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ECHEZURIA & RIVAS

RESUMEN

La presente investigacién tiene como objetivo general estudiar el clima
organizacional de los organismos publicos y el clima organizacional de las empresas
privadas. Para esto se identificaron diferentes teorias y tendencias con respecto al clima
organizacional y las caracteristicas generales de las organizaciones publicas y privadas.

Con respecto al Clima Organizacional se identificaron tres tendencias, la primera
otorga mas importancia a la empresa y sus condiciones particulares en la formacion del
Clima Organizacional, mientras que la segunda tendencia pone su enfoque en la forma
como los empleados captan la organizacién, la tercera tendencia es una posicién
intermedia entre las dos primeras, otorga la misma importancia y participacién en la
formacion del clima organizacional tanto a las caracteristicas particulares de la
organizacién como a la percepcidon que los empleados tienen de la misma. Para los
efectos de esta investigacion se define el Clima Organizacional como la percepcion que
tienen los trabajadores de su ambiente laboral, expresadas en las dimensiones del modelo
propuesto por Litwin y Stringer, las cuales son:

e Estructura, la cual se refiere a la percepcion que tienen los empleados sobre las
normas, politicas, procedimientos que se tiene en la organizacion.

* Responsabilidad, se refiere a la autonomia que experimenta el trabajador para la
ejecucién de sus labores.

e Recompensa, sentimiento que experimentan los empleados al sentirse
equitativamente recompensados cuando realizan bien sus labores.

e Riesgo, nivel de reto que puede asumir la organizacion.
* Apoyo, ayuda que se recibe de los niveles altos a los bajos o viceversa.

e Estandares de Desempefio, manera de percibir normas de desempefios, asi como
metas implicitas y explicitas.

» Conflicto, consentimiento por parte de la gerencia que los empleados expresen sus
ideas y/o opiniones.

o l|dentidad, sentido de pertenencia que se tiene con la organizacion.

e Calor, sentimiento de amistad y compafierismo que experimentan los empleados
entre si.

Para la consecucién del estudio se utilizo el cuestionario de Clima Organizacional
“Forma B” propuesto en el modelo de Litwin y Stringer, el cual fue adaptado a las
condiciones de las organizaciones. De este modo se elaboro el estudio sobre como
perciben los empleados el clima organizacional.

La poblacion de estudio estuvo conformada por la totalidad de los organismos publicos
y privados ubicados en la zona metropolitana de Caracas para el afio 2001. A su vez la
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muestra la conformo por parte del sector publico cinco (5) Alcaldias y por parte del sector
privado cinco (5) bancos universales, la cual para delimitar el estudio se tomo la Direccion
o Gerencia de Recursos Humanos.

Se le suministré el instrumento a una muestra de empleados que conforman dicha
Gerencia, con el fin de recabar los datos necesarios para la realizacion del estudio.

Dichos datos fueron examinados a través de un andlisis cualitativo estadistico, por
medio de distribucion de frecuencias relativas y absolutas, media aritmética y desviacion
estandar, la cual nos permiti6 arrojar a partir de un criterio de Favorable y Desfavorable el
clima organizacional presente.

Una vez obtenido los resultados se realizé un analisis detenido, lo cual nos permitid
establecer las siguientes conclusiones:

¢+ El Clima Organizacional percibido en la Direccién de Recursos Humanos de las
cinco (5) Alcaldias ubicadas en la zona metropolitana de Caracas es medianamente
favorable. Resultando favorables las dimensiones: Estructura, Responsabilidad,
Riesgo, Apoyo, Calor , Identidad y Estandares de Desempefio. Las dimensiones
Conflicto y Recompensa son percibido de manera desfavorable. Por tanto se tienen
claros y bien estructuradas las tareas a ejecutar, se conocen las politicas, normas y
procedimiento de la organizacién y se percibe que existe responsabilidad por el
trabajo a realizar, los empleados experimentan sentimiento de pertenencia hacia la
organizacion asi como un sentimiento de ayuda y/o colaboracién de los niveles
altos y compaiierismo y amistad entre los empleados. La organizacién toma riesgos
en momentos oportunos y las normas de desempefos tienden a ser altas,
quedando las recompensas al minimo, es decir las politicas de retribucion,
incentivo, beneficios otorgadas por el trabajo bien hecho practicamente no existen,
igual sucede con la confrontacién de conflicto, los cuales en muchos casos se dejan
pasar

+ EIl Clima Organizacional presente en la Gerencia de Recursos Humanos del sector
privado, es bastante favorable, percibiéndose todas las dimensiones positivamente,
existiendo entre ellas un alto grado de homogeneidad. Por lo tanto los empleados
que conformaron la muestra tienen claros las tareas y la estructura organizativa de
la empresa, asi como se percibe autonomia y responsabilidad por las tareas a
ejecutar, la politicas de promocién, incentivos, beneficios, se otorgan al empleado
por el desempeiio que ejecuta. A su vez predomina un sentimiento de ayuda y/o
colaboracion de los niveles altos asi que en menor grado que en el sector piblico,
sentimiento de calor entre los empleados. Los riesgos son tomados en momentos
oportunos, mayormente para la toma de decisiones y en caso de competencia con
otras empresas

¢ Para finalizar se encontraron muchas semejanzas y diferencias en cuanto a la
percepcion del Clima Organizacional de las Direcciones o Gerencias de Recursos
Humanos, lo cual era previsible considerando que las empresas en estudio no solo
son diferentes en cuanto al sector econémico sino también en la naturaleza de las
mismas, lo cual a pesar de esto se encontraron semejanzas en la percepcion de las
siguientes dimensiones: Estructura, Estandares de Desempeiio, Responsabilidad,

10
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Riesgo, Calor, Apoyo e ldentidad, que aunque fueron percibidas en mayor grado en
un sector que en otro todas fueron positivas. La diferencia mas significativa se
encuentra en la percepcion desfavorable por parte de la Direccion de Recursos
Humanos de la dimensiones Recompensa y Conflicto, la cual en el sector privado
aunque fue concebida de manera positiva fueron las de menor favorabilidad.
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Capitulo! PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1 Planteamiento del Problema

En los dltimos tiempos se han experimentados fuertes cambios en las
organizaciones a nivel mundial, entre los cuales estan: La implantacion de empleos
temporales, fuerza laboral variada, importancia del cliente como principal orientador del
negocio, reduccion drastica de personal, reingenieria de los procesos, flexibilidad de las
estructuras, horarios sin limites de tiempo, salario flexibles y de amplio espectro y
democratizacion en la toma de decisiones. Todos estos cambios responden a cambios de
tipo econ6mico, tales como: la apertura de las fronteras nacionales, el mayor acceso a la
informacién debido a los avances tecnoldgicos, mayores oportunidades laborales para los
trabajadores mas instruidos, diversidad cultural en la poblacion, prevalecimiento de las
necesidades del consumidor como orientacién del negocio. Robbins (1998).

No obstante, nuestras organizaciones publicas se mantienen en un estado estatico
y se quiere retrasado, porque contrario a lo que experimentan la mayoria de las empresas
privadas parecen no haber tratado de ponerse a la par de los cambios a nivel mundial y en
el ambiente se perciben organizaciones publicas cada vez mas jerarquizadas, con suma
preocupacion por la seguridad y estabilidad laboral, con una fuerza laboral que aln
permanece homogénea, con horarios rigidos, sueldos y salarios estables y donde la toma
de decisiones pertenece solo al nivel directivo y el Unico criterio que prevalece es el
utilitarismo. Quiroz (1992). Por otra parte estan los acontecimientos politicos econémicos y
sociales que siempre han afectado directamente al sector plblico del pais, entre los
cuales se pueden mencionar los cambios de gobierno, cambios de administracion,
realizacion de auditorias administrativas, alto indices de rotacion de personal directivo
ocasionados por los cambios politicos, bajo presupuesto y la tendencia de otorgamiento
de empleos por medidas asistenciales, todo esto aunado a una serie de cambios
estructurales que mas recientemente se han dado en Venezuela entre los cuales se
pueden contar: la creacion de ministerios, redefinicién de los poderes publicos, creacion
del poder ciudadano y poder electoral, proyectos de reformas de las leyes de
administracion publicas, entre otros.

En esta situacién en la que se encuentra nuestros organismos publicos resulta muy
interesante realizar estudios de tipo organizacional en esta area, ya que los resultados que
se obtengan podrian servir de orientadores con respecto a las decisiones que se deben
tomar para mejorar tal situaciéon, sin embargo son muy pocos los que se han realizado al
respecto, por tanto nos motivamos en estudiar las caracteristicas de una organizacion
publica a través de la percepcién que sus empleados tienen de ella, o lo que es lo mismo a
través del clima organizacional que impera en la misma, igualmente se busca estudiar la
percepcion del clima organizacional en las empresas privadas para a modo comparativo
identificar las semejanzas y diferencias con el clima organizacional de los organismos
publicos . ‘

Entendiéndose como Clima Organizacional a una “descripcién de una serie de
expectativas e incentivos que representa una propiedad del ambiente que es percibida
directa o indirectamente por los individuos que ocupan ese medio”. Litwin y Stringer
citados por Ponte y Sendrea (1992)
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Asi, nos preguntamos considerando algunas de las variables que conforman el
Clima Organizacional, ¢Estan identificados lo empleados de estos organismos con la
institucion?, ¢se sienten bien recompensados en la misma?, ¢Como son sus relaciones
interpersonales dentro de la organizacién?, ¢ Sienten que son tomados en cuenta como
pieza clave de la productividad organizacional?.

En la busqueda de las respuestas a estas interrogantes se ha formulado una
pregunta general como guia para la investigacion:

(Coémo Es EI Clima Organizacional De Los Organismos Publicos y Las
Empresas Privadas?.

Nuestro principal propésito con la siguiente investigacion es dar un aporte al
conocimiento en materia de desarrollo organizacional, estableciendo una aproximacion al
Estudio comparativo entre los dos grandes sectores de la economia del pais Venezolano.
Sobre los cuales se ha especulado tantas veces. Este estudio es una pequeia escala de
lo que pudiera ser una macro investigaciéon de realizarse con el debido alcance.

A la vez, brindar un aporte tanto a los organismos publicos como a las empresas
privadas en estudio, especificamente a las Alcaldias del Municipio Capital y a los Bancos,
a través de la percepcién que tienen sus empleados del Clima Organizacional reinante,
para que de alguna manera sirva de ayuda en un mejor funcionamiento de los organismos
y/o empresas.

13
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Capitulo Il OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION Y MARCO REFERENCIAL.
2.1 Objetivo General:

Determinar el Clima Organizacional de los organismos puUblicos y de la empresa privada,
en Caracas-Venezuela en el afio 2001.

2.2 Objetivos Especificos:

v' Determinar el clima organizacional en los organismos publicos, que se van a estudiar.

v' Describir las caracteristicas de los organismos publicos en funcién de la informacién de
clima organizacional obtenida en la medicién.

v’ Comparar el clima organizacional de los organismos del sector publico que se van a
estudiar.

v' Determinar el clima organizacional en las empresas privadas, que se van a estudiar.

v' Describir las caracteristicas de las empresas privadas en funcién de la informacién de
clima organizacional obtenida en la medicion.

v Comparar el clima organizacional de las empresas privadas que se van a estudiar.

v' Comparar los resultados obtenidos en la medicion del Clima organizacional de los
organismos publicos con los de las empresas privadas.

14
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2.3 MARCO REFERENCIAL
2.3.1 Sector Publico

Segun Quiroz (1992), el Estado toma participacién en la economia al actuar como
inversionista para producir bienes y servicios, convirtiéndose de esta manera en
empresario, en creador de ganancias, en acumulador de capital, generador de empleo y
como exportador de materia prima y productos finales que é mismo fabrica.” En
Venezuela, ha sido notoria la participacion del Estado en la economia cuando ha tomado
para si el control de las empresas basicas de la economia nacional”.(pag. 55)

Cuando hablamos de sector publico, se hace referencia a todas aquellas
actividades que de una u otra manera pertenecen ala sociedad toda en su conjunto, y
cuyo control corresponde a la esfera de lo publico. En lo que se refiere al sector publico
se incluye las actividades del gobierno central, la de los gobiernos descentralizados
(administracion regional, municipal, etc.), las empresas de administracion que
generalmente con caracter autbnomo, pertenecen a toda la nacién y ésta la administra a
traves de los mecanismos del Estado mediante arreglos institucionales especificos.

El sector publico esta constituido por diversos organismos creados por el Estado,
los cuales le sirven para el desarrollo de sus funciones vy logro de sus fines
constitucionalmente prescritos.

Dentro del sector publico es necesario diferenciar las empresas industriales y las
empresas de servicios. La diferencia entre ellas es si generan bienes o servicios. Si
producen materia prima , bienes intermedios o bienes finales, Ej: CVG, PDVSA, ; se esta
ante empresas industriales del Estado; si son generadores de un servicio publico
Ej:Ministerios, Fiscalia, las cuales tienen unas mayor responsabilidad social.

En el sector pablico no queda claro quienes son los clientes del gobierno, se da por
supuesto que las organizaciones publicas tienen clientes: los ciudadanos, que estan
situados al final del proceso y que generan contactos o transacciones individuales. En la
medida en que el gobierno proporciona servicios y beneficios a los ciudadanos el modelo
parece funcionar bastante bien . El gobierno no solo es proveedor de servicios, sino que
muchas veces imponen obligaciones sin prestar servicios.

Existe una controversia y una diversidad de opiniones en torno a las empresas
publicas. Las opiniones que se tienen acerca de la empresa estatal venezolana son: "en
general, contradictorias entre si y muchas veces se basan en hipétesis y suposiciones de
quienes mantienen una u otra posicién” (Boggiano y Trevisiol, 1986, pag 33).

Hay varias operaciones y calificativos que se utilizan para atacar y descalificar a las
empresas del sector pablico, se conocen tres elementos casi siempre presentes,
caracterizados por: costos sociales absorbidos por la empresa, precios bajos en
comparacion con los costos y generacion de crecientes economias externas.

15
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Los objetivos de las empresas del Estado no son necesariamente coincidentes con
los de las empresas privadas. En las primeras se combina por su naturaleza el objetivo
social, para llevar a cabo sus proyectos politicos con el econémico; mientras que, en las
segundas , la racionalidad esta subordinada de manera estricta a la maximizacion de sus
beneficios. En el sector privado ponen el acento en el servicio al cliente y se comprometen
en valorar sus esfuerzos en la satisfaccion de este ultimo.

La Empresa del Estado no puede ser evaluada en los mismos términos de rentabilidad
que la empresa privada. Es necesario que el Estado no se vea como una empresa o un
negocio, ya que el balance social es el Unico que pesa e interesa al Estado, pues éste es
un ente que tiene que inclinarse unica y exclusivamente al bienestar de la sociedad, por lo
que no puede manejarse con los rigidos criterios de eficientismo econdémico que
descuiden la realizacién de los fines publicos. ( Boggiano y Trevisiol, pag 34, 2000)

16
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Capitulo i MARCO TEORICO
3.1 Antecedentes:

Para Robbins Stephen “una organizaciéon es un arreglo sistematico de 26 mas
personas que cumplen con papeles formales y comparten un propésito comin” (1998, p.
35). Gibson la define como “personas juridicas que permiten que la sociedad alcance
logros que no podrian obtenerse de forma independiente” (1997, p.6). De acuerdo con
esto la razdén fundamental de las organizaciones es la de trabajar por la consecuciéon de
metas que no se pueden lograr de forma individual y que a pesar de las diferencias
personales y de status que puedan existir entre las personas obtienen la accién comun en
pro de dichas metas.

Se desprende de aqui que son los individuos los que logran el éxito de las
empresas con respecto a esto Gibson (1997) sefala que la eficacia de cualquier
organizacion depende en gran mediada del comportamiento humano, el cual esta
influenciado por la interaccidén de sus caracteristicas personales y la situacién que afronta
“el rendimiento personal es la base del rendimiento de la organizacién. Por consiguiente,
comprender el comportamiento personal es fundamental si se quiere llevar una gestion
eficaz” (p.11). Muchos teoricos han usado el Clima Organizacional como un medio para
comprender ese comportamiento personal del cual nos habla Gibson y que tanto afecta al
desarrollo de la organizacién.

El Clima organizacional puede definirse como un conjunto de propiedades del
ambiente laboral, percibidas directa o indirectamente por los trabajadores y que influyen
y/o determinan el comportamiento de los mismos. Este Clima es diferente en todas las
organizaciones y puede variar incluso dentro de la misma organizacion.

“El clima de trabajo constituye de hecho la personalidad de una organizacion, en el
sentido de que esta formado por una multitud de dimensiones que componen su
configuracion global. En efecto, frecuentemente se reconoce que el clima condiciona el
comportamiento de un individuo, aunque sus determinantes son dificiles de identificar”
Brunet, Luc (1987, p. 9)

3.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

A Comienzos del siglo XX comienza a surgir el movimiento de las relaciones
humanas en la industria, teniendo como principales representantes al psicélogo Elton
Mayo y el socidlogo Fritz Rothlesberger. Con el transcurrir de los afios tomaron gran
importancia e interés las relaciones humanas en el trabajo, apareciendo de la misma
forma lo que es el Clima Organizacional y la relacién del mismo con los diferentes factores
de la organizacioén.

La manera que tiene un individuo de comportarse en el trabajo va a depender entre
otras cosas de sus caracteristicas personales y la forma que tienen de percibir el Clima de
Trabajo y los componentes de la organizaciéon. Es entonces como se ve al individuo
inmerso dentro de un clima determinado por las condiciones de la organizacion.

17
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A continuacion se Explicaran las diferentes definiciones, enfoques y caracteristicas
del clima organizacional asi como otros aspectos relacionados con este los cuales serviran
como soporte para la investigacion.

3.2.1 Definiciones:

Son muchos los autores que han definido el concepto Clima Organizacional, y hasta
los momentos no se ha llegado a un acuerdo con respecto a una unica definiciéon, a
continuacién se pueden sefialar diversos aportes que diferentes autores han heho al
concepto de Clima Organizacional:

Segun Forehand y Gilmer (citado por Dessler, 1979 p.181) el clima organizacional
es el conjunto de caracteristicas que retratan la organizacién y la diferencian de los
demas, asimismo inciden en la conducta de los individuos que la integran. Estos autores
sefialan cinco variables como la mas utiles para describir el clima, estas variables son:
tamafio, estructura organizacional, complejidad de los sistemas, pautas de liderazgo y
direcciones de metas.

Halpin y Crofts (citados por Dessler, 1979; p.182) describen el clima organizacional
en términos de la percepcion que el empleado se forma de la organizacién, estos autores
mencionan o toman en cuenta ciertas variables que son para ellos vitales en la medicién
del clima organizacional: satisfaccidon, consideracién, produccion, intimidad, alejamiento y
obstaculizacién.

Litwin y Stringer (citados por Dessler, 1979; p. 182) lo definen como una variable
interviniente entre las variables organizacionales y las variables del resultado final “los
efectos subjetivos, percibidos, del sistema formal, el estilo informal de los administradores,
y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y
motivacion de las personas que trabajan en una organizacién dada.”

