos ni jerarquias. Esto sera posible, a través de la
eleccidn de representantes de las diferentes dependencias de la empresa para
conformar estos grupos, la cual se realizara por medio de una convocatoria
para aquellos quienes voluntariamente deseen participar en este proceso.

Posteriormente, se realizara la eleccibn con aquellos que sean los
representantes de las mejores practicas, es decir, aquellos quienes hayan
demostrado durante su tiempo de trabajo en la empresa, el mejor desempeno,
rendimiento de sus funciones y relacionamiento con sus compafneros de
trabajo.

Lo anterior, en vista de la necesidad de que este personal sera el representante
de la empresa frente a sus companeros y les serviran de guias y lideres en los
procesos que se determinen llevar a cabo.

La dinamica de los equipos de trabajo, sera la de participar activamente, de
manera continua y permanente en la soluciéon de problemas de las diferentes
dependencias y niveles de la empresa realizando propuestas para el
mejoramiento de los mismos y desarrollando la implementacion de dichos
cambios. Estos equipos realizaran actividades como comités, bien sea
destinados por la direccidén o aceptados por la misma previa solicitud del equipo
para trabajar en un asunto especifico.

En todo momento, la direccion debera dar soporte y apoyo como director y
mediador en los procesos y, también, como facilitador de recursos materiales y
economicos que se destinen para el cumplimiento de las actividades del equipo
de trabajo y el desarrollo de los procesos implicitos en sus funciones.

Este plan permitira, ademas, que el desarrollo organizacional se facilite por la
colaboracion y liderazgo de los procesos en cada dependencia de los
integrantes de los comités, pues estos ayudaran a crear confianza en el
proceso y la resistencia al cambio sera menor. También, sera beneficioso para
la empresa, la informacién que provean los integrantes de los comités, puesto
que a partir de ellos se abrira un canal de informacién de los procesos que, a
su vez, permitird realizar controles mas efectivos y, con ayuda de esa
retroalimentacion, se podran plantear cambios necesarios donde la planeacién
no haya sido efectiva.
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Por otra parte, la conformacion de equipos de trabajo permitird una evolucion
en la tipologia de clima organizacional como medio recomendado para alcanzar
los objetivos a través de la participacion estratégica, cambiando sus

caracteristicas hacia un clima de tipo participativo.
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Tabla 44. Conformacion de equipos de trabajo.
Fuente: Esta investigacion.

PLAN DE ACCION

EMPRESA CEDENAR S.A. ESP MEJORAR LA
OBJETIVO COMUNICACION Y
CORPORATIVO ALINEACION EN LA
AREA SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA EMPRESA
OBJETIVO TIEMPO INDICADORES
ESPECIFICO ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLE INICIA | TERMINA COSTO DE LOGRO
1. SELECCION DE 1. REALIZAR LA
PERSONAL SELECCION DEL
VOLUNTARIO PARA PERSONAL
LA CONFORMACION PARA EL 15/2/07.
DISMINUIR LOS DE EQUIPOS DE 2. CONFORMAR
FACTORES TRABAJO LOS COMITES
NEGATIVOS DEL | CONFORMACION | (COMITES). PARA EL 1/03/07.
CLIMA DE EQUIPOS DE | 2. CONFORMAR LOS 3 ASIGNAR LOS
ORGANIZACIONAL | TRABAJO DE COMITES DE SUBGERENCIA EQUIPOS DE
OBTENIENDO, TODOS LOS TRABAJO. ADMINISTRATIVA | 01/12/06 | 31/12/07 0 TRABAJO A
PARA EL MISMO, |NIVELESY 3.CONTROL AL Y FINANCIERA CADA LIDER
UNA DEPENDENCIAS | SOPORTE EN PARA EL 15/3/07.
CALIFICACION NO | DE LA EMPRESA | ACTIVIDADES 4. LOGRAR UN
MENOR A 3.8 EN LABORALES. MEJORAMIENTO

EL 2007.