Gibson y colaboradores (1984) , afirman que cada organizacion tiene
personalidades diferentes y que el clima organizacional es una medida de esas
personalidades “... se refiere a las propiedades del ambiente de trabajo que perciben los
empleados como caracteristica de la naturaleza del ambiente de trabajo, esta formado por
percepciones de las variables conductuales, estructurales y de procesos
combinados”.(pag. 40)

Abravanel y colaboradores (1992) definen al clima organizacional, como una forma
de competencia aprendida debido a las experiencias personales dentro de la organizacion,
a su vez el individuo va a adoptar su comportamiento segun las exigencias y objetivos de
la organizacién.

Para Chiavenato (1994) “el clima organizacional se refiere al ambiente existente
entre los miembros de la organizacién, esta estrechamente ligado al grado de motivacion
de los empleados e indica de manera especificas las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional, es decir, aquellos aspectos de la organizacién que desencadena
- diversos tipos de motivacion entre los miembros”. (pag 63)
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Segun Liwin (citado por Chiavenato, 1994) lo define como “ la cualidad o propiedad
del ambiente organizacional que perciben o0 experimentan los miembros de la organizacién
e influye en su comportamiento”. (pag 63)

Francis Cornell (1955 citado por Montero y Simonis, 1994), “define el clima
organizacional como una mezcla delicada de interpretaciones o percepciones que en una
organizacion hacen las personas de sus trabajos o en relacién a los otros participantes” (p.
14.)

Schneider (1990) (citado por Montero y Simonis, 1994.), “sefiala como definicién de
clima... la manera en que los miembros de una organizacion perciben los eventos, las
practicas, los procedimientos y tipos de comportamiento que son recompensados,
apoyados y esperados dentro de la organizacion” (p. 15).

Segun Tagiuri (citado por Sichel, 1992) sefiala que el clima es “...una cualidad
relativamente permanente del ambiente interno de una organizacion, la cual es percibida
por sus miembros, influye en su comportamiento y puede ser descrita en términos de los
valore s de un conjunto especifico de caracteristica o atributos de la organizacion” (p. 27).

Para los efectos de esta investigacién se tomar{a como definicién de Clima La
propuesta por Litwin y Stringer, la cual ser{a ampliada mas adelante en el apartado del
modelo de estos mismos autores.

3.2.2. Enfoques del Clima Organizacional

En las definiciones de clima organizacional hay tres grandes tendencias que las
agrupan, estas son;

a) Tendencia Estructuralista; aqui las definiciones de Clima Organizacional se
basan en la medida de los atributos organizacionales o lo que es lo mismo en la
representacion de la naturaleza fisica de la organizaciéon, entonces es un
término general sindnimo de ambiente organizacional. Seglin este enfoque la
variacioén del clima en las diferentes organizaciones se debe a la diferencia en
las estructuras

b) Tendencia Subjetiva; en esta tendencia define el clima organizacional como *
elementos meramente individual relacionado principalmente con los valores y
necesidades de los individuos mas que con las caracteristicas de la
organizacion” (Brunet, 1987; p. 18). Este enfoque sugiere que el Clima
Organizacional varia de organizacion a organizacion en funcién de los diferentes
tipos de personas que la conforman.

c) Tendencia Interactiva; esta tendencia puede definirse como una posicién
ecléctica entre las dos tendencias anteriores, es decir reconoce la naturaleza
tanto estructural como subjetiva del clima organizacional y otorga una gran
importancia a las experiencias de los individuos durante su periodo de
socializacion en la organizacién. Esta tendencia afirma que la variacién en el
clima de organizacién en organizacién se debe al sentido de pertenencia al
grupo lo cual también varia de grupo en grupo.
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3.2.3 Caracteristicas del Concepto Clima Organizacional:

Entre todas estas definiciones y las diferentes tendencias que hay al respecto se
pueden extraer aspectos que caracteriza el concepto Clima Organizacional, E! autor
Brunet, Luc en el aflo 1987 presenta las caracteristicas propias de este concepto citando a
Taguiri (1968):

o Es un concepto molecular y sintético como la personalidad.
o Es una configuracién particular de variables situacionales. -
o Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima siga siendo el mismo. -

o Aunque es algo continuo no es tan permanente como la cultura, es decir, puede
variar ante cualquier intervencion particular. -

o Esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas, las
aptitudes, las expectativas de otras personas, por las realidades socioldgicas y
culturales de la organizacién. .

o Es fenomenolégicamente exterior al individuo quien, por el contrario puede
sentirse como un agente que contribuye a su naturaleza. -

o Es fenomenoldgicamente distinto a la tarea, de tal forma que se pueden observar
diferentes climas en los individuos que efectian una misma tarea.

o Esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las percibe el
observador o el actor (la percepcidn no siempre es consciente).

o Puede ser dificil de describirlo con palabras aunque sus resultados pueden
identificarse facilmente.

a Tiene consecuencias sobre el comportamiento.

o Es un determinante directo del comportamiento porque actia sobre las actitudes
y expectativas que son determinantes directos del comportamiento.

El Clima Organizacional es el nombre que se le da al concepto que agrupa las
caracteristicas de la organizacion, y que obviamente afecta el comportamiento de los
individuos, es una suerte de personalidad de la organizacién, que sera favorable en la
medida en que satisfaga las necesidades personales y eleve la moral de sus miembros y
desfavorable cuando no logre satisfacer esas necesidades. El Clima Organizacional
refleja en forma integral los valores, las actitudes y creencias de los miembros, que son a
su vez elementos del mismo.
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3.2.4 Caracter General y Especifico del Clima Organizacional

Segun Brunet (1987), en una organizacion pueden existir diferentes tipos de climas,
es decir en cada unidad o departamento de la organizacion existen climas distintos, por lo
tanto los empleados pueden ser miembro de diversos pequefias organizaciones diferentes
que interactian y coexisten con toda la organizacion.

Asimismo tenemos que “la posicién de los empleados en la jerarquia organizacional
0 en un departamento particular puede influir en la percepcién del clima. Los profesionales
o los miembros del personal directivo en una organizacion, tienen siempre tendencia a

percibir mas favorablemente el clima de su empresa que los trabajadores manuales” (pag.
21)

Segun Formica y Millan (1994) las grandes organizaciones que cuentan con
sucursales con componentes dispersos geograficamente, contaran con mayor nimero y
diferenciacion de microclimas particulares lo que puede entenderse dado factores
incidentales como cultura local de la gente, diferentes costumbres, ain cuando estan bajo
los mismos politicas y estructuras que la sede principal. Por lo tanto, “el clima total, o
preferiblemente el clima global puede entenderse como la media aritmética de todos los
microclimas observados en la organizacion, es decir, es una resultante de todos sus
componentes” (Brunet, 1987, pag 30).

Aungue los climas sean diferentes hay ciertos factores comunes (estructura, proceso,
politica) determinantes en la base esencial del clima global.

3.2.5 Diferencias entre Clima y Cultura

Tanto Clima y Cultura son aspectos importantes que no deben ponerse de lado en
una organizacién e igualmente recalcar que son conceptos muy diferentes.. Clima se
refiere las percepciones que tienen los trabajadores de su lugar de trabajo, es decir como
son las estructuras , caracteristicas y propiedades organizativa, por otro lado la cultura,
segun Forehand (citado por Formica y Millan, 1994), “ incluye conceptos morales de lo que
es bueno o malo dentro de la organizacién , es decir un sistema de valores compartidos

por las personas, el conocimiento o creencia de cdmo funcionan los asuntos de la
organizacion” (pag. 40)

3.2.6 Importancia del estudio de Clima Organizacional

Toda organizacion tiene como propdsito fundamental el lograr una buena posicién
en el mercado, es decir, colocarse como una de las mas eficientes en su ramo, esto solo
se logra con el mejoramiento permanente de los individuos que la hacen funcionar y por
consiguiente de la empresa. Para lograr este avance se deben tomar decisiones
estratégicas que ameritan el conocer exactamente la situacion actual de la empresa para,
en base a las necesidades existentes, tomar las medidas que lievaran al logro de la
excelencia.
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El diagnoéstico del clima organizacional es uno de esos estudios que nos permiten
conocer la situacion actual de las organizaciones en un momento dado, ya que nos arroja
informacion acerca de cdmo perciben los trabajadores su entorno laboral, y segtn Brunet
‘... la forma de comportarse un individuo en el trabajo, no depende solamente de sus
caracteristicas personales, sino también de la forma en que este percibe su clima de
trabajo y los componentes de la organizacion” (1987, p.11), por lo tanto estos resultados
pueden ayudar a determinar las carencias y/o necesidades que se presentan en el

momento actual y a identifica los puntos estratégicos en los cuales se debe actuar para
incrementar la productividad.

Es evidente pues, la influencia del clima organizacional en la competitividad de las
organizaciones, ya que un clima demasiado rigido, una estructura organizacional mal
definida, por ejemplo, no le permitira competir efectivamente con otras organizaciones y
esto hara que la empresa caiga en una etapa de decrecimiento o decadencia.

En resumen la importancia de estudiar el Clima Organizacional Radica en:

0 El estudio del Clima Organizacional Permite evaluar las causas que contribuyen al
desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

o Un buen diagnostico de Clima Organizacional funciona como un buen indicador para el

gerente al sefialarle los elementos especificos sobre los cuales debe dirigir sus
intervenciones. :

a Al conocer el Clima Organizacional el gerente puede seguir mas faciimente el
desarrollo de su organizacién y prever los problemas que puedan surgir. Brunet (1987).

3.2.7 La Funcién del Clima

3.2.7.1 El Clima Organizacional como Variable Independiente

Muchas investigaciones realizadas han dado como resultado que la manera que

tienen los empleados de percibir su clima de trabajo puede influir tanto en su satisfaccién
como en su rendimiento.

Ejemplo de esto lo tenemos en las siguientes investigaciones:

Segun Friedlander y Margulies (En Dessler, 1979, p. 185), encontraron que el clima
organizacional era un determinante en la satisfaccién individual. Igualmente Kaczke y Kirk
(citado por Dessler, 1979, p. 185) “encontraron que el clima organizacional influye en el
desempefio y que los climas centrados en el empleado dan por resultado un rendimiento
mas alto en algunos casos” (p. 185).

3.2.7.2 EIl Clima Organizacional como Variable Interviniente

El clima organizacional actita como variable interviniente cuando enlaza
dimensiones como la estructura con la satisfaccion o rendimiento del trabajador.
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Investigaciones de este caso fueron realizadas por Lowler y colaboradores (citado
por Dessler, 1979, p. 186) “encontraron que dar a los empleados mas autonomia y
vincular las relaciones de desempefio directamente con los programas de compensacion
influyen en la satisfacciéon de los trabajadores y en su desempenfio, de este modo cumple
una funcién de enlace entre la organizacién misma y las actitudes y comportamiento del
personal” (p. 186).

3.2.7.3 El Clima Organizacional como Variable Dependiente

Cuando trabajamos el clima organizacional como variable dependiente,
encontramos diversos factores que influyen en él, como lo son la tecnologia, la estructura,
el liderazgo, la responsabilidad, la recompensa, entre otros.

Dieterly y Schneider (citados por Dessler 1979, p. 191) “encontraron que la
orientacion y politicas organizacionales influye en el clima percibido,... al mismo tiempo
que las politicas establecidas para entenderse con el ptblico pueden tener impacto en la
manera como los empleados perciben la organizacién” (p. 191).

[’ﬁz Método de Medicion del Clima Organizacional

En las multiples investigaciones que se han realizado se ha llegado al acuerdo de
que el mejor instrumento para medir el clima organizacional es el cuestionario escrito, a
pesar de que algunos afirman que es posible obtener la evaluacién del clima examinando
los resultados de la organizacién, esta ultima forma de evaluarlo no responde a la
naturaleza perceptiva del mismo, ya que lo que importa es conocer la percepcion del
empleado.

~ Existen muchos métodos, pero la gran mayoria se basan en cuestionarios
estructurados que permiten conocer la percepcion de los individuos con respecto a la
organizacion, lo que nos arroja determinadas caracteristicas del entorno laboral. En este
sentido se entiende por percepcién “el proceso en virtud del cual las personas organizan e
interpretan sus impresiones sensoriales a fin de dar significado a su ambiente. La
conducta del hombre se basa en su percepcion de lo que es realidad” Robbins (1987, p.
64)

3.2.9 Dimensiones del Clima Organizacional:

Como se mencioné anteriormente el Clima Organizacional, al ser analogo a la
personalidad de los individuos, estd compuesto por diferentes dimensiones las cuales han
sido estudiadas y definidas por diferentes investigadores.

Los diferentes investigadores que ha medido el clima Organizacional a través de
cuestionarios no han llegado a un acuerdo respecto al tipo de dimensiones que tienen que
ser evaluadas a fin de obtener una estimacién lo mas exacta posible del Clima
Organizacional. )

La Tabla N° 1 contiene cierto niumero de dimensiones propuestas por los investigadores.
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Dimensiones del Clima Organizacional

Forehand y | Friedlander Gavin Lawler Likert Litwin y Meyer Payne et al | Shneider y Halpin y
Gilmer y Marguilies Stringer Bartlett Crofts
Tamafio de la | Empefio Estructura Competen-cia Métodos de Mando | Estructura Conformidad. Tipo de |Apoyo Cohesion entre
organizacion. organizacional | eficacia Organizacional organizacion. | proveniente de | el cuerpo

la docente
Estructura Obstaculos o | Obstaculo Responsabilidad | Naturaleza de las | Responsabilidad | Responsabilidad. | Control organizacion.
organizacional | trabas. fuerzas. Grado de
Interés por los | compromiso
nuevos del cuerpo
Complejidad | Intimidad Recompensa | Nivel  practico | Naturaleza de los | Recompensa. Normas. empleados. docente
sistematica de concreto. procesos de
la comunicacion. Moral de grupo
organizacion.
Estilo de | Espiritu de | Espiritu de | Riesgo. Naturaleza de los | Riesgo Recompensa. Conflicto. Apertura  de
liderazgo trabajo. trabajo. procesos de espiritu
influencia y de
interaccion.
Orientacién Actitud Confianza vy | Impulsividad Toma de | Apoyo. Claridad Independencia | Consideracion.
de fines consideracion decisiones. organizacional. de los agentes.
de parte de los
administrado-
res.
Acento puesto Fijaciéon de los Espiritu Satisfaccion Nivel afectivo
sobre la | Riesgos y objetivos o de las | Normas. trabajo. de las
produccion. desafios. directrices. relaciones con
la direccion.
Confianza Confianza Procesos de | Conflicto.
control. Estructura Importancia de
organizacional. | la produccion.
Consideracion | Consideracion Objetivos de
resultados y de
perfeccionamiento.

Fuente: sacado y adaptado de Brunet, Luc. 1987. Pp.54-55.
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] A continuacién se pasard a describir algunas de las investigaciones mas
importantes al respecto:

Segun Likert (1967, citado por Capecchi, 1994;) se basa en la suposicion de que el
comportamiento de los subordinados es causado en parte por el comportamiento
administrativo y por las condiciones organizacionales que estos perciben, también por sus
informaciones, percepciones, esperanzas, capacidades y valores. El autor desarrolla un
instrumento para medir el Clima Organizacional en funcién de ocho dimensiones:

o Los métodos de mando: se refiere a la forma en que se utiliza el liderazgo para
influir en los empleados.

o Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: relacionadas con las actitudes
y caracteristicas en relacién con las motivaciones y fuerzas basicas motivadoras.

o Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: la naturaleza y exactitud de
los tipos de comunicacién en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

o Las caracteristicas de los procesos de influencia: la importancia de la relacion
superior-subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.

o Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: método de grupo
utilizado para la toma de decisiones y la pertinencia de las informaciones en que
se basan las decisiones, asi como el reporte de funciones.

o Las caracteristicas de los procesos de planificacion: la forma en que se establece
el sistema de fijacion de objetivos o de directrices.

a Las caracteristicas de los procesos de control: el ejercicio y la distribucion del
control en las instancias organizacionales.

o Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: la planificacién asi como la
formacion deseada (productividad, calidad, inspecciones).

Este cuestionario se elabor6 para medir el perfil de las caracteristicas institucionales
y estimar como se relacionaban los cambios en el clima con los criterios de desempefio,
tales como: productividad, ganancia y satisfaccion. Esta conformado por 51 items, que
abarcan desde el sistema autoritario de gerencia hasta el participativo.

Halpin y Crofts (1963, citado por Brunet, 1987, p. 48): Estudiaron ocho dimensiones
del Clima Organizacional:

o Desempefio: mide la implicacién del personal docente en su trabajo.

o Obstaculos: se refiere al sentimiento que tiene el personal docente de estar bajo
tareas rutinarias e inutiles por parte de su director.

o Intimidad: referida a la posibilidad por parte del docente de tener relaciones
amistosas con sus colegas.
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o Espiritu: se refiere a la satisfaccion de las necesidades sociales del personal
docente.

o Actitud distante: se refiere al comportamiento por parte del director, que prefiere
atenerse a las reglas antes de entrar en una relacién afectiva con el personal
docente.

a Importancia de la produccion: se refiere a los comportamientos autoritarios y
centrados en la tarea del director de la escuela.

o Confianza: Esta dimensién trata de los esfuerzos que hace el director para
motivar al personal docente.

o Consideracién: se refiere al comportamiento del director que intenta tratar a su
personal de la manera mas humana posible.

Este cuestionario de Clima organizacional esta adaptado especialmente al dominio
escolar, consta de 64 preguntas donde las dimensiones evalian tanto el comportamiento
del cuerpo docente como el comportamiento del director de la escuela.

Crane (1981 citado por Brunet; p. 48). Elaboré un cuestionario adaptado a las
empresas escolares, el cual esta en funcidén de cinco dimensiones:

Q La Autonomia: se basa en el grado de iniciativa y de responsabilidad que
los empleados demuestran en su trabajo.

m] La Estructura: se refiere a la forma en que los superiores establecen y
comunican a sus empleados los objetivos y la manera de trabajar.

Q La Consideracidn: se refiere al apoyo y confianza que la direccion otorga
a los empleados.

Q La Cohesién: se apoya en la unién y la fidelidad del grupo de trabajo.

Q Misién e Implicacién: se refiere a la participacion de los empleados en los

objetivos de la organizacién.
Moos e Insel (1974, citado por Brunet, 1987; p. 49). elaboraron un cuestionario con
la facilidad de ser utilizado tanto en empresas publicas como privadas. Mide el clima en
funcién de diez dimensiones:

o Implicaciéon: se refiere a medir hasta que punto los individuos se sienten
implicados en su trabajo.

o Cohesioén: relaciones de amistad y apoyo que viven los trabajadores.
a Apoyo: se refiere al apoyo y estimulo que da la direccion a sus empleados.

o Autonomia: se refiere al grado de toma de decisiones y autonomia que da la
organizacién a sus trabajadores.
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o Tarea: mide la planificacion y la eficacia del trabajo.

a Presion: se refiere al grado de presién que ejerce la direccién sobre los
empleados para que lleve a cabo el trabajo.

o Claridad: esta relacionada con los reglamentos y las politicas que se explican a
los trabajadores.

a Control: referidas a las presiones que puede utilizar la direccion para controlar a
sus empleados.

a Innovacién: mide la importancia que puede ocasionar el cambio o las nuevas
formas de llevar a cabo el trabajo.

o Confort: referida a los esfuerzos que realiza la direccién para crear un ambiente
agradable.