4. ASISTENCIA'Y
PARTICIPACION EN
REUNIONES Y
JUNTAS DE
DIRECTIVOS.

EN LOS INDICES
DE GESTION DE
CADA AREA DE
AL MENOS 10%
PARA EL 30/6/07.
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11.2 CREACION DE PROGRAMA DE CAPACITACION

La empresa debe concebir a la capacitacién y el adiestramiento como la
necesidad de formar el talento humano con un alto nivel de conocimientos que
permita la auto superacién del personal de la empresa, por medio de un
encuentro interactivo, contribuyendo a la descripcion e interpretacién de las
potencialidades individuales y colectivas requeridas para un adecuado
desempefio del trabajo.

Serd necesario tener un manual de induccion de cada dependencia que
permita hacer un correcto proceso de entrega del puesto, funciones, principios
corporativos y demas, necesarios para el cumplimiento de las tareas.

Las capacitaciones y reinducciones, deberan ser un proceso constante en la
empresa para que el personal conozca las nuevas directrices y cambios en la
empresa y para refrescar la informacion importante e inherente a cada
dependencia.

Las charlas y capacitaciones que se dicten, deben poseer un sistema de
control no solamente de asistencia, sino que permita conocer efectivamente si
el tema presentado fue entendido por el empleado por la complejidad del
mismo o porque el empleado tenga el interés de aprender a través de estos
procesos. Estas evaluaciones se realizaran al final de cada proceso de
capacitacién y, de forma particular, se establecera una evaluacién anual de
conocimientos generales de la empresa para los empleados de todos los
niveles y dependencias de CEDENAR.

Finalmente, los procesos de capacitacion e induccién deben estar guiados por
las necesidades tanto de la empresa, como del personal. De manera que, el
personal tenga la oportunidad de solicitar una capacitacion o la ampliacién de
una informacién o un proceso en el cual crea tener una debilidad de
conocimiento o sobre alguna que desee tener informacion y sea importante
para el cumplimiento de sus funciones.
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Tabla 45. Programa de capacitacion.
Fuente: Esta investigacion.

PLAN DE ACCION

EMPRESA CEDENAR S.A. ESP OBJETIVO MEJORAR LA COMUNICACION Y
AREA SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA CORPORATIVO  ALINEACION EN LA EMPRESA
OBJETIVO TIEMPO INDICADORES DE
roopel O ESTRATEGIAS | ACTIVIDADES | RESPONSABLE o tr 2o COSTO one
|1vi AI\JI\II?E\'\I].ADREUN 1. TENER DISENADOS
Y APROBADOS LOS
INDUCCION
A o MANUALES DE
B ORES INDUCCION PARA EL
111/07.
EN CADA
2. LOGRAR
DEPENDENCIA.
A LIZAS UK ASISTENCIA NO
DISMINUIR LOS e ot MENOR AL 90% DEL
FACTORES cF PERSONAL EN
NEGATIVOS DEL | cprear uN PEINDUCCIONES PROCESOS DE
CLIMA REINDUCCION PARA
PROGRAMA DE | DEACUERDO
ORGANIZACIONAL | o0 O | D D 1A | SUBGERENCIA EL 1/2/07.
OBTENIENDO, et il ADMINISTRATIVA | 01/12/06 | 31/12/07 0 |3.LOGRAR AUMENTO
PARA EL MISMO, Y FINANCIERA NO MENOR AL 10% EN
PARA EL VIGENCIA E
UNA PERSONAL IMPORTANCIA CALIFICACIONES DE
CALIFICACION NO ' O e CONOCIMIENTOS
MENOR A 3.8 EN ' CORPORATIVOS PARA
CONTROLES A
EL 2007. A P EL 30/6/07.
8 4. REALIZAR AL
MENOS DOS
CAPACITACION. CAPACITACIONES AL
4. INSTALAR UN A
o o ANO ACERCA DE
TEMAS SUGERIDOS
SUGERENCIAS Tom i on
PARA TEMAS DE P EADOS
CAPACITACION. :
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11.3 CREACION DE PROGRAMA DE RELACIONES HUMANAS

El bienestar social implica un clima organizacional donde los empleados
encuentren satisfaccion en el trabajo, sentido de pertenencia, participacion
activa, motivacion, buena disposicion para aceptar sus responsabilidades y
finalmente, obtener mayores niveles de productividad y autoestima.

Teniendo en cuenta que el clima organizacional favorable proporciona
crecimiento y desarrollo del trabajador a través de oportunidades, estimulos,
apoyo y reconocimiento, se propone la creacion de un programa de relaciones
humanas, donde el trabajo no sea solo una fuente de ingresos para satisfacer
necesidades econémicas, sino también un espacio para desarrollar el potencial
creativo que contribuird a mejorar las relaciones intergrupales. Esta estrategia
permite favorecer el sentido de pertenencia de los trabajadores a la empresa,
promoviendo un ambiente laboral arménico, por medio de acciones educativas,
ludicas, recreativas, culturales y sociales.

Para esto se planted la presentacion de talleres de relaciones humanas como
primera fase del plan, donde se tratardn temas como: valores y politicas
organizacionales, liderazgo, ergonomia, relaciones laborales y clima
organizacional. Seguidamente, se organizaran torneos deportivos segun la
preferencia del personal los cuales lograran satisfacer sus necesidades
sociales no relacionadas con su sus actividades laborales y, a manera de
premiacion, se entregaran unos bonos los cuales podran ser canjeables en el
pago de servicio de energia.

En complemento, se realizardn jornadas de servicios donde se reunira el
personal de la empresa al menos 1 vez al afio en una jornada del dia para
tratar la motivacién del personal por medio de seminarios y charlas de atencion
al cliente, solucién de conflictos laborales, manejo del estrés en los puestos de
trabajo para la prevencion de enfermedades laborales.

La razén de ser de las jornadas de servicio, sera la participacion activa de
todos los trabajadores en reuniones programadas con los directivos de la
empresa, en la busqueda de soluciones a los problemas que se presenten en
cada dependencia o a la mejor manera de hacer efectivos los procesos. Como
resultado, se pretende mejorar el desempefio de los trabajadores en sus
puestos de trabajo, de manera especial en el area de atencién al cliente donde
se llevard un control estricto a la evaluacion dada a la atencidén prestada por
parte de los usuarios.

Los trabajadores en las jornadas de servicio deberan realizar de manera
obligatoria, al menos, cinco recomendaciones para solucionar los problemas
presentes en su dependencia o en alguna otra de la empresa, las cuales seran
evaluadas por los comités de trabajo.
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La obligatoriedad de esta participacion, sera debido a la necesidad de fomentar
la participacion estratégica.
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Tabla 46. Programa de relaciones humanas.

Fuente: Esta investigacion.

PLAN DE ACCION

EMPRESA CEDENAR S.A. ESP OBJETIVO MEJORAR LA COMUNICACION
Y ALINEACION EN LA
CORPORATIVO
AREA SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA EMPRESA
OBJETIVO TIEMPO INDICADORES DE
ESPECIFICO ESTRATEGIAS | ACTIVIDADES RESPONSABLE (o rermiNa | COSTO ' OGRO
1. LOGRAR
ASISTENCIA A LOS
1. PRESENTAR TALLERES DE
LOS TALLERES RELACIONES
DE RELACIONES HUMANAS MINIMA
HUMANAS. DEL 90% DEL
DISMINUIR LOS 2. PROGRAMAR ;EPESI&'\ILAII;\I-SCRITOS
FACTORES TORNEOS L MENOS UN
NEGATIVOS DEL |CREAR UN DEPORTIVOS EQUIPOS POR AREA
CLIMA PROGRAMA DE | ENTRE EN ALGUN
ORGANIZACIONAL | RELACIONES |DEPENDENCIAS. | SUBGERENCIA 1. 1'500.000 | DEPORTE EN
OBTENIENDO, HUMANAS 3. REALIZAR ADMINISTRATIVA | 01/12/06 | 31/12/07 |2.2°000.000 | TORNEO PARA EL
PARA EL MISMO, |PARA LA JORNADAS DE Y FINANCIERA 3.1°000.000 | 1/04/07.
UNA INTEGRACION | SERVICIOS. 3. INSTAURAR LAS
CALIFICACION NO | DEL PERSONAL |4. CONTROL A JORNADAS DE
MENOR A 3.8 EN EVALUACIONES ﬁ&ﬁl‘gﬁ}%gg{h%
EL 2007. DE ATENCION AL DE 2007.
CLIENTE 4. INCREMENTAR LA
REALIZADAS CALIFICACION DE
POR LOS ATENCION A LOS
USUARIOS. USUARIOS MINIMO