Bowers y Taylor (1970): el cuestionario esta destinado a medir las
caracteristicas globales de una organizacién. El clima organizacional se mide en
funcién de cinco dimensiones:

o Apertura a los cambios tecnologicos: se refiere a la apertura manifestada por la
direccidén frente a los nuevos recursos 0 a los nuevos equipos que pueden
facilitar el trabajo.

o Recursos Humanos: se refiere a la atencién prestada por parte de la direccién al
bienestar de los empleados en la organizacién.

o Comunicacién: se basa en las redes de comunicacién que existe en la
organizacién, asi como la retroalimentacioén de empleado - jefe.

o Motivacién: se refiere a las condiciones que llevan al empleado a trabajar mas o
menos.

o Toma de Decisiones: mide la informacién disponible y utilizada que se toma en el
interior de la organizacién.

3.2.10 Teoria del Clima Organizacional de Litwin y Stringer

La Teoria de Litwin y Stringer facilita la medicién de factores ambientales que
influyen sobre la motivacién, de la misma manera utiliza un nivel de andlisis que se
adapta a la poblacién de estudio (nivel directivo), y las variables que se estudian en el
mismo hacen mucho mas factlble relacionarlas con las motivaciones y conducta
resultante. Por lo tanto esta teoria es un aporte a las gerencias que prestan poca atencion
a las percepciones del ambiente, a las respuestas subjetivas que este genera y a los
conceptos de indole motivacional.

Por todo esto se eligié esta teoria como modelo principal en la investigacion.
27




ECHEZURIA & RIVAS

Para estos autores “el clima describe una serie de expectativas e incentivos y
representa una propiedad del ambiente que es percibida directa o indirectamente por los
individuos que ocupan ese ambiente”

De la misma forma sefialan que el clima organizacional permite:

a) Examinar las variables motivadoras de la conducta en situaciones de tiempo
real.

b) Reduce los problemas de medicién de los aspectos situacionales, en la medida
que permite a los individuos involucrados actuar y pensar sobre sus
experiencias globales.

c) Determina la caracterizacion de la situacion y hace posible comparaciones entre
los ambientes.

Este modelo describe al Clima Organizacional tal como lo perciben subjetivamente
los miembros de la organizacién y presentan un modelo basado en una amalgama entre
las teorias sobre la motivacion humana de Mc Clelland y Atkinson.

Atkinson (1964, en Litwin y Stringer, 1968 citado por Ponte y Sendrea, 1992, p.42)
estudio el comportamiento motivado basandose en los determinantes ambientales de la
motivacion, propone los siguientes postulados:

1) Los seres humanos presentan ciertos motivos 0 necesidades basicas, los cuales
se mantienen en el individuo en forma de comportamientos potenciales, estos
motivos influyen en el comportamiento solo cuando son provocados.

2) La situacion o ambiente percibida por el individuo generara la provocacion de los
motivos.

3) Para que un motivo especifico influya en el comportamiento del individuo, este
debe ser provocado por el estimulo apropiado.

4) Los cambios en el comportamiento son resultado de un cambio en el patrén de
motivacién provocado y este a su vez es generado por un cambio percibido en el
medio ambiente.

5)Cada tipo de motivacion esta dirigida a satisfacer una necesidad diferente.

6) De la misma forma Atkinson define dos variables determinantes de la conducta:

La Expectativa: “ se refiere ala probabilidad subjetiva de satisfaccion de
necesidades o de frustracion”

El Valor del Incentivo: puede definirse como “ la cantidad de satisfaccion o de
frustracion que se da al resultado de una conducta determinada” (pag 43)
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Mc Clelland (1968) estudié la motivaciéon humana, y propuso tres motivos basicos:
Afiliacién, Poder, Logro. Este autor afirma que las conductas de las personas estan
dirigidas a satisfacer sus necesidades:

La necesidad de Afiliacion puede definirse como la necesidad de relaciones
interpersonales y de estrecha amistad con otras personas. Los individuos motivados por la
afiliacion buscan relacionarse, llevarse bien con los demas, y prestar ayuda.

La necesidad de Poder es la necesidad de controlar e influir a los otros. Las
personas que se encuentran motivadas por el poder buscan colocarse en cargos
influyentes y de mando, que les otorgue cierto poder por encima de los demas para
obtener asi el control de las otras personas.

La necesidad de Logro es la necesidad de éxito, los individuos que estan motivados
por el logro fijan metas muy elevadas, les gusta asumir responsabilidades con riesgos
moderados y ademas exigen una rapida y correcta evaluacion de sus labores.

La propuesta principal de Mc Clelland es que estas necesidades se aprenden del
ambiente y se repiten mas frecuentemente en la medida en que estas sean reforzadas.

Para Litwin y Stringer (citados por y Ponte Sendrea, 1992, p. 45) estas variables
resultan muy dificiles de medir, dado que en el mundo real pueden presentarse infinidad
de expectativas y valores de incentivo, ya que estas variables son de medida subjetiva y
varian no solo de situacion a situacién sino también de individuo a individuo dentro de una
misma situacion, esto hace que las comparaciones entre diferentes grupos sean
practicamente imposibles.

Por esto estos autores intentan facilitar la medicion de los factores ambientales que
infuyen en la motivacién a través de una serie de dimensiones cuantificables que
conforman la totalidad del clima organizacional.

Ya se mencioné anteriormente que estos autores ven el Clima Organizacional como
una “cualidad o propiedad del ambiente organizacional que es percibida o experimentado
por los miembros de la organizacién e influye en su comportamiento”

El modelo presentado por Litwin y Stringer utiliza un nivel de analisis molar, que
permite describir el clima de una organizacion. Para el modelo se considera el concepto de
Clima Organizacional basado en un modelo de sistema abierto, que asume ciertas
propiedades de cambio ciclico que declinan con el tiempo, sufren cambios temporales
relativamente rapidos, regresando a niveles y patrones ciclicos basicos. Ademas se
plantea la influencia de las condiciones ambientales en el comportamiento.

Para estos autores los individuos no siempre estan conscientes de la totalidad de
los elementos subjetivos que tiene el clima, por lo que no discriminan con exactitud cémo
los afectan e influyen dichos elementos.

Este modelo parte del supuesto de que las percepciones y respuestas subjetivas
que componen el clima son producidas por una variedad de factores, e incluyen en su
teoria el modelo Insumo-Producto.
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Para ellos el Clima esta compuesto por sistemas, los cuales son:

Sistema Organizacién: este sistema se compone de las caracteristicas formales y a
la estructura de la organizacion (patrones de liderazgo, practicas gerenciales, procesos de
toma de decisiones, comunicacién y otras). “Estos aspectos causan tendencias
motivacionales particulares y los patrones de conducta que resultan son determinantes de
una variedad de resultados para la productividad organizacional y la satisfaccién laboral”
(Adizes, 1980, citado por Ponte y Sendrea P. 48).

Sistema de Produccién: engloba los aspectos del patrén gerencial que a su vez
abarca los niveles de exigencia, los niveles de riesgo y responsabilidad aceptados, y
regula las politicas de remuneracién. Los niveles de ejecuciéon alcanzados por los
trabajadores se relacionan directamente con la forma en que se manejan estas variables.

Sistema Individuo: comprende las variables relacionadas con la calidad de las
relaciones interpersonales (cordialidad, clima de amistad, identificacién grupal, apoyo,
identificacion institucional), es decir aquellas que se relacionan con la orientacién a la
afiliacién, la cual es una necesidad basica de los seres humanos.

3.3. Dimensiones del Clima Organizacional Segtin la Teoria de Litwin y Stringer

Litwin y Stringer (1968, citado por Pacheco y Vega, 1993,p. 51), definieron las
nueve (9) dimensiones del clima organizacional, las cuales influyen en la motivacién y
conducta de los individuos.

La dimension constituye el conjunto de factores que conforman y afectan al
ambiente.

Las dimensiones de clima propuesta por Litwin y Stringer son las siguientes:

Estructura.

Se refiere a las opiniones de los trabajadores, sentimientos que experimentan
acerca de las limitaciones que hay en la situacion laboral (reglas excesivas, reglamentos,
procedimientos, etc.)

Mc Gregor (1960, citado por Pacheco y Vega, 1993. p. 52), enfatiza los efectos de
la ineficiencia y la desmotivacion del ambiente de la organizacién tradicional, en la cual
existe una alta estructura, control autoritario y definiciones estrictas del trabajo.

Fleishman y Harris(1962; citado por Pacheco y Vega, 1993, p. 52), indican que el
ausentismo, accidentes y la rotacién de los empleados esta directamente relacionada con
la estructura.
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y Responsabilidad

Esta referida a los sentimientos que experimentan los trabajadores al ser su propio
jefe, sin tener que consultar las decisiones, dando prioridad a la responsabilidad individual
dentro de la organizacion.

Zeleznik (1958; citado por Pacheco y Vega, 1993, p. 53), expresa los efectos de
motivacion del ambiente organizacional, indiferentes en los cuales los empleados estan
fuera del proceso de la toma de decisiones.

/ Calor.
La cordialidad se refiere al sentimiento mutuo que sienten los empleados de

camaraderia, amistad, y ayuda, incentivandose en la organizacién los grupos sociales e
informales.

Halpin y Winer (1957) (citado por Pacheco y Vega, 1993: p. 55), realizan estudios
sobre el efecto de practicas de supervisores desconsiderados y opinan que la conducta
del supervisor debe estar orientada hacia las relaciones amistosas, trato mutuo, respeto y
cordialidad hacia sus empleados.

Apoyo.
v

El apoyo se refiere a la ayuda que se recibe de los niveles altos a los niveles bajos
y viceversa, asi como los pertenecientes a otros grupos.

Kahn y Katz (1960), Halpin y Winer; (1957), Fleishman, (1957) (citados por Pacheco
y Vega, 1993: p. 54), opinan que el supervisor que se orienta hacia el empleado, establece
una relacién de apoyo con sus subordinados tomando un interés personal hacia ellos.

Recompensa.

Se refiere a la sensacidbn que experimentan los trabajadores al verse
recompensados equitativa 0 adecuadamente en la medida que realizan bien su trabajo. Un
clima que esta orientado hacia el otorgamiento de recompensas tiende a producir
expectativas de logro y afiliacién y reducir las expectativas de miedo y fracaso.

Litwin y Stringer (1968, citado por Pacheco y Vega, 1993, p. 56), opinan que las
recompensas no deben estar centradas en el factor monetario, pues es importante tomar
en cuenta la compleja motivacion humana. Por otra parte la recompensa objetiva basada
en el rendimiento, genera conductas motivadas hacia la necesidad del logro.

Conflicto .
Se refiere a la sensacion de que la direccion en general, no quieran oir o tomar las

opiniones de otros. Es el grado en que el ambiente de trabajo puede tolerar diferentes
opiniones.
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Argyris (1964, citado por Pacheco y Vega, 1993: p. 57), argumenta que la forma
mas eficiente de resolver los conflictos es a través de la confrontacién, desde el punto de
vista de la productividad organizacional y de la salud mental de los trabajadores.

Litwin y Stringer (citado por Pacheco y Vega, 1993: p. 57), afirman que esta
dimension interactia en forma compleja con las demas. Su teoria de motivacion sugiere
que la confrontacién del conflicto puede servir a la estimulacién de la motivacién al logro
en distintas maneras:

a) Aumentando el flujo de informaciéon (factica y emocional) serdn mas realistas los
estandares y normas de desempefio ademas se lograra una mayor claridad en las
metas.

b) La confrontacién adecuada del conflicto aumenta la rapidez y precisién del feed-back”.

v/Estandares de Desempeiio.

Se refiere a la importancia de percibir metas implicitas y explicitas asi como normas
de desempefios. Los gerentes que poseen expectativas de logro afectan el nivel de
excelencia alcanzado por los supervisores. Las personas con alta capacidad de poder no
se ven motivados por altas exigencias a menos que impliquen el reconocimiento y status
que los llevan a tener control y poder. Cuando las personas con alta necesidad de
afiliaciéon responden a los estandares, lo hacen para complacer a sus jefes y comparieros,
ganando asi la aprobacién y aprecio de éstos.

y Identidad.

Se refiere al sentimiento de pertenecer ala empresa como miembro valioso de un
equipo de trabajo identificAndose con las metas y normas organizacionales y/o grupales.

Berkowitz y Levy (1956), Harvey (1957), Pryer y Bass (1959), Hall(1957) (Citado por
Pacheco y Vega, 1993: p. 5§9), estudiaron las orientaciones individuales, tales como el
sentimiento de lealtad, la satisfacciéon al trabajador y la cohesion grupal, los resultados

fueron que enfatizando la lealtad del grupo y sus metas, se incrementaba el sentimiento de
identidad y la confianza mutua.

Segun Litwin y Stringer (1968) (citado por Pacheco y Vega, 1993: p. 59), “el tGnico
motivo que es directamente afectado por esta dimensidn del clima es la motivacion de
afiliacion, debido a que los individuos le dan cierta importancia al grupo en un ambiente
que enfatiza la cohesion y lealtad grupal‘ (p. 59).

, Riesgo.

Se refiere al sentido de riesgo, de enfrentar desafios en la organizacion por el
trabajo desempefiado.

Atkinson (1966), Litwin (1966) y Feather (1966) (citados por Pacheco y Vega, 1993;

p. 60), demostraron que los individuos con una alta necesidad de afiliacion prefieren tomar
riesgos moderados. Las condiciones ambientales en cuanto al riesgo o toma de riesgo son
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importantes determinantes de la motivacion al logro y la conducta relacionada con el
mismo. “Aquellas empresas en las que el clima organizacional imperante, no permite
tomar ciertos riesgos que implique retos, debilitan la motivacion y la conducta asociadas al
logro”.
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Tabla No. 2

3.4 ALGUNAS INVESTIGACIONES ANTERIORES

Autor (es)

Objetivos

Muestra

Instrumento

Resultados

Blanco y

Diagnostico del

41 Gerentes

Litwin y

Clima favorable,

Cona (1987) | Clima nivel de fortaleza
Organizacional en |22 Suplentes Stringer | hacia la excelencia
una Institucién 47 Contadores Con motivacion de
Financiera
Afiliacién.
Ponte y Diagnéstico de 240 trabajadores | Litwin y Clima favorable
Sendrea Clima : Stringer nivel promedio
(1992) Organizacional en | (nivel
una Institucion supervisorio,
Financiera técnico y
operativo)
Guerra 'y Establecer los Empleados de Litwin y Clima favorable
Perez Impactos que tienen | 16 Agencias de | Stringer nivel oportunidad
(1992) los Estilos de una Institucion
Liderazgo en el Financiera.
Clima
Organizacional.
Gémez y Diagnéstico del 21 tiendas del Instrumento | Clima favorable
Vieira Clima Area sustentado
(1992) Organizacional en el |Metropolitana  |en los Con nivel de
Empresa Unifot Il modelos de |fortaleza para la
Likert, Liwin | organizacion
y Stringer,
Pritchard y
Karasick y
Moos e
Insel
Pachecoy |Analisis comparativo | 125 trabajadores | Litwin y Clima favorable con
Vega (1993) |del Clima Stringer motivaciéon de
Organizacional entre afiliacién, en las 2
2 Gerencias de una gerencias
Servicios
(50)Ger. S.H.I.
Morillo y Diagnéstico del 178 trabajadores | Litwin y Clima promedio
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Paez (1993) | Clima de 6 Gerencias | Stringer que es favorable,
Organizacional amistoso y propicia
una motivacion de
afiliaciéon
De Carolis y | Prevalencia de 58 Gerentes de |Litwiny Existian tensiones
Simonis factores en la la Gerencia de | Stringer. en el Clima que
(1994) conformacién del Produccién de podian generarse
Clima una Empresa por las deficiencias
Organizacional. Multinacional percibidas en la
estructura de la
organizacién.
Autor (es) Objetivos Muestra Instrumento | Resultados
Sichel Clima 22 Supervisores |Litwiny Clima
Organizacionalen |y Gerentes. organizacional
(1994) una Institucién Stringer | Favorable y
Financiera. Positivo.
Propicia al logro.
Formica y Relacién entre el Clima
Millan Clima Organizacional
Organizacional y la favorable o
(1994) aceptacién de un Positivo,
Programa de observandose un
Calidad, implantado comportamieento
en una Empresa homogeneo. Clima
Manufacturera. 116 Litwin y ;)rgggg;ga;alcr)g?; es
trabajadores Stringer cordialidad y el
compafierismo.
Pérez Efectos sobre Modelo Clima
Vanegas Clima Integral Organizacional
Organizacional en Favorable
(1996) una empresa Validado
financiera y de 34 por la Lic.
servicios en la Judith
Aplicacién deun | Empleados Nylstor

Programa de
Reingenieria de
Procesos.
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Navarro Estudio de la 312 trabajadores | Litwin y La percepcion del
Luisa Relacién entre el de ungrupo Stringer Clima
Clima industrial Organizacional
(1995) Organizacional en | venezolano. tiende a ser
una Empresa favorable.
Industrial
Venezolana.
Ramos y Relacién entre 40 emplesdos Litwin y Clima
Valero Estilo Gerencial y | profesionales. Stringer Organizacional
Clima favorable en el cual
(1997) Organizacional. se perciben de
manera positiva la
mayoria de las
dimensiones:
Olaya y Analisis 125 trabajadores | Litwin y Clima favorable con
comparativo del Stringer motivacién de
Van Dillewign | Clima afiliacion, en las 2
Organizacional gerencias
(1998) entre 2 Gerencias | (75) Ger. RRIl
de una Empresa de |
Servicios
(50)Ger. S.H.I
Bermudezy |Relacion Clima 22 Supervisores |Litwiny Clima
De Freitas Organizacional y y Gerentes Stringer Organizacional
Calidad de Servicio favorable y positivo.
(1999) en una Empresa El Clima

Ensambladora de
Vehiculo

Organizacional
propicia al logro

FUENTE: Realizado por Echezuria y Rivas, 2001.
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Capitulo IV MARCO METODOLOGICO

La presente investigacion se llevara a cabo en dos etapas:

e Primera Etapa: Se recurrieron a la revisién de material bibliografico, sobre todo lo
relacionado con el tema Clima Organizacional, algunas consideraciones Sector Publico
y Sector Privado en Venezuela tales como libros, paginas Web, trabajos de grado,
revistas de investigaciones, y otro tipo de publicaciones como: tesis, folletos, articulos
de prensa, entre otros. Una vez realizado el arqueo bibliografico, se procedié a
delimitar el problema y establecer los objetivos de la investigacion; ademas de esto se
estudié la factibilidad de la misma y se contactaron las empresas en las que
posiblemente se realizara el estudio.

o Segunda Etapa: Se refiere a la segunda parte de la investigacion, en la cual se
procedera con la confirmaciéon y autorizacién de las empresas y para realizar el
estudio; determinar el nimero de la muestra y seleccionar a los empleados que la
conformaran; aplicacion del instrumento de recoleccion de datos, procesamiento de los
mismos; analisis de los resultados obtenidos y elaboracién de conclusiones.