EN UN 15% PARA EL
15/12/07.
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11.4 CREACION DE UN PROGRAMA DE MOTIVACION

Este plan esta dirigido, especialmente, al reconocimiento por el compromiso en
el cumplimiento de las funciones de los empleados satisfaciendo sus
necesidades de estima, reconocimiento y las necesidades sociales
relacionadas con sus funciones laborales. Para lo anterior, se plantea,
inicialmente, el mejoramiento de un sistema de evaluacién del desempeno que
consiste en la valoracion del trabajo desempefado por los trabajadores en
relacion con la efectividad del cumplimiento de sus funciones y el logro de las
metas individuales y de la dependencia.

La evaluacién del desempefio le permitird conocer al trabajador la importancia
de su trabajo para el cumplimiento de las metas de la empresa y su
dependencia o equipo de trabajo, tener una retroalimentacion de la calidad del
trabajo realizado identificando cuales han sido sus fortalezas y debilidades.

Esta evaluacion sera realizada por el jefe directo, y por medio del puntaje que
el trabajador obtenga se podra fijar el incremento salarial a manera de
reconocimiento economico. De esta manera, se podra dar un incentivo a
aquellos trabajadores que sobresalgan por el cumplimiento, compromiso y
efectividad en las tareas realizadas en su puesto de trabajo.

Es importante tener en cuenta que, dentro de las variables de evaluacién del
desempefio se pondran en consideracion las actividades extra laborales como
hacer parte de los grupos de trabajo (comités), o las recomendaciones que el
empleado realice a la direccidén de la empresa en las jornadas de servicio.

En segundo lugar, y paralelo al proceso de evaluacion del personal, se
instaurara la evaluacion del clima organizacional donde se determinaran los
elementos criticos que lo influencia y la respectiva calificacién cuantitativa. Esto
facilitara el proceso de recopilaciéon de la informacion, ya que no sera necesario
llevar a cabo una nueva reunién con los empleados para evaluar los elementos
que se hacen parte del mismo.

Por ultimo, se implementara un sistema de entrega de incentivos mediante el
cumplimiento de metas en cada dependencia. Como caracteristica especial de
este sistema, habra un reconocimiento a las contribuciones que realicen los
trabajadores de los diferentes niveles y dependencias de CEDENAR en cuanto
a recomendaciones para el mejoramiento de un proceso o procedimiento, asi
como, mejoras de seguridad en el puesto de trabajo y en general, que
redunden en la productividad,, efectividad y competitividad de la empresa.

Este reconocimiento sera de tipo econémico e independiente al salario que
reciba en su cargo.
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Se encuentra condicionado al mismo, que los trabajadores envien, como
minimo, tres recomendaciones o mejoras “significativas”, hacia la direccion,
adicionales a las que debe realizar en las jornadas de servicio mencionadas en
anteriormente. Como “significativas” se entenderan las mejoras o
recomendaciones que logren un impacto importante sobre las actividades
procesos y procedimientos de la empresa.

La intencion de esta condicién es, no solamente la reconocer la participacion
estratégica de los empleados, sino, también fomentar esta participacion y lograr
qgue las mismas tengan una redundancia importante sobre la empresa.

La direccion de la empresa, estara encargada de evaluar el impacto de la

mejora o recomendacion de los empleados y, dependiendo del nivel de
significancia de la misma, establecer el reconocimiento econémico.
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Tabla 47. Programa de motivacion.

Fuente: Esta investigacion.

PLAN DE ACCION

EMPRESA CEDENAR S.A. ESP OBJETIVO MEJORAR LA COMUNICACION Y
AREA SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA CORPORATIVO ALINEACION EN LA EMPRESA
OBJETIVO TIEMPO INDICADORES DE
ESPECIFICO ESTRATEGIAS ACTIVIDADES RESPONSABLE INICIA | TERMINA COSTO LOGRO
1. TENER
RESULTADOS DE
1. MEJORAR EL LAS
SISTEMA DE EVALUACIONES
EVALUACION DEL DEL DESEMPENO
DESEMPENO PARA EL 1/2/07.
DISMINUIR LOS ADICIONANDO UN 2. TENER
FACTORES PLAN DE DEFINIDOS Y
INCREMENTOS APROBADOS LOS
NEGATIVOS DEL
CLIMA CREAR UN SALARIALES. SISTEMAS DE
ORGANIZACIONAL | PROGRAMA DE 2. INSTAURAR LA SUBGERENCIA INCENTIVOS PARA
MEDICION DEL ADMINISTRATIVA | 01/12/06 | 01/12/06 | 3. 3000.000 | EL 1/5/07.
OBTENIENDO, MOTIVACION Y
CLIMA Y FINANCIERA 3. INICIAR
PARA EL MISMO, RECONOCIMIENTO
UNA CALIFICACION ORGANIZACIONAL ENTREGA DE
ANUALMENTE. INCENTIVOS A

NO MENOR A 3.8
EN EL 2007.

3. ELABORAR UN
PROGRAMA DE
METAS POR
DEPENDENCIAS
PARA OTORGAR
INCENTIVOS.

PARTIR DE 1/6/07.
4. RECIBIR MINIMO
3 APORTES
SIGNIFICATIVOS,
ADICIONALES AL
PROGRAMA DE
METAS POR
DEPENDENCIAS.
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11.5 REQUERIMIENTOS DE LA PROPUESTA

A fin de garantizar la presente propuesta, a continuacién se daran a conocer
los elementos de su aplicacion.

VIABILIDAD INSTITUCIONAL: Se encuentra expresada en la voluntad y
disposicion de la empresa “CEDENAR S.A. ESP”, para efectuar la
propuesta llevando a cabo las estrategias planteadas y el grado de
compromiso y accion con el cual se actue.

VIABILIDAD ECONOMICA: En donde la dotacion de recursos
financieros es importante para poner en marcha la propuesta, es decir
incluirla dentro del presupuesto de la empresa con el fin de destinar los
recursos necesarios para este fin.

VIABILIDAD TECNICA OPERATIVA: Se hace presente mediante la
receptividad de los empleados, al realizar las estrategias propuestas,
logrando asi un mejor nivel productivo y laboral, teniendo en cuenta que
el talento humano es el factor mas importante para llevar a cabo las
estrategias.

VIABILIDAD SOCIAL: Esta corresponde a los beneficios aportados por
la propuesta para un beneficio efectivo del clima organizacional de la
empresa, es decir las ventajas que se obtienen con la aplicacion de lo
planteado.
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12. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta que el trabajador es el factor mas valioso dentro de
la organizacién, se debe propiciar la participacién de cada uno de ellos
en la busqueda de las metas institucionales y concertacion de
propuestas de mejoramiento, aprovechando el conocimiento, la
destreza, la experiencia, el entrenamiento, el interés y compromiso.

El conocimiento del clima organizacional de CEDENAR S.A. E.S.P
proporciona retroalimentaciéon acerca de los procesos que determinan
los comportamientos organizacionales, permitiendo introducir cambios
planificados tanto en las actitudes y conductas del personal como en la
estructura organizacional de la institucién. La importancia de este
estudio se basa en la comprobacion de que el clima organizacional
influye en el comportamiento del personal, a través de percepciones que
filtran la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y
rendimiento profesional; por lo que, el estudio del clima organizacional
debe realizarse al menos una vez al ano.