4.1. Tipo de Investigacién:

De acuerdo a los objetivos planteados el tipo de investigacion que aqui se presenta
es de caracter Descriptivo. Segin Hernandez Sampieri (1991) un estudio descriptivo
trabaja sobre realidades de hecho y presenta una descripcién, registro, interpretacion y
analisis de los hechos en el momento actual, y describen las variables fundamentandose
en un modelo tedrico.

Por esto puede decirse que la investigacion que se presenta a continuacién es de
este tipo, ya que se trabaja en funcién de las realidades que ocurren en toda organizacion,
y se presentaran descripcidnes, registros e interpretacién de los datos que se recolecten
con respecto al Clima Organizacional en el momento actual fundamentandose en el
modelo tedrico de Clima Organizacional propuesto por Litwin y Stringer.

Ademas puede decirse que es de tipo interpretativo, ya que se pretende interpretar
una realidad analizando los distintos aspectos del Clima Organizacional, con el objeto de

determinar las caracteristicas de los Organismos Publicos y Privados, para luego
compararlos entre si.

4.2. Disefio de la Investigacién:

La investigacion de Campo segun Fidias G. Arias (1997) “ consiste en la
recoleccion de datos directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular
o controlar variable alguna”. Basandonos en esta definicion se clasifica a la presente
investigacion como tal.
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Ademas de esto la investigacion que aqui se presenta es de tipo no experimental o
expost-facto, ya que segun Hernandez Sampieri (1991, p. 191) “La investigacion no
experimental es investigacion sistematica y empirica en la que las variables
independientes no se manipulan porque ya han sucedido. Las inferencias sobre relaciones
entre variables se realizan sin intervencién o influencia directa y dichas relaciones se
observan tal y como se han dado en su contexto natural’. El tipo de estudio que se lievara
a cabo es de tipo Transeccional Descriptivo, ya que se presenta el comportamiento de las
variables en un grupo determinado, es decir, se presentara el comportamiento de las
dimensiones que conforman el Clima Organizacional evaluadas segln el modelo de Litwin
y Stringer en los organismos publicos y las Empresas Privadas.

Es necesario destacar que el estudio se realizo unicamente en la unidades o
departamentos de Recursos Humanos, debido a las siguientes razones:

1. Para delimitar un poco la investigacion.

2. Las unidades que se mostraron mas abiertas e interesadas en el estudio fueron las
de Recursos Humanos.

3. Como futuras profesionales en el area, las investigadoras consideraron, que
estudiar dichas unidades resultaria interesante, ya que esta es la que se encarga
de manejar a todo el personal que labora en la organizacién.

De la misma manera, en el siguiente estudio no se pretendié generalizar los resultados
obtenidos.

4.3 Definicion Conceptual y Operacional de la Variable
Clima Organizacional: Se define como las percepcién que tienen los empleados de su

ambiente laboral, que influyen en su comportamiento y desempefio., la mismas se vera
reflejada en las respuestas arrojadas en el instrumento de medicién.

Operacionalizacion de las Dimensiones de Clima

Tabla No. 3

Dimensiones ITEM Empresa iTEM Organismos
Privada Publicos

1. Estructura: Se refiere a la
percepcion que tienen los
trabajadores acerca de las

reglas, politicas y
procedimientos, etc. que se
encuentran en una

organizacion, asi como la
manera en que la empresa 12345678910 |1:2.3.456789,10
establece y planifica la o
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toma de decisiones.

. Responsabilidad:
Representa el grado de
autonomia que
experimenta el trabajador
para el desempeiio de sus
labores, resolucion de
problemas; es decir
sentirse su propio jefe.

11,12,13,14,15,16,17

11,12,13,14,15,16,17

Recompensa:
Sentimiento que
experimentan los
trabajadores al verse
recompensados

equitativamente cuando el
trabajo esta bien hecho. Se
refere mas a las
recompensas, a las
politicas de promocién y a
los beneficios.

18,19,20,21,22,23

18,19,20,21,22,23

. Riesgo: Percepcién del
nivel de reto que puede
tomar la organizacion,
asimismo la manera en que
son asumidos o]
enfrentados

24,25,26,27,28

24252627

. Calor: Se refiere al

sentimiento de
compafierismo,
camaraderia o amistad y
ayuda que experimentan
los empleados al ser
aceptados por los grupos
sociales e informales.

29,30,31,32,33

28,29,30,31,32

Apoyo:  Significa la
ayuda, colaboracion que
existe entre los niveles
altos a los niveles bajos y
viceversa y entre los
comparieros de trabajo.

34,35,36,37,39

33,34,35,36,37,38
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7. Estandares de
Desempeiio.: Importancia
de percibir normas de 40,41 ,42,43,44 39,40,41 42,43
desempefio, asi como
objetivos implicito y
explicitos.

8. Conflicto: Referido al hecho
que la gerencia permita que
los empleados expresen 45,46,47,48 49 44,45,46,47,48
sus ideas y opiniones.

9. lIdentidad: Se refiere al
sentido de pertenencia que
se tiene con la 50,51,52,53 49,50,51,52
Organizacién, de que se es
un miembro valioso del
equipo de trabajo.

4.4. Unidad de Anélisis:

Seglin Hernandez Sampieri (1998, p. 204) la unidad de analisis se refiere a “
quienes van a ser medidos”, basandonos en esta definicién la unidad de analisis de esta
investigacion estuvo conformada por cada una de las Direcciones o Gerencia de Recursos
Humanos del sector publico y del sector privado y que estén ubicados en la area
Metropolitana de Caracas. .

En cuanto a los organismos publicos se eligié a las Alcaldias del Distrito Capital, las
cuales estan conformadas por: Alcaldia de E! Hatillo, Alcaldia Chacao, Alcaldia Sucre,
Alcaldia Libertador y Alcaldia Baruta.

A lo que corresponde a las Empresas Privadas, se eligi® de manera intencional
cinco (5) empresas del area de servicio del sector bancario.

4.5 Poblacién:

Se tomara como poblacion la totalidad de los Organismos Publicos ubicados en la
zona Metropolitana y la totalidad de las empresas Privadas del area de servicio ubicadas
igualmente en la Zona Metropolitana de Caracas.

4.6. Muestra:

Se tomara la muestra de investigacién basandose en la definicion de Hernandez
Sampieri (1991, p. 212), el cual define la muestra como “un subgrupo de la poblacién.
Digamos que es un subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en
sus caracteristicas al que llamamos poblacién”.

40

i

2




ECHEZURIA & RIVAS

h Esta conformada por 10 Organismos ubicados en el area Metropolitana de Caracas,
- los cuales se dividen en:

¢ Cinco (5) Organismos Publicos de la Administracion Descentralizada, como fueron
las Alcaldias del Municipio Baruta, Chacao, Hatillo, Libertador y Sucre.

e Cinco (5) Empresas Privadas del area de servicio del sector bancario, tales fueron:
Cinco Mercantil, Banco Provincial, Unibanca, Banco Exterior y Banco del Caribe,
todos ellos Bancos Universales.

La eleccidon de esta muestra se realizo de manera no probabilistica de organismos
L voluntarios; es decir se propuso la idea al mayor numero posible organismo del sector
. publico y del sector privado, obteniendo una repuesta rapida y favorable por parte de las
Alcaldias y los Bancos. Esta fue una de las razones que permitié la elecciéon de estas
empresas, las cuales se tenian claro desde un principio que debian ser del mismo tipo
dentro de cada sector para que fuesen posible las comparaciones pertinentes.

En cuanto al nimero de la misma se decidié estudiar todas las Aicaldias de la Zona
Metropolitana de Caracas, y de manera que fueran un nimero equivalente entre si se
eligié la misma cantidad de empresa del sector privado.

Por razones de confidencialidad no se mencionaron los nombres de las Alcaldias ni
de los Bancos en el analisis de los resultados, asignandole para esto una nomenclatura
por numero.

Ahora, si bien el Clima Organizacional es una variable que se mide a la unidad
organizacional, la manera de recopilar la informacién para poder identificar el tipo de
clima, se mide a partir de la percepcion que tienen los empleados de lo que es el entorno
organizacional; en este caso en especifico se midi6é la percepcién de los empleados de la
Gerencia de Recursos Humanos en cuanto a su entorno laboral.

Es por ello que adicionalmente a la muestra de los organismos, fue necesario agregar
una muestra de los empleados que laboran en la Gerencia de Recursos Humanos, siendo
entonces el empleado la fuente de informacion.

Asimismo, para una muestra probabilistica se necesita determinar el tamafo de la
muestra y a través de férmulas estadisticas seleccionar los elementos muéstrales de
forma aleatoria.

Para la determinacion del tamafio de la muestra se utilizo la siguiente formula
estadistica:

n=__(2Z"2 N*p*q) (Tomado de Bermudez y De Freitas, 1.999)

(e"2(N-1)+2"2*p™*q)
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Donde:

' n=tamano de la muestra

- p= probabilidad de éxito = 0,5

. q= probabilidad de fracaso = 0,5

- e= error de estimacion = 0,05

Z= nivel de significacién = 0,95

N= poblacién

Una vez suministrado la poblaciéon de cada Direccién de Recursos Humanos o Gerencia
General de Recursos Humanos, se procedid a sacar la muestra, la cual arrojo lo siguiente:

Organismos Publicos:

Direccion de Recursos Humanos Alcaldia 1 =32 empleados

Direccion de Recursos Humanos Alcaldia 2 = 30 empleados

Direccion de Recursos Humanos Alcaldia 3 = 32 empleados

Direccién de Recursos Humanos Alcaldia 4 = 20 empleados

Direccién de Recursos Humanos Alcaldia § = 12 empleados

Total de la Muestra = 126

Empresas Privadas:

Gerencia de Recursos Humanos Empresa 1= 23 empleados

Gerencia de Recursos Humanos Empresa 2 = 23 empleados
Gerencia de Recursos Humanos Empresa 3 = 26 empleados
Gerencia de Recursos Humanos Empresa 4 = 30 empleados
Gerencia de Recursos Humanos Empresa 5 = 20 empleados

Total de la Muestra = 122
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7. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos:

Como se menciond anteriormente el primer paso en la realizacién de esta
investigacion fue la revision bibliografica, tanto de fuentes primarias como secundarias.

Para lograr los objetivos de la investigacién se planifico la aplicacion de un
cuestionano como tecnica de recoleccion mas adecuada para la medicién del Clima
Orgamzacuonal los datos se van a obtener directamente de la experiencia empirica.

‘ Las razones por las cuales se escogid el cuestionario como técnica de recoleccion
| se debe a:

1. Es un instrumento que puede llegar a todas las personas, permitiendo
recoger una gran cantidad de informacion de manera simultanea.

2. Se elaboro con un lenguaje sencillo, lo cual permitié claridad y sencillez en
la interpretacion.

3. Se presento de forma andénima, para asi permitir mayor libertad para
responder con sinceridad y calidad en los datos a recolectar.

4. Es de bajo costo y no requiere entrenamiento alguno para aplicario.

El cuestionario utilizado fue aplicado en su forma original, el cual fue elaborado y
validado por Litwin y Stringer. Se escogié dicho instrumento por considerarlo el mas
idoneo para la investigacion, asi como por su alto grado de confiabilidad (0,87), lo cual es

bastante alto y representativo. Sera aplicado tal cual sin ninguna modificacién que afecte
su confiabilidad o validez.

4.7.1 El Cuestionario

El cuestionario esta conformado por nueve (9) dimensiones (Estructura,
Responsabilidad, Recompensa, Riesgo, Cordialidad, Estandares de Desempefio, Apoyo,
Conflicto e Identidad), los cuales forman 50 item o afirmaciones cerradas que permiten
recoger y describir, hechos de la organizacién, mediante la percepcion del individuo. Cada
afirmacion estuvo estructurada por una escala de Likert ( sin el punto intermedio, el cual
fue excluido para evitar que las personas encuestadas respondieran de manera ambigua)
con cuatro (4) alternativas de respuestas, que van desde Altamente De acuerdo,
Parcialmente de Acuerdo, Parcialmente en Desacuerdo y Altamente en Desacuerdo.
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El cuestionario original esta formado de la siguiente manera:

i Tabla No. 4.

Dimension N2 ltems

Estructura

Responsabilidad

Recompensa

plod

Riesgo

o

Calor

Apoyo

Estandares de Desem.

Conflicto

© | ® | NI

Identidad

A i OO IO | N

Total 50

Para la aplicacién del instrumento se procedié a cambiar la redaccion, cuidando de
igual manera que se conservara siempre la idea o planteamiento original, buscando que
fueran sencillos, entendibles y claro; para lograr un mayor entendimiento a los sujetos a
quien se les aplicé.

A continuacién se detallaran la modificacién que se realizaron a los item:

1)

2)

3)

4)

S)

Los item 1, 3 y 45 fueron separados a dos (2), debido que consideraban dos
planteamientos.

Los siguientes [tem se mantuvieron iguales: 3,7, 8, 11, del 14 al 25, 27 al 30,
32, 34, 35, del 37 al 42, del 45 al 50.Los Item que sufrieron modificacién de
lenguaje y redaccion: 6, 9, 10 12, 13, 31, 33, 36, 43.

Es importante recalcar que para los Organismos Publicos el item n? 26 no se
considero, debido que a estos no les aplica dicha afirmacién. Dicho item si se
incorporo para los cuestionarios de las Empresas Privadas.

Los item negativos para la Empresa Privada son:
7,8,9,11,13,16,17,21,22,23,31,32,38,40,42,45,49,52,53.

Los item negativo para los Organismos Publicos son:
7,8,9,11,13,16,17,21,22,30,31,37,39,41,44,48,51,52
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El cuestionario adaptado quedo formado de la siguiente manera:

Organismos Publicos

Tabla No. 5

Dimensién

N2 ltems

Estructura

10

N

Responsabilidad

w

Recompensa

Riesgo

Calor

Apoyo

Estandares de Desem.

Conflicto

© | ® N O |0 b

Identidad

H TSRO N

Total

(44
N

Empresa Privada

Tabla No. 6

Dimension

N2 ltems

—

Estructura

-
o

Responsabilidad

Recompensa

Riesgo

Calor

Apoyo

Estandares de Desem.

Conflicto

©|l® N OO0 AN

Identidad

Al O OO0 O | N
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Total 53

" Una vez adaptado el cuestionario se procedié aplicar la prueba piloto a 30
empleados, los cuales se escogié de manera intencional. Se suministro a 15 empleados
por cada organismo, tanto publico como privado. Con la prueba piloto se verificaron si las
afirmaciones son lo suficientemente claras y entendibles asi como las alternativas de
respuestas, de igual manera se realizo el calculo de confiabilidad del instrumento para los
dos sectores; el publico y el privado. Dicha confiabilidad se saco a partir del programa
estadistico SPSS 7.5, la cual arrojo un indice para el sector publico 0,8821, y para el
privado 0,8343 lo cual lo hace bastante confiable y valido. .

4.8. Procedimiento de Recoleccion de Datos

El suministro de los cuestionarios se realiz6 de manera indirecta, es decir las
investigadoras no estuvieron presentes al momento de llenar el instrumento. En cada
organismo (tanto Publico como Privado) se les entrego a los encargados de la Gerencia
de Recursos Humanos el numero de cuestionarios que la muestra arrojo, para que éste de
manera intencional se los entregara a los empleados.

Una vez respondidos se procedié a recolectar los cuestionarios, siendo entregados
en cada organismo los siguientes:

Organismos Publicos Cuestionarios Entregados | Cuestionarios Devueltos
Direccién de RRHH Alcaldia 1 32 23
Direccién de RRHH Alcaldia 2 30 25
Direccion de RRHH Aicaldia 3 32 30
Direccién de RRHH Alcaldia 4 20 20

Direccién de RRHH Alcaldia 5 12 8

TOTAL 126 106

Empresas Privadas: Cuestionarios Entregados | Cuestionarios Devueltos
Gerencia de RRHH Empresa 1 28 23
Gerencia de RRHH Empresa 2 23 23
Gerencia de RRHH Empresa 3 30 30
Gerencia de RRHH Empresa 4 30 30
Gerencia de RRHH Empresa 5 40 30
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TOTAL 141 136

La cantidad de cuestionarios devueltos en los organismos publicos representa un
84,13% y en la empresa privada un 94,15% de la muestra inicial lo cual resulta bastante
representativo.

4.9. Procesamiento de los Datos:

Una vez recolectados los 242 instrumentos con la informacién, se procedi6 a realizar la
tabulaciéon y procesamiento de los datos:

1)  Codificacién por cada categoria de item,

2)  Construccién de la “Matriz de Datos”, donde se vacid y proceso los datos,
Estos calculos se realizaron en el programa Excel, el cual permitio la
realizacion de tablas con datos estadisticos; como frecuencias relativas y
frecuencias absolutas, media aritmética y desviacién estandar.

3) Se agruparon los extremos de favorabilidad y desfavorabilidad de acuerdo a
una estimacion de los Puntos Maximos y Puntos Minimos, y finalmente de
los Puntos Medios

4) A partir de los criterios de favorabilidad y desfavorabilidad se realizaron los
graficos, que permitieron una mejor visualizacién de los resultados.

47




ECHEZURIA & RIVAS

CAPITULO V. ANALISIS Y DISCUSION LOS RESULTADOS.

El siguiente capitulo, contiene la interpretacion de los resultados obtenidos después
de haber llevado un estudio de campo en una muestra de 106 empleados de la Direccion
de Recursos Humanos de las Cinco (5) Alcaldias de la Zona Metropolitana de Caracas y
una muestra de 136 empleados de la Gerencia de Recursos Humanos de los Cinco (5)
Bancos Universales ubicados en la Zona Metropolitana de Caracas. Estos resultados se
obtuvieron con la finalidad de identificar y/o determinar cual es el clima que existe en la
Gerencia de Recursos Humanos, en una muestra de estos organismos.

Cabe destacar aqui que en el siguiente capitulo se hace referencia a las unidades
de recursos humanos de las empresas y alcaldias estudiadas, aunque en algunos caso no
se especifique que los resultados solo pertenecen a esta unidad.

E! capitulo se estructura de la siguiente manera:

1. Analisis de los resultados de Clima Organizacional obtenidos en la Direccion
de Recursos Humanos del Sector Publico.

1.1 Anélisis de los resultados de Clima Organizacional por organismo del
sector publico.

1.2  Andlisis comparativo por dimensiéon de los resultados obtenidos de
Clima Organizacional en los organismos del sector publico.

1.3Andlisis Global del Clima Organizacional obtenido en los organismos del
sector publico.
e

2. Anadlisis de los resultados de Clima Organizacional obtenidos en la
Gerencia de Recursos Humanos del Sector Privado.

2.1 Analisis de los resultados de Clima Organizacional por organismo del
sector privado.

22  Analisis comparativo por dimension de los resultados obtenidos de
Clima Organizacional en las empresas del sector privado.