Dada la calificaciéon cuantitativa del clima organizacional “3.29”, que es
menor que el criterio minimo de aceptacién “3.5”, se encuentra que el
clima organizacional de la empresa no es gratificante para los
trabajadores de las diferentes dependencias. Los elementos claves que
inciden negativamente al ser identificados permitirdn tomar las acciones
necesarias para elevar su nivel de gratificacién teniendo en cuenta la
propuesta de mejoramiento del clima organizacional planteada en el
presente estudio, para lo que se deberan realizar reuniones de los
diferentes comités de manera continua y programada, para conocer los
resultados obtenidos en todas las areas de la empresa a manera de
control al cambio organizacional. A pesar de la baja calificacion del clima
presente en la empresa, es una gran fortaleza del mismo el nivel de
motivacion presente en los trabajadores, brindando la posibilidad de que
los cambios que se realicen para el desarrollo organizacional tengan
efectividad y redundancia en la gratificacion percibida. Se debera prestar
especial atencién a los diferentes recursos que se empleen para el
desarrollo de planes y programas destinados al mejoramiento del
aspecto motivacional de los empleados en toda la empresa.

Sera de vital importancia que la direccion adelante, previamente a la
puesta en marcha de la propuesta de mejoramiento mencionada en esta
investigacién, un estudio de cultura organizacional presente en la
actualidad en la empresa. Dicho estudio permitird evaluar informacién
acerca de cual es la disposicidon del personal para que se lleve a cabo la
implementacién de procesos, planes y procedimientos a los cuales se
sujetaran los cambios organizacionales dispuestos en los planes de
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accion, disminuyendo asi, los riesgos al desarrollo organizacional y la
resistencia al cambio.

El presente estudio se constituye en un antecedente que puede ser
consultado en adelante por el personal de la empresa, y sirve como
punto de referencia para otras investigaciones relacionadas con la
gestién del talento humano, por lo que se recomienda realizar una
correcta y amplia difusion de su contenido y alcances, al igual que con
todos los estudios y planes que se adelanten en la misma, para el
personal de la empresa en las diferentes areas y dependencias.
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14. ANEXOS

A. FORMATO DE ENCUESTA

CLIMA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA CEDENAR S.A ESP

Buen dia.

Soy practicante de la Oficina de Control Interno, se esta llevando a cabo un
estudio sobre el clima organizacional existente en nuestra empresa.

Esta encuesta no es una evaluacién que afecte de alguna manera su hoja de
vida, es completamente confidencial. De la veracidad de sus respuestas
depende la realidad que reflejen los resultados. Le agradecemos
anticipadamente su colaboracién al responder este cuestionario.

No de encuesta Fecha

Genero F M Edad

Area o departamento

Ubique su respuesta en la escala de valores suministrada, marcando con una
“x” en el valor que considere mas pertinente, teniendo en cuenta que “0”,
corresponde al minimo valor del aspecto evaluado o cuando el aspecto no se

cumple, y “5” corresponde al maximo valor del aspecto evaluado.

1. ¢La filosofia de la direcciéon de la empresa se caracteriza por la integracion
y apoyo de las areas y dependencias, para enfrentarse a los diferentes
cambios y el desarrollo de la empresa?

NO SE CARACTERIZA 012345 TOTALMENTE

2. ¢Considera a la direccion de la empresa como orientadora y lider de los
procesos llevados acabo por la organizacién?

NUNCA 012345 SIEMPRE
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. ¢Cdmo considera usted que son las relaciones, profesional y personal, con
su jefe directo?

MALA 012345 EXCELENTE

. ¢ Su jefe directo se preocupa por conocer sus necesidades profesionales y
personales?

NO SE PREOCUPA 012345 COMPLETAMENTE

. ¢ Su jefe inmediato es merecedor de respeto y admiracién?

NO LO ES 012345 COMPLETAMENTE

. ¢ Se realizan evaluaciones al desempenfio de sus labores?

NO SE REALIZAN 012345 FRECUENTEMENTE

. Los sistemas de evaluacion del desempefio de la empresa son para usted:

INADECUADOS 012345 PRECISOS

. ¢,Sus superiores permiten su intervencién en la toma de decisiones?

NO LO PERMITEN 012345 FRECUENTEMENTE

. ¢Cbmo evalua usted las decisiones tomadas por sus superiores para el
cumplimiento de los objetivos?