23 Andlisis Global de Clima Organizacional obtenidos en las Empresa de
sector privado.

3. Andlisis Comparativo de los resultados obtenidos de Clima Organizacional
Inter-sectores.

Asimismo es importante considerar que el alcance de los resultados aqui obtenidos
es valioso sélo para los Cinco Organismos del sector publico y las Cinco (5) Empresas del
sector privado, con esto no se pretende llegar a generalizaciones ni del sector publico ni
del sector privado y mas alin no se quiere generalizar que el Clima Organizacional
percibido por la Direccion o Gerencia de Recursos Humanos sea el de toda la
Organizacion.
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Ademas es preciso aclarar que tampoco se pretenden establecer comparaciones
basadas en las diferencias entre ambos sectores, ya que esta claro que estos organismos
no son comparables entre si, por ser de naturaleza y ramas totalmente distintas, Sin
embargo salvando las consideraciones hechas se presenta un contraste entre ambos
sectores.
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A. Resultados y Analisis de Clima Organizacional por Dimensiones percibido en la
Direccion de Recursos Humanos de cada una de las Alcaldias.

Grafico No. 1 Resultado de Clima Organizacional Por Dimensiones D.R. R HH. Alcaldia No 1

— . T

RESULTADOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL POR DIMENSIONES ‘
D.R.R.H.H. ALCALDIA N° 1 ‘

Clima Global

Identidad I EE TS -
Conflicto BF%
Estandares de Desempefio BD%

Apoyo RS
Calor [

Riesgo [

DIMENSIONES

Recompensa [

Responsabilidad

Estructura

*Ver tabla de frecuencias en Anexo A-1.

Como se puede apreciar en el grafico el Clima Organizacional de la Gerencia de
Recursos Humanos de la Alcaldia 1 tiende a ser poco favorable, ya que el porcentaje de
favorabilidad es de 55%, presentandose en su mayoria en la dimensidn Apoyo, lo cual
indica que los empleados que conforman la muestra perciben un sentimiento de ayuda por
parte de sus superiores.

Asi mismo las dimensiones Riesgo y Calor presentan un alto porcentaje de
favorabilidad, es decir que esta gerencia tiende a tomar riesgos o desafios en momentos
oportunos, también la estructura y la identidad tienen un alto porcentaje de percepciones
favorables lo cual es indicativo de que los empleados demuestran conocimiento sobre
politicas, normas, procesos de la alcaldia; igualmente hay buen conocimiento de las lineas
de jerarquia y un gran sentido de pertenencia con la organizacién, En lo que respecta a la
dimension de Calor, se puede apreciar que existe en esta Direccidn un ambiente de
amistad y companerismo bastante afianzado, es decir que hay buenas relaciones entre los
companeros.

Pero si se quiere hablar del porcentaje mas bajo de favorabilidad corresponde en la
alcaldia1 a la dimensién conflicto, en donde no se considera que las discusiones pueden
ser saludables entre las unidades o departamentos, asi como se mantienen al minimo las
opiniones o ideas de los empleados. Por su parte, la recompensa tiende a la
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desfavorabilidad, lo cual podria ser consecuencia de politicas de promociones y escalas
de sueldos poco equitativas y que no consideran el desempenio profesional del empleado.
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Grafico No. 2 Resultados de Clima Organizacional por Dimensiones
D.R.R.HH. Alcaldia No 2

RESULTADOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL POR
DIMENSIONES
D.R.R.H.H. ALCALDIA N° 2 ‘

Clima Global
|dentidad R
Conflicto

Estandares de Desemperio [EE

Apoyo EF% |

Calor [ o D%J

DIMENSIONES

Riesgo

| Recompensa |

| Responsabilidad s

Estructura

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

PORCENTAJE %

*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo A-2

La Gerencia de Recursos Humanos de la Alcaldia 2, es en lineas generales la que
arroja los resultados mas favorables en cuanto al Clima Global, Puede decirse que es un
caso especial, ya que en cinco de las dimensiones evaluadas, ldentidad; Estandares de
Desempefio; Apoyo; Calor; y Estructura, alcanza a obtener un 100% de favorabilidad y dos
de las cuatro dimensiones restantes, Riesgo y Responsabilidad, tienen un 88% de criterios
favorables. Este caso en particular puede explicarse, ya que es un organismo
relativamente pequeino, donde la poblacién total de la Gerencia de Recursos Humanos
solo alcanza a 12 personas, y ademas de esto esta gerencia funciona en un espacio fisico
aparte del resto del organismo. Todo esto puede ser la causa de que este caso sea
‘diferente” o se destaque del resto de las alcaldias, pero dentro de estas caracteristicas
favorables se encuentran también las dimensiones de Conflicto y Recompensa, con
resultado desfavorable, 88% y 50 % de desfavorabilidad respectivamente, esto indica que
el personal se encuentra insatisfecho con la compensacion que recibe por su trabajo, ya
sea cuando se habla del aspecto monetario o bien de otro tipo de compensacion, la
indirecta, como por ejemplo las politicas de promocién que se aplican en las alcaldias. El
alto porcentaje de respuesta desfavorables que tiene la dimensién de Conflicto refleja que
a pesar de las buenas relaciones y el ambiente amistoso que puede darse en este
Organismo, no hay aqui mucha tendencia a escuchar las opiniones de los empleados y la
resolucion de los problemas casi siempre se pospone 0 se dejan pasar para evitar las
confrontaciones entre grupos.
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Sin embargo estas dos dimensiones no parecen hacer tanto peso a la hora de
hablar de un Clima Organizacional Global, ya que en promedio la Gerencia cuenta con un
82 % de favorabilidad contra un 18 % de criterios desfavorables, lo que quiere decir que se
percibe un buen clima de trabajo, donde los empleados conocen claramente las politicas
del organismo, se esfuerzan por realizar un buen trabajo, asumen la responsabilidad que
acarrea la autonomia que tienen en el ejercicio del mismo, perciben un organismo capaz
de afrontar los riesgos con el fin de mejorar, mantienen buenas relaciones con sus
superiores al igual que con sus compaiieros entre si y se sienten identificados con el
trabajo que realizan y el organismo al cuan pertenecen. En resumen existe un Clima
Organizacional de Armonia y muy favorable para esta gerencia.
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Grafico No. 3 Resultados de Clima Organizacional Por Dimensiones
D.R.R.HH. Alcaldia No 3

RESULTADOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL POR DIMENSIONES
D.R.R.H.H. ALCALDIA N°3

Clima Global

Identidad

Conflicto

Estandares de Desempeiio

Apoyo e BT
e
Calor L

mF%
o D%

Riesgo
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|
|
|
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E
i
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo A-3.

Presenta un Clima Organizacional medianamente favorable, donde los porcentajes
mas altos estén en las dimensiones de Estructura (95%), Identidad (90%), Apoyo (90%), lo
que es un buen indicativo de que los empleados tienen buen conocimiento en cuanto a la
estructura formal de la organizacion, la definicion de tareas, se sienten identificados con el
organismo al cual pertenecen se perciben como parte de un equipo que trabaja bien, y
ademas tienen una buena relacion con sus superiores, donde reina un sentido de
colaboracién mutua.

Le siguen las dimensiones de Estandares de Desempefio, Calor y Responsabilidad
con un 80% de favorabilidad, lo cual todavia podria calificarse como un muy buen
porcentaje; esto indica un gran esfuerzo por la consecucién de un buen trabajo y el logro
de las metas fijadas, un clima de relaciones armoniosas y de compafierismo y ademas
empleados que estan consientes de la responsabilidad que tienen por las decisiones que
toman o el grado de autonomia con que cuentan en la ejecucién de su trabajo.

Por otra parte esta la dimension de riesgo, la cual con un 65% de percepciones
favorables indica que esta gerencia ha llegado a tomar riesgos, pero que tiende mas bien
a ser cautelosa en su toma de decisiones y a tratar de actuar de forma lenta pero
certeramente.
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Nuevamente en ultimo lugar las dimensiones de Conflicto y Recompensa con un
10% y 35% de respuestas favorables respectivamente, esto indica que esta gerencia es
muy cerrada en cuanto a las confrontaciones y debates que puedan darse entre los
departamentos con el fin de resolver algin problema, y ademas, los empleados no
perciben una buena recompensa por el trabajo que realizan, no sienten que su
remuneracion se corresponda con el esfuerzo realizado y ademas perciben poca equidad
interna en cuanto a los sueldos.
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Gréfico No. 4 Resultados de Clima Organizacional Por Dimensiones
D.RRHH. Alcaldia No 4

RESULTADOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL POR DIMENSIONES.
D.R.R.H.H. ALCALDIA N° 4
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*Ver tabla de Frecuencias en el Anexo A-4,

En la D.R.R.H.H. de la Alcaldia 4 se percibe un Clima organizacional desfavorable,
ya que las dimensiones evaluadas en su mayoria tienden hacia la desfavorabilidad. Se
evidencia que las normas de desempefio no se cumplen a cabalidad, obviando
generalmente el factor humano en los empleados, cémo se sienten etc., de igual manera
se percibe que los empleados no se sienten identificados con la organizacién ni mucho
menos orgullosos de pertenecer a la misma. Por otro lado el Conflicto no es favorable en
este organismo, no se pueden establecer debates y no se confrontan los problemas, sino
que se obvian dejandolos pasar. Y la recompensa tampoco resulta favorable en este
organismo, poco equitativa, y no basada en el desempefio.

Por su parte el Apoyo tiende hacia la favorabilidad, percibiéndose un clima
medianamente favorable en las relaciones gerente — trabajador.

Estos resultados tan negativos pueden ser consecuencia del contexto del
organismo, esta alcaldia es una de las mas pobres y con mayor responsabilidad, ya que el
area geografica de la cual se encarga es muy grande, por lo que al haber mas
necesidades que satisfacer en los ciudadanos el presupuesto con el que cuentan se hace
insuficiente, esto es en cuanto a la recompensa. Con respecto al resto de las dimensiones
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| 8¢ puede decir que la poblacion que conforma la gerencia de Recursos humanos es
i numerosa, sin embargo las tensiones y el exceso de trabajo parece ser un factor que
Linterfiere en las relaciones entre compaferos e incluso en las relaciones gerente-
trabajador, ademas al no existir un buen conocimiento de la estructura organizativa asi
.como de la definicién de tareas, objetivos y metas a cumplir, el ambiente se torna hostil y
ino puede darse un sentimiento de identidad para con el organismo. Los resultados del
 Clima Organizacional Global afirman esto al presentar un 61% de desfavorabilidad.
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Grafico No. 5. Resultados de Clima Organizacional por Dimensiones
D.RRHH. Alcaldia No 5

Resultados de Clima Organizacional por Dimensiones. '
D.R.R.H.H. Alcaldia 5§

Clima Global
Identidad
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= Ries AR

% Raconpen:: : [

Responsabilidad

Estructura

*Ver Tabla de frecuencias en Anexo A-5.

En esta gerencia se percibe un Clima Organizacional poco favorable, ya que su
porcentaje de favorabilidad es de 50%, y que en su mayoria las dimensiones han
resultado desfavorables a excepcion de las dimensiones de Responsabilidad, Apoyo y
Calor, lo cual indica que a pesar de las tensiones existentes el 57% de las personas
encuestadas percibe que son responsables por las decisiones que toman en el ejercicio de
su labor, y ademas sienten cierto sentimiento de ayuda, colaboracién y apoyo por parte de
sus superiores e igualmente se mantienen relaciones armoniosas entre los companeros.
De resto se puede extraer de los resultados que el personal se siente muy poco
identificado con la organizacién, no percibe que son escuchadas sus opiniones en cuanto
a la resolucion de problemas, no se tienen metas y objetivos claros por lo que el esfuerzo
por lograr un buen trabajo se siente perdido, no se percibe una tendencia a la toma de
resgos y ademas no estan bien definidas las tareas y politicas del organismo.
Nuevamente la Recompensa toma el Ultimo lugar siendo desfavorable en un 70%, es decir
gue adicionalmente a esto tampoco se perciben buenas compensaciones.
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B. Resultados y Analisis Comparativo Inter-alcaldias del Clima Organizacional por
Dimensiones.

Grafico No. 6. Estructura Sector Publico

ESTRUCTURA
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D.R.R.H.H. Alcaldia 2
D.R.R.H.H. Alcaldia 1
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo B-1.

Estructura: Esta dimensién se presenta como favorable para las tres primera
Direcciones de Recursos Humanos, correspondientes a las direcciones de recursos
humanos de alcaldias 1, 2, y 3, en cambio, para la alcaldia 4 y 5, no se percibe una buena
definicion de las (ineas jerarquicas, ni de las tareas a ejecutar por cada empleado. Pueden
apreciarse entonces ciertas diferencias entre estas direcciones a pesar de que todas
pertenecen a un mismo sector de la administracién publica y que basicamente deben
cumplir las mismas tareas con la Unica diferencia de que deben ocuparse de lugares
geograficos diferentes. Es decir que las alcaldias 1, 2, y 3 se preocupan mas por
establecer una buena definicion de la estructura organizativa y las lineas jerarquicas, asi
como de las tareas, politicas, normas y procedimientos y darlos a conocer entre los
‘empleados, de manera que estos lo tengan claro. Esto no parece ocurrir en las alcaldias 4
Yy 5 0 por lo menos no es tan efectivo como en las primeras.
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Grafico No. 7. Responsabilidad Sector Pablico.
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo B-2,

Responsabilidad: Esta dimensién resulta favorable para las alcaldias 2, 3, y 5; por
lo que pueden apreciarse diferencias marcadas de estas con respecto a las direcciones de
las alcaldias 1 y 4, ya que estas toman los mas altos porcentajes de desfavorabilidad, lo
que puede traducirse en que para estas dos alcaldias el grado de responsabilidad y
autonomia que recae sobre las personas es muy poco, es decir, la gerencia no confia en
el criterio de los empleados, verificando todo el trabajo dos veces. Lo diferente ocurre en
las direcciones de personal de las alcaldias 2, 3, v 5 donde se hallan resultados
favorables, esto significa que en estas direcciones se valora la iniciativa de los empleados
otorgandoles una cuota de autonomia y por supuesto de responsabilidad sobre el trabajo
realizado.




Grafico No. 8. Recompensa Sector Publico.
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo B-3.

Recompensa: Esta es la Dimension en la que estas Direcciones muestran mayor
porcentaje de desfavorabilidad, es decir cuando se habla de compensacion en estas
empresas lo que se percibe es la insatisfaccion y molestias causadas por una politica
compensatoria poco equitativa y que no esta basada en el desempefio de las personas en
su trabajo. En lineas generales, esta situacion puede deberse a que las decisiones de la
compensacion, las politicas de promocion y ajustes de sueldos estan sujetas a normativas
ajenas al organismo propiamente dicho, es decir que las decisiones en este sentido son
tomadas por personas u organismos que no viven diariamente la realidad del entorno
laboral en las alcaldias y por lo tanto no conocen los criterios por los cuales seria
conveniente evaluar para lograr un resultado optimo en tales politicas, sino que por el
contrario las decisiones estan basadas en circunstancias econdmicas a nivel nacional y en
la cantidad de dinero disponible en el presupuesto anual. Por lo tanto estas politicas no
corresponde a la realidad de las alcaldias sino a estandares prefijados para estos
sectores y que generalmente no satisfacen las expectativas de los empleados.

En cuanto a esto se puede notar que la Direccion de Recursos Humanos que es
mas desfavorable es la de la alcaldia 5, reportando un 70% de desfavorabilidad, y si las
ordenamos de mayor a menor indice de desfavorabilidad, esta seguida de la D.R.R.H.H.
de la Alcaldia 1, lwego la Alcaldia 4, ta Alcaldia 3, y finaimente \a Alcaldia 2. Tal vez este
orden en el cual se hallan estos organismos se deba a que las tres direcciones que
presentan mayor indice son las que corresponden a las alcaldias de los municipios mas
pobres, mientras que las otras dos corresponden a las alcaldias de los municipios mas
adinerados.
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Grafico No. 9. Riesgo Sector Pabico.
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo B-4.

Riesgo: La toma de riesgos en estos organismos no parece ser un factor que
ine en un momento dado el éxito de los mismos, es decir este factor no es tan
ante ya que los cambios en este sector no son tan rapidos ni tan exigentes como los
se presentan en el sector privado Sin embargo es interesante evaluarlo para
inar la propension a tomar riesgos si hubiere la necesidad en algiin momento.

~ Los resultados arrojados en esta dimensién son favorables en todas las direcciones
e recursos humanos de las alcaldias evaluadas, a excepcion de la alcaldia 5, la cual
ja un 57% de desfavorabilidad, es decir que la menos propensa a la toma de riesgos
lados es esta, el otro extremo es ocupado por la Direccién de Recursos Humanos de
3 alcaldia 2 con un 100% de favorabilidad, lo que indica que hay disposicion e incluso que
0s empleados consideran que se han tomado riesgos en momentos oportunos.
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Grafico No. 11. Apoyo Sector publico
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo B-6.

Apoyo: Se manifiesta como una de las dimensiones con mayor porcentaje de
percepciones favorables en todo el sector, lo que podria significar que en general estas
direcciones cuentan con buenas relaciones gerente — trabajador, y un clima de
colaboracién y apoyo mutuo. Sin embargo hay diferencias en cuanto a los porcentajes de
favorabilidad, puede apreciarse que la total favorabilidad esta en la D.R.R.H.H. de la
alcaldia 2, y el menor porcentaje en la alcaldia 5. En orden de mayor a menor porcentaje
de favorabilidad quedan ordenadas de la siguiente forma las direcciones de Recursos
Humanos correspondientes a:

Alcaldia5, Alcaldia 4, Alcaldia1, Alcaldia 3, Alcaldia 2.

Este orden se corresponde con el tamafio de las poblaciones ya gue al ordenarlas
de mayor a menor segun el tamafio de la poblacién de las direcciones quedarian de igual
forma, por lo que la relacion pareciera ser que mientras menos poblacion las relaciones
gerente trabajador son mejores y mientras mayor sea la poblacién la calidad de las
relaciones gerente — trabajador es mas baja.
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Grafico No. 12. Estandares de Desempefio. Sector publico
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo B-7.

Estandares de Desempeiio: La fijacion de metas y objetivos en el ejercicio de las
tareas puede ser un factor importante cuando se trata de lograr buenos resultados, ya que
esto incentiva el esfuerzo y la motivacion al logro.

De esto se trata la dimension de los estandares de Desempeio, la cual se presenta
muy favorable en las alcaldias 1, 4, y 5. Mientras que para las alcaldias 2 y 3 el resultado
es favorable. Lo que podria indicar que no hay un establecimiento de metas claras en las
primeras alcaldias (1, 4, y 5), en cambio para las segundas (2 y 3 ) se percibe el esfuerzo
y la motivacién al logro.
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Grafico No. 13. Conflicto. Sector Publico
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\Ver Tabla de Frecuencias en Anexo B-8.