MALAS 012345 EXCELENTES

10. La estabilidad laboral que le ofrece la empresa es:

MALA 012345 EXCELENTE

11. La comodidad y seguridad de las condiciones fisicas en las que realiza su

trabajo son:

MALAS 012345 EXCELENTES
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12. ¢ Cdmo considera usted la compensacidn salarial que recibe por las tareas
que efectua en su cargo?

INSATISFACTORIA 012345 SATISFACTORIA

13. ¢La empresa realiza actividades o programas (recreativas, culturales o
afines) que generen integracion entre los empleados?

NO SE REALIZAN 012345 FRECUENTEMENTE
14. ;Como evalua usted los programas de reconocimiento a su dedicacion,
esfuerzo y compromiso en el desarrollo de sus funciones?
NO EXISTEN 012345 EXCELENTES
15. ¢La empresa tiene bien definidos los objetivos, metas y politicas tanto
generales como en cada una de sus areas o dependencias?

NO ESTAN DEFINIDOS 012345 COMPLETAMENTE

16. Los objetivos, funciones y tareas de su cargo son para usted:
DESCONOCIDOS 012345 CLAROS
17. ¢La empresa cuenta con canales de comunicacion para el enviar y recibir
informacion desde y hacia cada una de sus areas o dependencias?
NO LOS HAY 012345 COMPLETAMENTE
18. Los medios de comunicacion existentes cumplen con su funcién de
manera:

INEFICAZ 012345 EFICAZ

19. ¢Se siente usted comprometido con el cumplimiento de sus funciones?

NO ESTA 012345 COMPLETAMENTE

20. ;Se preocupa usted por realizar recomendaciones y sugerencias que
permitan el mejoramiento de las condiciones laborales y el cumplimiento de
los objetivos?
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NO SE PREOCUPA 012345 COMPLETAMENTE
21. ¢ Coémo califica la relacién que tiene usted con las personas que laboran en
su area o dependencia?
MALA 012345 EXCELENTE
22.;La empresa se preocupa porque usted cuente con las herramientas
necesarias para el desarrollo de sus funciones?
NO SE PREOCUPA 012345 COMPLETAMENTE
23.;Co6mo evalua usted los planes y programas de la empresa para el
mejoramiento de las condiciones fisicas necesarias para el desempefio de
sus funciones?.
NO EXISTEN 012345 EXCELENTES
24.;La empresa capacita a su personal acerca de los diferentes procesos y
procedimientos que lleva a cabo?
NO CAPACITA 012345 FRECUENTEMENTE
25.;Coémo evallua usted los planes de capacitaciéon y desarrollo de la empresa
para el incremento de sus habilidades profesionales y laborales?
NO EXISTEN 012345 EXCELENTES
26.;Co6mo califica de acuerdo a su percepcion, el clima organizacional
presente actualmente en la empresa?

NO GRATIFICANTE 012345 GRATIFICANTE

27. Califique los siguientes programas de la empresa:
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PROGRAMAS

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

MALO

NO HAY

CAPACITACION

ESTIMULOS

RECREACION

RIESGOS PROFESIONALES

28. Califique las condiciones fisicas de su lugar de trabajo:

CONDICION

EXCELENTE

BUENO

REGULAR

MALO

VENTILACION

LUz

TEMPERATURA

RUIDO

COMODIDAD

SEGURIDAD

29. Califigue como influyen en el rendimiento y productividad de sus labores
actuales los siguientes aspectos de la empresa:

ASPECTOS

INFLUENCIA

POSITIVA

NEGATIVA

NO INFLUYE]

LIDERAZGO DE LA DIRECCION

RELACIONAMIENTO CON SU JEFE DIRECTO

DE TRABAJO

RELACIONAMIENTO CON SUS COMPANEROS

COMUNICACION INTERNA

CONTROLES QUE REALIZA LA EMPRESA

INDUCCIONES Y CAPACITACIONES

ESTIMULOS Y MOTIVACION

HERRAMIENTAS Y PUESTO DE TRABAJO

OPORTUNIDAD DE PARTICIPAR EN
PROCESOS DE PLANEACION Y DESARROLLO

SUGERENCIAS:
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