_ Conflicto: Esta dimension es desfavorable en todas las alcaldias evaluadas, siendo
I mayor porcentaje el de las alcaldias 2 y 3 con un 90 % y 88 % de desfavorabilidad
espectivamente y el menor porcentaje en la alcaldia 5 con un52% de desfavorabilidad.

Es decir que en este sector la tendencia es muy fuerte a dejar pasar los problemas

itar la confrontacién, tal vez porque no se le otorga suficiente valor a las iniciativas de
mpleados.
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Grafico No. 14. Identidad. Sector Piblico.
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de Frecuencias en Anexo B-9.

ad: Se refiere al sentimiento de pertenencia a una compafia y de ser
S0 de un equipo de trabajo. En este sentido se evidencia que existe una
da entre las alcaldias, siendo la 2 y 3 las que se muestran muy favorables
Sion, es decir, que aqui los empleados tienen gran identidad con su trabajo e
organizacion. Los resultados aqui se corresponden con los estandares de

lo que podria prestarse para suponer cierta relacion entre ambas
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C. Resultados y Analisis del Clima Organizacional Promedio Percibido en las

Direcciones de Recursos Humanos en el Sector Pablico.
Grafico No. 15. Clima Organizacional Promedio
Sector Publico
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo C-1.

Si se quisiera hablar de un Clima Organizacional generalizado en las direcciones de
recursos Humanos del sector publico, especificamente en la administracion
descentralizada (alcaldias), puede decirse que hay un clima medianamente favorable, ya
que, como se puede observar en el grafico las dimensiones evaluadas en su mayoria (7/9)
resultaron favorables en un porcentaje mayor al 50%. Con la excepcion de dos de ellas,
Conflicto y Recompensa.

Un Clima menos favorable en la dimensién Conflicto se traduce en un ambiente
laboral cerrado a las discusiones y debates y poco propenso a escuchar las diferentes
opiniones, al contrario tiende mas a dejar los problemas sin resolver e ignorarlos el mayor
tiempo posible.

En lo que respecta a la recompensa podria decirse que en general el sector publico
padece de esta condicién de percepcion desfavorable por parte de los empleados, ya que
aparte de lo monetario se percibe que las estrategias de compensacion como los
incentivos y reconocimientos no son aplicadas en este sector, ya que el sector evaluado
se rige especificamente por la Ley de Carrera Administrativa, la cual establece que la
determinaciéon de la escala salarial en este sector es autonomia del presidente de la
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C. Resultados y Analisis del Clima Organizacional Promedio Percibido en las
Direcciones de Recursos Humanos en el Sector Piiblico.

Grafico No. 15. Clima Organizacional Promedio
Sector Piblico
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo C-1.

Si se quisiera hablar de un Clima Organizacional generalizado en las direcciones de
recursos Humanos del sector publico, especificamente en la administracién
descentralizada (alcaldias), puede decirse que hay un clima medianamente favorable, ya
que, como se puede observar en el grafico las dimensiones evaluadas en su mayoria (7/9)
resultaron favorables en un porcentaje mayor al 50%. Con la excepcion de dos de ellas,
Conflicto y Recompensa.

Un Clima menos favorable en la dimensién Conflicto se traduce en un ambiente
laboral cerrado a las discusiones y debates y poco propenso a escuchar las diferentes
opiniones, al contrario tiende mas a dejar los problemas sin resolver e ignorarlos el mayor
tiempo posible.

En lo que respecta a la recompensa podria decirse que en general el sector publico
padece de esta condicion de percepcion desfavorable por parte de los empleados, ya que
aparte de lo monetario se percibe que las estrategias de compensacién como los
incentivos y reconocimientos no son aplicadas en este sector, ya que el sector evaluado
se rige especificamente por la Ley de Carrera Administrativa, la cual establece que la
determinacion de la escala salarial en este sector es autonomia del presidente de la
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republica y en cuanto al sistema de promociones, calificacién y evaluacion de servicios,
sste es competencia de la Oficina Central de Personal.

Otro punto que cabe destacar es que la dimensién de Apoyo la cual presenta el
mas alto porcentaje de favorabilidad (81%), lo que indica que el personal mantiene una
buena relacion con los niveles mas altos que perciben ayuda y colaboracién de parte de
SUS superiores y viceversa, es decir, en general se cuenta con una relacién armoniosa
entre Gerente - Trabajador.

Parece contradictorio que siendo Conflicto y Recompensa las dimensiones con
mayor porcentaje de apreciaciones desfavorables sea también la dimensién apoyo la que
representa el mayor porcentaje de aceptacion o percepciones favorables. En este punto
cabria preguntarse ¢COmo es que posible que los empleados mantengan una buena
relacion con sus superiores si a la vez se sienten mal recompensados y poco escuchados
en sus opiniones?. Esta aparente contradiccion podia resolverse si se toma en cuenta
que, como se menciond anteriormente, las politicas de remuneracién y promocién no son
fijadas ni dependen directamente del jefe inmediato, sino que son estandares generales
fijados por instancias superiores. Y Ademas es necesario recordar que para este estudio
solo se tomé como unidad de analisis la Direccion de Recursos Humanos, de lo cual se
desprende que estas percepciones son especificas de esta area y no del organismo en
general. :

El resto de las dimensiones se mantienen en un mediano nivel de favorabilidad que
oscila entre 55% y 79% lo que indica que hay un clima tendente a lo favorable.

En promedio las unidades de recursos humanos evaluadas en el sector publico
presentan un Clima organizacional medianamente favorable, ya que no en todas sus
dimensiones se aprecian altos porcentajes de criterios favorables.

Ver articulos 10 de la Ley de Carrera Administrativa 'y 180, 181 del Reglamento de la Ley de Carrera Administrativa.
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D. Resultados y Analisis de Clima Organizacional por Dimensiones percibido en la
Gerencia de Recursos Humanos de cada una de las Empresas (Bancos).

Gréfico No. 16 Resultados por Dimensiones de Clima Organizacional Empresa 1

Resultados por Dimensiones de Clima Organizacional. Empresa 1.

—=
!.F||
@p||

Dimensiones

| Riesgos [

Recompensa [

Responsabilidad

Estructura

*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo D-1

Se puede observar en el grafico que la Gerencia de R.R.H.H. Empresa 1 tiene un
Clima Organizacional favorable, ya que todas las dimensiones que se evaluaron presentan
un porcentaje mayor a cincuenta (50%) de respuestas favorables. Es de hacer notar que
para las dimensiones de Estructura, Responsabilidad y Riesgos el porcentaje alcanza el
cien porciento de favorabilidad (100%), lo que indica que el personal de Recursos
Humanos de esta organizacion esta claro en cuanto a la definicion y estructuracion de las
tareas, asi como también conocen las lineas de jerarquias y/o estructura formal de la
organizacion. Ademas estan conscientes del grado de autonomia con el que cuentan para
la ejecucion de sus funciones y el sentido de riesgo y reto en el trabajo también se percibe
de manera favorable.

A estas dimensiones les sigue la dimensién de Apoyo con un 96% de respuestas

favorables, lo cual indica que existe un minimo porcentaje, casi imperceptible de
respuestas desfavorables, esto significa que en esta organizacion prevalecen las
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relaciones armoniosas entre Gerente — Trabajador, que los trabajadores perciben
sentimientos de apoyo y colaboracién por parte de sus superiores y viceversa.

En lo que respecta a la dimensién de conflicto, esta es la que presenta el porcentaje
mas alto de respuestas desfavorables, 43%, mientras que el porcentaje de respuestas
favorables apenas sobrepasa el 50%, por esto pudiera hablarse de un Clima
- Organizacional medianamente favorable en esta dimensién, es decir que hay un espacio
abierto para discutir los problemas que se presentan, e incluso para las confrontaciones

empleado gerente, sin embargo también se evidencian opiniones desfavorables al
respecto.
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Griafico No. 17 Resultados por Dimensiones de Clima Organizacional Empresa 2
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo D-2.

Se evidencia un 100% de favorabilidad para las dimensiones de Estructura y apoyo,
esto se traduce en que la percepcion de la estructura l6gica de las tareas y politicas de la
organizacion es totalmente favorable para esta gerencia en especifico, e igualmente
perciben un clima de Apoyo, cordialidad y colaboracién por parte de sus supervisores y
viceversa.

Ademas de estas dimensiones Los Estandares de desempefio también presentan
un alto % de favorabilidad, esto significa que existe una politica del logro del buen trabajo
a través de la fijacion y consecucién de metas para lograr la efectividad.

En cuanto al resultado menos favorable, este lo tiene el Conflicto, es decir que
aunque la gerencia de recursos humanos de la empresa 5 tiene mas del 50% de
respuestas favorables al respecto, no puede clasificarse esta dimensién como totalmente
favorable, ya que el 43% de los encuestados opina de manera desfavorable al respecto, lo
que significa que no hay un nivel alto de aceptacion y/o apertura a las discusiones
abiertas y debates organizacionales y no hay un espacio destinado para la exposicién de
las nuevas ideas y las diferentes opiniones de los empleados con respecto a los
problemas organizacionales.
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Las dimensiones de Responsabilidad, Recompensa, Riesgos, Calor, e identidad, se
presentan favorables, ya que las respuestas desfavorables para estas dimensiones no
sobrepasan el 30%, por lo que se puede concluir que son percibidas de forma favorable, y
de esta manera se concluye que en general el clima organizacional de la gerencia de
recursos humanos de la empresa 2 es favorable, ya que, como se puede apreciar en el
grafico en promedio las respuestas favorable alcanzan el 80% mientras que las
desfavorables, apenas alcanzan el 20%.

En conclusién se obtuvieron resultados favorables para el clima organizacional
percibido por los empleados de la gerencia de recursos humanos de la empresa 2

L

73

X
o
'




ECHEZURIA & RIVAS

Grafico No. 18. Resultados por Dimensiones de Clima Organizacional Empresa 3
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo D-3.

Para la gerencia de recursos humanos de la 3 las dimensiones de Estructura y
Estandares de Desemperfio se perciben con un 100% de respuestas favorables lo que
indica que en esta gerencia prevalece el cumplimiento de las normas y procedimientos y el
esfuerzo por la realizacion de un buen trabajo. Ademas se goza de un ambiente de
armonia en el equipo, de cordialidad y compafierismo en los grupos formales e informales,
lo que se evidencia en el alto porcentaje de favorabilidad que presenta la dimensién de
calor (97%).

Las dimensiones de Apoyo y Recompensa aun cuando presentan el mayor % de
respuestas favorables, se puede decir que son percibidas en forma favorable, es decir, en
las relaciones Gerente - Trabajador se percibe un clima de ayuda y colaboracion mutua y
las recompensas son percibidas en forma equitativa y que aunque puede haber el factor
castigo prevalecen las recompensas positivas.

En cuanto a la responsabilidad, Riesgo e identidad, estas se presentan también de

forma favorable, por lo que se puede decir que el clima organizacional global de la
gerencia de recursos humanos de la empresa 3 es favorable en promedio en un 90%.
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Grafico No. 19. Resultados por Dimensiones de Clima Organizacional Empresa 4
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo D-4

Las dimensiones de Conflicto, Calor y Recompensa, se presentan con un
considerable porcentaje de respuestas desfavorables para la gerencia de recursos
humanos de la empresa 4. Se puede interpretar que dicha gerencia no estd muy abierta a
la confrontacion de los problemas en forma grupal, con debates internos al respecto, sino
que por el contrario es mas tendente a dejarlos pasar e ignorarlos; ademas se caracteriza
también por un clima de calor medianamente favorable, lo que puede indicar que existen
ciertas dificultades en cuanto a las relaciones grupales y algunas tensiones en el Clima de
Trabajo, ya que el porcentaje de respuestas desfavorables alcanza el 43%. De la misma
forma se evidencia un sistema de recompensa que no es percibido de forma totalmente
favorable por los empleados y podria decirse lo mismo con respecto al sistema de
promocion.

En cuanto a la Identidad y la Estructura, estas dimensiones presentan un porcentaje
muy alto de respuestas favorables, casi total, por lo que puede inferirse que el buen
conocimiento de las politicas, normas, procedimientos y estructura formal de la gerencia
ve ligada a un gran sentimiento de identidad y lealtad a la misma.
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Asi, puede concluirse que el Clima Organizacional es favorable para la gerencia de
la empresa 4, alcanzando en promedio un 79% de Favorabilidad.

Grafico No. 20. Resultados por Dimensiones de Clima Organizacional Empresa 5
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo D-5.

La dimensiéon de Conflicto al igual que el resto de las dimensiones impacta el
resultado final del clima de trabajo en una organizacion; el conflicto habla acerca de la
propension a las discusiones y al debate abierto que puede existir en las organizaciones y
que podria resultar una buena estrategia para la confrontacion de los problemas
organizacionales, ya que permite un espacio para las nuevas ideas y la participacion del
personal en la resolucion de problemas. en el caso especifico de la gerencia de recursos
humanos de la empresa 5 resulta el conflicto como la dimensién con mayor porcentaje de
respuestas favorables, con un 100% de respuestas favorables. Esta dimensién va muy
seguida muy de cerca por la Estructura, que como se ha dicho anteriormente se refiere al
conocimiento y cumplimiento de las politicas, normas y procedimientos de la organizacion,
ademas del perfecto conocimiento de las lineas de jerarquia.

Los estandares de Desempenio en la gerencia de recursos humanos de la empresa
5 también ocupan un lugar privilegiado en cuanto al nivel de favorabilidad, esto indica que
en esta organizacién prevalece un clima donde priva la voluntad y el empefio por realizar
un buen trabajo, por alcanzar metas que previamente han sido trazadas y lograr un buen
resultado.

En cuanto a las dimensiones de Riesgo y Apoyo, estas ocupan el mayor indice de
respuestas desfavorables (30%) y estan seguidas muy de cerca por las dimensiones de
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responsabilidad, Recompensa, Calor e lIdentidad, las cuales tienen la primera un
porcentaje de respuestas favorables de 27% vy las siguientes un 23%, sin embargo es mas 1
significativo el nivel de respuestas favorables es mucho mas significativo, por lo que se ;
puede decir que en general el Clima Organizacional de la unidad de recursos humanos de ‘
la empresa 5 es favorable, esto se puede observar en el grafico en la barra de Clima |
global donde se expresa que en promedio el Clima Organizacional Global de la gerencia 1
de recursos humanos de la empresa 5 es percibido de forma favorable en un 81%.
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Grafico No. 22. Responsabilidad. Sector privado.
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*V\er Tabla de Frecuencias en Anexo E-2.

Responsabilidad: El grado de autonomia, participacién en la toma de decisiones y
autocontrol en la ejecucion de las tareas, esto es lo que engloba la Responsabilidad, una
de las dimensiones evaluadas en el Clima Organizacional; la cual al igual que la estructura
presenta el mayor porcentaje de desfavorabilidad en la Empresa 5 (27%) muy cerca de la
Empresa 2 (22%); muy a la par estan también las Empresas 3 y 4 con 14% y 13% de
desfavorabilidad respectivamente, y en total discordancia con la Empresa 1, la cual es
favorable en un 100%, esto indica que los empleados de las Empresas 2 y 5 no gozan de
tanta autonomia como los de las Empresas 3 y 4 y lo mismo pasa con estos con respecto
a la Empresa 1, en la cual segun estos resultados los empleados perciben de forma
totalmente favorable esta dimensidon, Responsabilidad, es decir, que los empleados de
esta gerencia son mayoritariamente auténomos en la ejecucién de sus tareas.
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Gréfico No. 23. Recompensa. Sector Privado
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*Ver Tabla de frecuencias en Anexo E-3.

Recompensa: Como su nombre lo indica, esta dimension se refiere a la forma en
que los empleados perciben la compensacion que la Empresa otorga a su trabajo;
refiriéndose esto a la compensacion no solo monetaria sino mas alla de esto. Esta es la
dimension en donde los porcentajes de desfavorabilidad estan mas homogéneos, es decir,
que todos van desde 22% hasta 33%, puede decirse entonces que las gerencias coinciden
mas o menos en el mismo nivel de aceptacion. '

Puede decirse entonces que en lineas generales el sector de empresas evaluadas esta

medianamente bién remunerados pero que sin embargo los empleados esperan mas o
estan lo totalmente satisfechos con esto.
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Grafico No. 24. Riesgo Sector privado.
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*Ver Tabla de frecuencias en Anexo E-4.

Riesgos: En esta dimension se evalua que tan propensa es la organizacion a tomar
riesgos calculados o si por el contrario la preferencia es actuar de una forma mas
cautelosa. En este sentido se aprecia el mayor porcentaje de respuestas favorables en la
GRRHH de las Empresas 1 y 4 las cuales parecen ser muy propensas a tomar riesgos y
adaptarse rapidamente a los cambios del mercado con el fin de ir siempre adelante en la
competencia.

El caso de la Empresa 5 es el mayor porcentaje de percepciones desfavorables tiene 30%,
sin embargo un 70% de favorabilidad habla de un buen nivel de riesgo organizacional, es
decir, un punto en el cual no se arriesga todo y algunas decisiones se toman con mucha
cautela. Lo mismo puede decirse de las Empresas 2 y 3, son percibidas favorablemente
en esta dimensioén.
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Grafico No. 25. Calor. Sector Privado
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo E-5.

Calor: En cuanto a esta dimension, es la que expresa el grado de confianza y
comparfierismo existente entre los empleados de una organizacion; el clima de armonia y
amistad que puede llegar a darse en una Empresa.

Estas caracteristicas no parecen cumplirse en la GRRHH de la Empresa 4 ya que aunque
el 57% de respuestas corresponden a percepciones favorables esto no puede
considerarse como un Clima favorable, mas acertado seria afirmar que medianamente se
dan manifestaciones de "Calor” en la organizaciéon pero que no es un clima de relaciones
totalmente favorables.

Con respecto a las Gerencias de las Empresas 1, 2 y 5, el porcentaje de desfavorabilidad
aumenta; sin embargo parece tener rastros de recelo y desconfianza; ya que tampoco en
estos casos es totalmente favorable.

Estos ciertos sentimientos de recelo y desconfianza hacia los compaiieros de trabajo
puede explicarse por el hecho de que existe mucha competencia entre los mismos
empleados de estas Empresas, por esto hay la tendencia a cuidarse y estar prevenido
porque el compariero puede convertirse en cualquier momento en un fuerte rival en la
competencia.
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Grafico No. 26.Apoyo Sector Privado
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*Ver Tabla de frecuencia en Anexo E-6.

Apoyo: En las GRRHH de las Empresas 3, 4 y 5 los resultados reflejan que en su
mayoria los empleados perciben un clima de colaboracién y apoyo mutuo en las
relaciones Gerente - Trabajador, sin embargo, estas tres (3) Gerencias cuentan con el
mayor porcentaje de desfavorabilidad, lo que indica que hay un grupo considerable que las
percibe en forma desfavorable; cosa que no ocurre en las Empresas 1 y 2 de las cuales se
puede decir que gozan de un excelente clima en las relaciones Gerente - Trabajador.
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Grafico No. 27. Estandares de Desempefio Sector Privado
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*Ver Tabla de Frecuencia en Anexo E-7

Estandares de Desemperio: En lo referido al esfuerzo por la realizacién de un
buen trabajo y a la fijacion y cumplimiento de las metas organizacionales y grupales: en
general parece ser muy favorable en este grupo de empresas, ya que ninguna de ellas
pasa el 13% de desfavorabilidad o lo que es lo mismo; todas tienen un porcentaje de
criterios favorables mayores o iguales 87%, es decir, que gozan de objetivos metas claras
y por lo tanto se da un buen esfuerzo para lograrlas. No hay aqui diferencias que puedan
ser significativas entre las empresas, sin embargo cabe destacar que la GRRHH de la
empresa 3 es la unica en tener 100% de favorable e esta dimension.
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Grafico No. 28. Conflicto Sector Privado
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo E-8.

Conflicto: Es la dimension en donde las empresas 1, 2 y 4 arrojan el mayor
porcentaje (%) de desfavorabilidad, siendo la Empresa 4 la que ocupa el mayor de estas,
alcanzando el 53%,; parece indicar esto, que estas gerencias no estan muy prestas al
didlogo y a los debates en la resolucion de problemas, es decir, que son empresas

cerradas a las nuevas ideas y a la participacion de los empleados en la resoluciéon de
problemas.

En el extremo de la favorabilidad estas las gerencias de las empresas 3 y 5, las cuales
tienen un 97% y 100% de criterios favorables respectivamente.

La apertura de estas empresas y la atenciéon que en ellas se le brinda a las opiniones de
los empleados puede deberse a que ambas han pasado por procesos de adquisiciones, lo
que amerita el flujo de las nuevas ideas y las innovaciones, ya que es necesario para
‘estas empresas impactar el mercado.
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Grafico No. 29. Identidad Sector Privado
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*Ver Tabla de Frecuencias en Anexo E-9.

Identidad: En cuanto a la lealtad y el orgullo de pertenecer a la organizacién, la
mayor carencia de favorabilidad en esta dimension se presenta en la GRRHH de la
empresa 5 y esta muy a la par de la Empresa 1 y 2, sin embargo, el porcentaje de
respuestas favorables es bueno en general para este sector, en especial en las Empresas
3y 4, de las cuales se puede decir que cuentan con un gran sentido de pertenencia por
parte de los empleados hacia la organizacion.
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F. Resultados y Analisis del Clima Organizacional Promedio Percibido en las
Gerencias de Recursos Humanos en el Sector Privado.

Grafico No. 30. Clima Organizacional Promedio. Sector Privado
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*Ver Tabla De Frecuencias en Anexo F-1.

En el sector privado en general se puede hablar de un Clima Organizacional
bastante favorable, ya que su media se ubica en un 83% de criterios favorables y los
porcentajes de criterios desfavorables no sobrepasan el 30 %, el mayor porcentaje se
ubica en la dimensién de conflicto, alcanzando un 29%, sin embargo no puede hablarse de
esta como una dimension desfavorables, lo que quiere decir que el sector privado en
general esta abierto a las discusiones grupales y debates en torno a la resolucién de los
problemas laborales, ademas se tiende a escuchar las diferentes ideas, de manera de
solucionarlos de la mejor forma posible.

Al referirse al porcentaje mas alto de favorabilidad se ubica en la dimension
Estructura, donde es practicamente inapreciable el porcentaje de percepcion desfavorable
al respecto, lo que indica que en estas organizaciones prevalece el cumplimiento de las
normas y seguimiento de los canales regulares en la ejecucion de las actividades, ademas
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de indicar que el personal que labora en estas gerencias conoce perfectamente la
~ estructura organizativa y las politicas de la empresa.

El resto de las dimensiones son percibidas en un alto porcentaje de criterios

favorables lo que hace concluir que en general el Clima Organizacional de las Unidades
de Recursos Humanos del sector publico es favorable.




R

T ]

ECHEZURIA & RIVAS

G. Analisis Comparativo del Clima Organizacional Promedio. Inter — sectores.

Grafico No. 31. Clima Organizacional. Contraste Intersectores %Favorabilidad
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*Ver Tabla de frecuencia en Anexo G-1.

El Clima Organizacional es caracteristico de cada organizacién, sin embargo para
poder hablar de un sector en general es necesario promediar los resultados especificos de
cada organismo en cada una de las dimensiones, de esta manera se logra establecer un
contraste entre ambos sectores.

Se puede observar en el grafico de este contraste que existen diferencias notables
entre ambos sectores, lo cual no necesariamente se debe a la condicién de que dichos
organismos pertenecen a sectores distintos, sino que pueden intervenir aqui otro tipo de
variables correspondientes a la misma naturaleza de las empresas de estudio, o cual era
previsible dado que no solo son dos sectores diferentes, sino que las empresas estudiadas
son de naturaleza totalmente distintas y no comparables entre si, en este caso, ya que no
es comparable una alcaldia con un banco.

Se observa la mayor diferencia de apreciaciones en la dimensién de Conflicto: lo
que parece sugerir que las empresas privadas que fueron evaluadas en esta investigacion
tienden a propiciar las discusiones y debates entre los diferentes equipos de trabajo y a
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escuchar las diferentes opiniones con respecto a la resoluciéon de problemas; mientras que

en los organismos del sector publico pareciera que esta condicién se mantuviera al
minimo.

En cuanto a la Recompensa, existe también una gran diferencia en los porcentajes
de condiciones favorables al respecto; presentandose el nivel mas bajo en el sector
publico, cosa que no debe extrafar, ya que en el pais este sector es el que tiene los
sueldos mas bajos. Sin embargo, si se mira mas alla del factor monetario, se perciben
politicas de compensacién donde no se toman en cuenta otro tipo de estrategias de
compensacion como las promociones, los incentivos, reconocimientos y beneficios, entre
otros. Todo lo contrario ocurre en las empresas del sector privado, donde aunque en
algunos casos no se goce de un “excelente” sueldo, esto se equipara con los beneficios
que se reciben.

Los estandares de Desempefio es la variable que describe el interés y esfuerzo
que aportan los empleados para la consecucion de un buen trabajo final. Esto abarca el
cumplimiento de metas y objetivos personales y organizacionales. El grafico muestra una
diferencia bastante considerable entre ambos sectores, siendo nuevamente el sector
publico el que toma el valor minimo (36%); mientras que el sector privado tiene un alto
porcentaje de criterios favorables (73%), esto se traduce en la efectividad en el logro de un
buen trabajo, es decir, se percibe en el sector privado una mayor propension al
cumplimiento de metas y objetivos personales y organizacionales mientras que en el
sector publico esto se aprecia muy poco, lo que no quiere decir que dicha condicion y/o
caracteristica esté totalmente ausente en este sector. Esto podria explicarse ya que los
objetivos de las empresas del estado no son necesariamente coincidentes con los de las
empresas privadas. En las primeras se combinan por su naturaleza el objetivo social, ara
llevar a cabo sus proyectos politicos con el econémico, mientras que en las empresas
privadas la racionalidad esta subordinada de manera estricta a la maximizacién de sus
beneficios, poniendo el acento en la satisfaccion al cliente. Lo que acarrea que las metas
en el sector publico resulten mas difusas que en el sector privado.

Estructura: esta dimension aparece muy favorable para el sector privado, sin
embargo para el sector publico tomdé un valor medianamente favorable (69%). Esto
evidencia que si bien en el sector publico no se desconocen la definicién de tareas, las
politicas, normas y procedimientos y la estructura organizativa, a diferencia del sector
privado existe un énfasis en los tramites y generalmente no se siguen los canales
regulares en la ejecuciéon de las actividades, es decir, que el exceso de reglas muchas
veces impide el logro efectivo de las tareas.

Responsabilidad: esta dimensiéon se refiere al grado de autonomia con que se
cuenta para la ejecucion del trabajo y la toma de decisiones, la cual es mucho mas alta
para el sector privado que para el sector publico, sin embargo no se muestra totaimente
desfavorable en este ultimo, esto podria deberse a que en el sector publico existen
numerosos puntos en la escala de jerarquia, o que significa que mientras existen mas
niveles la autonomia se va disgregando, por lo tanto disminuye, mientras que en el sector
privado existen menos cargos jerarquicos por lo que estos gozan de mayor autonomia.

Riesgo: en cuanto a esta dimensidén se puede decir que el sector privado tiene un
alto porcentaje de favorabilidad al respecto, lo que significa que ponen mucho énfasis en
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los riesgos calculados, con el fin de lograr el éxito, mientras que en el sector publico
todavia existe una fuerte tendencia a operar con seguridad de la mejor manera, es decir,
hay cierto recelo en cuanto a la toma de riesgos. El contexto en donde se desenvuelven
ambos sectores explica este resultado; ya que en el caso de las empresas del sector
privado estas tienen un alto sentido de la competencia, lo cual las lleva ser mas
arriesgadas en sus decisiones, ademas de que estas deben responder y adaptarse a los
cambios del entorno de una forma mucho mas acelerada, ya que de lo contrario esto
podria significar grandes pérdidas. En cambio para el sector publico no existe la
competencia, lo cual permite ser un poco mas cauteloso en la toma de decisiones.

En lo referido a la dimensién Identidad, el sector privado tiene un alto porcentaje de
favoravilidad (85%), lo cual evidencia que los empleados del sector privado se sienten
identificados con la organizacion, causando cierto desequilibrio al grupo al que
pertenecen.

Calor: esta dimension corresponde al sentimiento de que en general prevalece una
atmésfera de comparierismo y de trabajo en grupo. Se presenta un mayor porcentaje de
respuestas favorables en el sector publico (79%), enfatizando un clima de companierismo y
amistad entre los empleados, es decir, la manera que tienen de colaborar y ayudarse
mutuamente. Aunque en el sector privado esta dimensién presenta un porcentaje de
respuestas favorables del (74%) existe mayor recelo a la hora de confiar entre empleados,
en otras palabras, la camaraderia y la amistad no se cumplen al méximo.

Apoyo: finalmente la dimensién apoyo es percibida en los dos sectores de manera
muy favorable, pero los resultados indican que el mayor porcentaje de respuestas
favorables lo tiene el sector publico, lo que significa que en dicho sector existe un
sentimiento de ayuda y/o colaboracion por parte de niveles altos o viceversa.

Aunque el sector publico arrojé un porcentaje de favorabilidad bastante alto (81%)
se refleja menor disposicion de ayuda entre los diferentes niveles de jerarquia, aqui cabria
destacar que la razdn por la cual se da esta diferencia puede venir dada por que en el
sector publico las inversiones no son hechas por los gerentes, las fallas o errores de los
empleados no impactan directamente sus ganancias por lo que hay una tendencia a ser
mas considerados y hasta cierto punto paternales con los empleados. Mientras que en el
sector privado ocurre todo lo contrario, ya que las fallas y los errores se miden segun las
pérdidas ocasionadas, es decir el factor dinero esta en medio de esto y al impactar
directamente las ganancias de los superiores estos tienden a ser mas rigidos y exigentes
en sus relaciones con los subalternos.

Finalmente agotando los recursos de analisis se ordenaron los promedio de las
dimensiones segun su favorabilidad de mayor a menor, en ambos sectores, con el fin de
determinar si existe diferencias o semejanzas en cuanto al posicionamiento de estas.
Determinandose que sélo coinciden en que las dimensiones de Recompensa y Conflicto
se hallan en dltimo lugar en ambos sectores. Con respecto a la recompensa se puede
decir que probablemente esta coincidencia de deba a la situacién econdmica que se vive
en estos momentos en todo el pais.( Ver Graficos No. 32 y 33.)
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Grafico No. 32. Posicionamiento de Dimensiones Sector Publico

Posicionamiento de Dimensiones Sector Publico

S B—7%

@ Sector Publico

—

Dimensiones

Y Yy
Z
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CAPITULO VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
6.1 CONCLUSIONES

Una vez analizado los datos se procedio a elaborar las siguientes conclusiones para los
organismos de estudio.

¢ En general el Clima Organizacional percibido en la Direcciéon de Recursos Humanos
del sector publico tiende a ser medianamente favorable, en el cual se perciben de
manera positiva las dimensiones: Estructura, Responsabilidad, Riesgo, Calor, Apoyo,
Estandares de Desemperio e Identidad.. Las dimensiones Recompensa y Conflicto son
considerada de manera desfavorable. Segun la conformacion que se tiene del clima se
puede concluir que las tareas siguen un orden logico y esta bien estructura asi como
se conocen claramente las politicas, normas y procedimientos de la organizacion.
Entre los empleados de estudio se percibe autonomia y responsabilidad en las
funciones y/o tareas que le son propias e inherentes. Existe un sentimiento de
identidad o pertenencia hacia la organizacién asi como un sentimiento de ayuda y/o
colaboracién de los niveles altos y un alto grado de calor entre los empleados. Se
puede decir que las normas de desempefios son bastantes altos y se toman riesgos en
momentos oportunos, quedando al minimo las politicas de retribucién, incentivo,
beneficios por el trabajo bien realizado, asimismo las discusiones abiertas entre
departamentos no se asumen

A su vez las posibles diferencias existentes entre el Clima Organizacional de las
Direcciones De Recursos Humanos de las Alcaldias pueden deberse al contexto en el
cual se desarrollan, asi como al espacio fisico y a los recursos con los que cuentan.

¢ En general el Clima Organizacional percibido por los empleados en la Gerencia de
Recursos Humanos del sector privado es bastante favorable, percibiéndose de
manera positiva todas las dimensiones, las cuales arrojaron un alto porcentaje de
favorabilidad. Pareciera entonces, que se conocen claramente las politicas, normas y
procedimientos de la organizacidn, las tareas se encuentran bien estructuradas y
siguen un orden légico, por otro lado en el sector privado, los empleados en su
mayoria buscan realizar bien sus tareas para asi llevar a cabo la consecucion de las
metas y objetivos organizacionales. Cabe destacar que las empresas privadas estan
en una constante competencia con otras empresas, la cual la hace en determinados
momentos tomar riesgo. Los empleados se sienten en su mayoria identificados y
pertenecientes a la organizacién y al grupo al que pertenecen., a su vez reina un clima
agradable y sin tensiones entre los empleados y los niveles alto, las politicas de
compensacion que equilibra de cierta manera la remuneracion monetaria, es decir que
aunque los sueldos y salarios no sean 100% buenos existen un buen sistema de
politicas de promocion, beneficios, incentivos, etc.

Cuando estudiamos el Clima Organizacional el Clima Organizacional de la Gerencia
de Recursos Humanos entre las empresas de sector privado, se encontraron muy
homogéneos entre si , es decir tienden a la favorabilidad en todas las empresas de
estudio.
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¢ Para concluir, se busco contrastar el Clima Organizacional percibido tanto en la

Direccion de Recursos Humanos del sector publico como el de la Gerencia De
Recursos Humanos del sector privado, se encuentran diferencias notables en las
apreciaciones de las dimensiones. La mayor brecha se encuentra en las dimensiones
Conflicto, Recompensa, Estandares de Desempefio, Estructura y Responsabilidad.
Pareciera entonces que en el sector privado se propicia mas las discusiones abiertas
entre los departamentos y se le da mas importancia a la hora de presentarse
conflictos, resolverlos y no dejarlos pasar, contrario ocurre en el sector publico donde
las relaciones entre departamentos y/o unidades pareciera mantenerse al minimo.
Asimismo las empresas privadas se percibe con mayor favorabilidad todo lo referido a
las politicas de compensaciones como, promociones, incentivo, beneficios vy
reconocimientos lo cual en el sector publico es relativamente baja la aplicacion de
estas politicas, habria que destacar que la remuneracion monetaria en este sector es
mas baja que en el privado.

A su vez se percibe en el sector privado una mayor efectividad en cuanto a la
realizacién del trabajo y en cuanto a la consecucién de las metas y objetivos
organizacionales, que en caso del sector publico aunque no sea totalmente
desfavorable tiende a ser mucho menor, es decir no se percibe que el empleado tenga
un buen desemperio en el trabajo realizado.

Es importante recalcar que en las empresas privadas existe conocimiento en cuanto a
sus normas, politicas y procedimientos, las tareas estan légicamente estructuradas y
definidas sin caer en tantos papeleos que la impidan, por su parte en el sector publico
existe numerosos papeleos para realizar las tareas tramites

En cuanto a las dimensiones donde existen menores brechas entre los sectores, cabe
destacar Riesgo, Identidad, Apoyo y Calor.

Concluyendo que prevalece en el sector privado un sentimiento de riesgo en

momentos oportunos, lo cual en el sector publico se percibe con menor intensidad
debido que no existe la competencia en este sector
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6.2 RECOMENDACIONES

+ Seria interesante para futuras investigaciones realizar un analisis comparativo tomando
empresas privadas y organismos publicos del mismo sector econémico, para que las
comparaciones sean mas consistentes.

¢ Aplicar el instrumento en varios departamentos para asi poder realizar
generalizaciones en cuanto al Clima Organizacional presente en la empresa.

¢ Al realizar estudios cuyas muestras sean las organizaciones se debe tener en cuenta la
situacién actual y el hermetismo de las mismas, muchas veces se convierte en
obstéaculo lo que en un principio fue motivador al problema de investigacion.
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ANEXOS




CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

-

El cuestionario anexo forma parte e un trabajo de investigacion que se esta

realizando y tiene por objeto recabar informacion necesaria para conocer los

diferentes aspectos que constituyen la organizaciéon y la forma como esta es

percibida por sus integrantes. Con el mismo se pretende tener su opinion acerca

de los distintos procesos y aspectos que conforman el ambiente de trabajo. Los

resultados obtenidos seran tratados con estricto caracter confidencial y anénimo.
INSTRUCCIONES

1. Se recomienda leer cuidadosamente cada descripcion.

2. En cada descripcion, tendra cuatro (4) alternativas de respuestas para
escoger sélo una, marque con una equis “X” el recuadro que se
corresponde con la alternativa que mas se ajusta a su criterio.

3. Las alternativas de respuesta estaran dentro de la escala:

1.- Muy en Desacuerdo.
2.- En Desacuerdo.

3.- De Acuerdo.

4.- Muy de Acuerdo.

4. Se le recuerda que aqui no hay respuestas ni buenas ni malas , soélo
requerimos su sincera opinién con respecto a cada una de las afirmaciones.

Por su colaboraciéon, de Antemano, Muchas Gracias!
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Muy en
Desacuerdo
En
Desacuerdo
De Acuerdo
Muy de
Acuerdo
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N
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1) En la Alcaldia del Municipio Hatillo las tareas estan
claramente definidas

2) En la Alcaldia del Municipio Hatillo las tareas estan
I6gicamente estructuradas.

3) En esta Organizacién se tiene claro quien manda y toma las
decisiones.

4) Conozco claramente las politicas de la Alcaldia del
Municipio Hatillo.

5) Conozco Claramente la estructura organizativa de la
Alcaldia del Municipio Hatillo.

6) En esta Organizacién no existe muchos papeleos para hacer

las cosas.

7) El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites
impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en
cuenta).

8) Aqui, la productividad se ve afectada por la falta de
organizacién y planificacién.

9) En La Alcaldia del Municipio Hatillo a veces no se tiene claro
a quien reportar.

10) Nuestra Gerencia muestra interés porque las normas,
métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.

11) No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta
organizacién, casi todo se verifica dos veces.

12) Nuestra Gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar
verificandolo con ellos.

13) Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo
hacer, de resto yo soy responsable por el tfabajo realizado.
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14) En la Alcaldia del Municipio Hatillo salgo adelante cuando

tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo.

15) Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver
los problemas por si mismas.

16) En la Alcaldia del Municipio Hatillo, cuando alguien comete
un error siempre hay una gran cantidad de excusas.

17)En esta Organizacién uno de los problemas es que los
individuos no toman responsabilidades.

18) En esta Organizacion existe un buen sistema de promocién

que ayuda a que el mejor ascienda.

19) Las recompensas e incentivos que se reciben en la Alcaldia

del Municipio Hatillo son mayores que las amenazas y
criticas.

20)Aqui, las personas son recompensadas seglin su
desemperio en el trabajo.

21) En esta Organizaciéon hay muchisima critica.

22)En la Alcaldia del Municipio Hatillo no existe suficiente

recompensa y reconocimiento por hacer un buen trabajo.

23) Cuando cometo un error me sancionan.

24)La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo

progresaremos mas si hacemos las cosas lentas pero
certeramente.

25) La Alcaldia del Municipio Hatillo ha tomado riesgos en los
momentos oportunos.

26) La toma de decisiones en esta Organizaciéon se hace con
demasiada precaucion para lograr la maxima efectividad.

27) Aqui, la Gerencia se arriesga por una buena idea.
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28)Entre la gente de esta Organizacion prevalece una
atmésfera amistosa.

29) La Alcaldia del Municipio Hatillo se caracteriza por tener un
clima de trabajo agradable y sin tensiones.

30) Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta
organizacion.

31)Las personas en esta Organizacién tienden a ser frias y
reservadas entre si.

32)Las relaciones Gerencia-Trabajador tienden a ser
agradables.

33) En esta Organizacion se exige un rendimiento bastante alto

34) La Gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

35) En la Alcaldia del Municipio Hatillo siempre presionan para
mejorar continuamente mi rendimiento personal y grupal

36) La Gerencia piensa que si las personas estan contentas la
productividad marchara bien

37) Aqui, es méas importante llevarse bien con los demas que
tener un buen desemperfio

38) Me siento orgulloso de mi desempefio

39) Si me equivoco, las cosas van mal con mis superiores

40) En la Alcaldia del Municipio Hatillo la Gerencia habla acerca
de mis aspiraciones dentro de la Organizacion

41) Las personas dentro de la Alcaldia del Municipio Hatillo no
confian verdaderamente una en el otro

42) Mi jefe y comparieros me ayudan cuando tengo una labor
dificil




c';g.. ﬁ‘g o 9
@ 7} o2
g“éi 33
g 8|8 |=<
1 2 3 4

%S)La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano,
K

como se sienten las personas, etc.

) En esta Organizacién se causa buena impresién si uno se
mantiene callado para evitar desacuerdos

~45)La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre

unidades y departamentos puede ser bastante saludable.

46)La gerencia siempre busca estimular las discusiones
abiertas entre individuos

~ 47)Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no este de
acuerdo con mis jefes

~ 48) Lo mas importante en la Organizacién, es tomar decisiones
de la manera mas facil y rapida posible

: 49)La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta
Organizacién

50) Me siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

51) Siento que no hay mucha lealtad, por parte del personal
hacia la compaiiia

52) En esta Organizacién cada cual se preocupa por sus propios

intereses




El cuestionario anexo forma parte de un trabajo de investigacién que se
esta realizando y tiene por objeto recabar informacién necesaria para conocer los
diferentes aspectos que constituyen la organizaciéon y la forma como esta es
percibida por sus integrantes. Con el mismo se pretende tener su opinién acerca
de los distintos procesos y aspectos que conforman el ambiente de trabajo. Los
resultados obtenidos seran tratados con estricto caracter confidencial y anénimo.

INSTRUCCIONES

1. Se recomienda leer cuidadosamente cada descripcion.

2. En cada descripcion, tendra cuatro (4) alternativas de respuestas para
escoger sélo una, marque con una equis “X” el recuadro que se
corresponde con la alternativa que mas se ajusta a su criterio.

3. Las alternativas de respuesta estaran dentro de la escala:

1.- Muy en Desacuerdo.
2.- En Desacuerdo.

3.- De Acuerdo.

4.- Muy de Acuerdo.

4. Se le recuerda que aqui no hay respuestas ni buenas ni malas, sélo
requerimos su sincera opinién con respecto a cada una de las afirmaciones.

5. Se le agradece no dejar ninguna pregunta en blanco.

 Porsu colaboracién, de Antemano, Muchas Gracias!!!!!!
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1)

En Esta Organizacion las tareas estan claramente
definidas

2)

En Esta Organizacién las tareas estan
estructuradas.

légicamente

3)

En esta Organizacion se tiene claro quien manda y toma las
decisiones.

4)

Conozco claramente las politicas de Esta Organizacion.

5)

Conozco Claramente la estructura organizativa de Esta
Organizacion.

6)

En esta Organizacion no existe muchos papeleos para hacer
las cosas.

7)

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites
impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en
cuenta).

8)

Aqui, la productividad se ve afectada por la falta de
organizacion y planificacion.

9)

En Esta Organizacién a veces no se tiene claro a quien
reportar.

10) Nuestra Gerencia muestra interés porque las normas,

métodos y procedimientos estén claros y se cumplan.

11) No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta

organizacion, casi todo se verifica dos veces.

12) Nuestra Gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar

verificandolo con ellos.

13) Mis superiores sdlo trazan planes generales de lo que debo

hacer, de resto yo soy responsable por el trabajo realizado.




14)En Esta Organizaciéon salgo adelante cuando tomo la
iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo.

15) Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver
los problemas por si mismas.

16) En Esta Organizaciéon, cuando alguien comete un error
siempre hay una gran cantidad de excusas.

17)En esta Organizacion uno de los problemas es que los
individuos no toman responsabilidades.

18) En esta Organizacién existe un buen sistema de promocién
que ayuda a que el mejor ascienda.

19) Las recompensas e incentivos que se reciben en Esta
Organizacién son mayores que las amenazas y criticas.

20)Aqui, las personas son recompensadas seglin su
desemperio en el trabajo.

21) En esta Organizacién hay muchisima critica.

22)En Esta Organizacién no existe suficiente recompensa y
reconocimiento por hacer un buen trabajo.

23) Cuando cometo un error me sancionan.

24)La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo
progresaremos mas si hacemos las cosas lentas pero
certeramente.

25)Esta Organizacion ha tomado riesgos en los momentos
oportunos.

26)En esta Organizaciéon tenemos que tomar riesgos grandes
ocasionalmente para estar delante de la competencia.

27)La toma de decisiones en esta Organizacién se hace con
demasiada precaucién para lograr la maxima efectividad.

28) Aqui, la Gerencia se arriesga por una buena idea.

Muy en
Desacuerdo
En
Desacuerdo
De Acuerdo
Muy de
Acuerdo
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29)Entre la gente de esta Organizacion prevalece una
atmosfera amistosa.

30) Esta Organizacion se caracteriza por tener un clima de
trabajo agradable y sin tensiones.

31) Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta
organizacion.

32) Las personas en esta Organizaciéon tienden a ser frias y
reservadas entre si.

33)Las relaciones Gerencia-Trabajador tienden a ser
agradables.

34) En esta Organizacién se exige un rendimiento bastante alto

35) La Gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

36)En Esta Organizaciéon siempre presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento personal y grupal

| 37)La Gerencia piensa que si las personas estan contentas la

productividad marchara bien

38) Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que
tener un buen desempefio

39) Me siento orgulloso de mi desempefio

40) Si me equivoco, las cosas van mal con mis superiores

41)En Esta Organizacidon la Gerencia habla acerca de mis
aspiraciones dentro de la Organizacion

42)Las personas dentro de Esta Organizaciéon no confian
verdaderamente una en el otro

43) Mi jefe y compaferos me ayudan cuando tengo una labor
dificil




55 3|8 |eg
%guﬁgi >3
= =
a8 &8 |I°F
112 |3 | 4

44)La ﬁlosoﬁa de nuestra gerencia enfatiza el factor humano,
como se sienten las personas, etc.

45) En esta Organizacion se causa buena impresion si uno se
mantiene callado para evitar desacuerdos

46)La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre
unidades y departamentos puede ser bastante saludable.

47)La gerencia siempre busca estimular las discusiones
abiertas entre individuos

48) Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no este de
acuerdo con mis jefes

49) Lo mas importante en la Organizacién, es tomar decisiones
de la manera mas facil y rapida posible

50)La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta
Organizacion

51) Me siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

52) Siento que no hay mucha lealtad, por parte del personal
hacia la compaiiia

53) En esta Organizacién cada cual se preocupa por sus propios
intereses




Muy de Acuerdo
4
4
4
4
4
4
1
1
1
4
4
4
4
4
4
1
1
4
4
4
1
1
1
1
4
4
4
4
4
1
1
4
4
4
4
4
1
4
1
4
1
4
4
1
4
4
4
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4
4
1
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CODIFICACION DE RESPUESTAS SECTOR PUBLICO

Item|Muy en Desacuerdo| En Desacuerdo| De Acuerdo

29
30

23
27 |-
28
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52

24
25
26




Estimacion de los Valores Maximos, Minimos y Medios. SECTOR PUBLICO

DIMENSIONES MINIMO | MEDIO | MAXIMO
Estructura 10 25 40
Responsabilidad 4 17,5 28
Recompensa 6 15 24
Riesgo < 10 16
Calor 5 12,5 20
Apoyo 6 15 24
Estandares 5 12,5 20
Conflicto 5 12,5 20
Identidad A 10 16

[



CRITERIOS DE FAVORABILIDAD Y DESFAVORABILIDAD. SECTOR PUBLICO

DIMENSIONES | FAVORABLE |DESFAVORABLE
Estructura X>25 X <24,99
Responsabilidad X2 AT.5 X <17,49
Recompensa X =15 X <1499
Riesgo X > 10 X <9,99
Calor - X >125 X <12,49
Apoyo X >i15 X <14,99
Estandares %2425 X <1249
Conflicto X > 125 X <1249
Identidad X > 10 X <9,99




CODIFICACION DE RESPUESTAS SECTOR PRIVADO

n Muy en Desacuerdo | En Desacuerdo| De Acuerdo | Muy de Acuerdo
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Valores Maximos y Minimos, Sector Privado

DIMENSIONES | MINIMO MEDIO MAXIMO
Estructura 10 25 40
Responsabilidad 7 17,5 28
Recompensa 6 15 24
Riesgo 5 12,5 20
Calor 5 12,5 20
Apoyo 6 15 24
Estandares 5 12:5 20
Conflicto 5 125 20
Identidad 4 10 16




CRITERIOS DE FAVORABILIDAD Y DESFAVORABILIDAD SECTOR PRIVADO

DIMENSIONES| FAVORABLE | DESFAVORABLE
Estructura K= 25 X <2499
Responsabilidag X > 17,5 X <17,49
Recompensa X > 15 X <14,99

Riesgo

X.> 40

X <9,99

Calor

X >125

X <12,49

Apoyo

X >15

X <14,99

Estandares

X > 125

X <12,49

Conflicto

X > 12,5

X <12,49

Identidad

X > 10

X <9,99




Matriz de Respuestas. Estructura, Sector Publico. Alcaldia 1
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Matriz de Respuestas. Apovo. Sector Publico. Alcaldia 1
1]2|3|4/6/e|7|8|9| 10 91 | 12| 13| 14 | 16 | 16 | 17 ]| 18 | 19 | 20 | 11 | 2 | 25 | 4 | B8 x Desv. Est
[ipaslala|al2|afsl1]2)2] 3 3 2 3 3 3 4 2 3 2 2 3 3 3 3 3 | 26800 0,627
ApMl sl al3|3lafslala]|a]| 3 3 4 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 | 30400 0,455
sl 2l z2]|3fz}1)2l1]2({2] 3 2 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 2 3 3| 24400 0,712
jAppe) 2| 23| 2|3]|2|2|2]3a| 3 2 4 3 3 4 3 4 2 2 2 2 3 2 3 2 | 26000 0,707
2] 3| 2] 3| 4] 3} 1] 3| 3 4 2 4 2 4 1 4 3 2 1 1 1 3 3 2| 25200 1,048
M8l 3| s|af2|3|3|1]|3la] 4 3 4 2 3 4 4 3 a 4 4 4 4 3 3 3 | 32400 0,778
150471181141 17118]10]15117] 20 | 15 | 21 | 16 | 19 | 18 | 21 | 18| 16 | 14 ] 14 ] ] 9] 5] 18| 18 | 16500 2,452
FlElF|D]lFlFlD]FlE] E F F F F F E F F D D F E F F F F D
1,000 4
Matriz de Respuestas. Estandares de Desempefio, Sector Publico. Alcaldia 1
|_ |1 23 a sjsfvieio) 10 ) 11 ] 12] 43|+t ) 6| ] 17]w | w|2o]2]|22|2]|2x]|sz X Desv. Est
EIHJ 3] 3] 3] 2| 2] 3] 2| 2| 3 4 2 2 2 2 1 2 2 2 1 1 3 4 2 2| 22800 0,782
B 22| 2)2|1]2/1)l2]2] 3 2 3 2 2 1 1 2 3 1 1 1 1 3 3 3 | 19200 0,750
Estdt] 1] 1] 1| 2| 2| 3] 1] 2| 1 2 1 3 3 1 4 2 3 2 2 1 4 2 2 2| 20000 0813
EsTaz) 3 | 1| 4| 2| 3]3f[1]2]|4]| 4 3 4 4 4 4 4 3 3 1 1 2 3 3 3 3 | 28800 1,054
3lsjajals)2{1]2]2} s 3 4 4 4 1 3 3 3 1 1 1 2 2 3 2 | 23800 0,996
12010(13|10| 9|1afef0f42] 16 | 11 | 6] 15| 13| 11| 2] 5] 13 & 5 1 | 12 | 12| 13 | 12 | 11,4500 2,770
pjpjFi{p|lo]lFrio|lo|lo| F =] F F F D D F F D D D D 2] F D F D
9,000 18]
Matriz de Respuestas. Conflicto. _§gctor Publico. Alcaldia 1
i1lzilaja|leje|7[8[9]| 10 | 11 | 42| 93 | 14 | 48 | 96 | 47 | 0 | 49 | 20 | 21 | 22 | 23 | 24 | 25 X Desv. Est.
2| 3] 2} 2 3] 1] 31 3 3 2 3 2 3 1 2 1 2 3 3 2 3 3 2| 23200 0690 |
1]s)s]2({1)z2)2|23la] 2 2 1 4 2 4 1 3 3 2 2 2 2 2 3 2 | 22800 0,843
113lal2fl1)2]1j2|2] 3 2 2 4 3 4 4 3 3 1 1 2 2 3 2 2 | 23900 0,845
slala|zf1]z)1]2]1] = 2 3 4 3 4 4 3 2 1 1 1 2 3 3 2 | 24000 1,041
2| 3] 2] 2| 4] 3] 2] 3] 2 2 2 1 1 2 3 2 3 2 x 2 3 2 2 2| 22800 0,678
glwl1zl1o] @12 7y1af11] 13 ] 10 ] w0 ]| 15| 13| ) 15] 13| 12 8 8 10 | 11 ] 13 ] 13 | 10 | 118000 2,308
DIFIF]l]D|D]EB]D]F|D F 2] D F F F F F D D D D D F F D F D I
11,000 14'
Matriz de Respuestas. |dentidad. Sector Publico. Alcaldia 1
1(2|3ja|s|e|7(e|a) 10 | 19 | 12 | 13 ] 14 | 18 | 46 ] 17| 8| 19 | 20 | 2 | @ | @ | 24 | 28 X Desv. Est.
W |3 |s|2|2|s]2|zj2]z2] 3 2 4 3 3 4 3 3 2 1 1 2 2 2 3 2 | 24am0 0,788
W |s|a|slal1isl1j2]{3] a 2 4 3 3 4 3 3 3 1 1 2 3 3 3 2 | 26000 0813
81| 4| 3| 3] 2] 2] 2| 1] 3] 2 4 1 1 1 1 1 2 3 3 3 3] 24300 1,046
52] 3| 1] 4] 2| 4] 2| 1] 2| 2 2 1 1 1 1 1 1 2 2 2_|2.2mu 1,180
13 10 12 &8 10 8 5 9 8 13 ] 15 B 8 10 13 8 10 10 10 10 12 a 28,7200 2.3
F F F D F DDDBOD F D E D 5} F F 5] o F F D F F F o F D
13,000 12




Matriz de Respuestas. Estructura, Sector Publico. Alcaldia 2

EM 1]2|3]4]5[6]7]8] X [Desvsta
E1 |3]|3|4[3]|]4]2]|3]| 3] 3125 ] 0641
E2 J4|3|4|2]|4|3]|3]|3] 3250| o707
E3 |]3|3|4|3]4]3|3]3]| 3250 | 0463

| E4 J4)3|4]2]4]2]2)]3]| 3000] 092
ES |4 |3]|4]3]4]2|2]3] 3125] 0835
E6 |]3|3]|3|3|3|2]|3]3]| 2875] 0,354
E7 4] 3| 2| 2| 2| 3] 3| 3] 2,750 | 0,707

| E8 | 3] 1] 4] 2| 4] 3| 3| 3| 2875 ] 0991

| E9 | 4] 4| 4] 3| 4] 3| 3| 3| 3500 ] 0535
E10 |3]|3|4|3]4|]4]4]| 3] 3500] 0535

35|29 37| 26| 37]|27] 29| 30| 31,250 | 4,432
FIFIF|F|lF|F|F]|F F
8,000 0

Matriz de Respuestas. Responsabilidad, Sector Publico. Alcaldia 2

1]2]|3|4|5]|6|7]|s X  |Desvstan
Respi1 12| 4|3|4]|2]|2]2]| 2500 | 1,089
l!upﬂ 4| 3|4]|3|4]3[4]3]| 3500 0535
liespﬂ 1=fets]aol-2if-a-1-2-)-1-] -2 |- 1:375 {0,518
liespd 2|3|4|3]4]2]|4]4]| 3250 | 0886
liesm] 3|3}4|3]4]3|4]2] 3250 | 0707
Resmj 3| 3| 4 4| 4] 3] 3| 3| 3375 | 0518
esp1qd 2| 3| 3| 4| 3| 3] 3| 3] 3000 | 0535
16| 18] 24| 22| 24| 18| 21| 19] 20,250 | 2,964

D|FIF|F|F]F]F]|F F D

7,000 1

Matriz de Respuestas. Recompensa, Sector Pdblico. Alcaldia 2

1|2[3]a|5]6]7]8] X |Desvstan
Rec18} 3| 2| 3] 2| 3] 2]3] 3] 2625 | 0518
Rec19| 2{2(1]2|1]2]3]|3]| 2000 | 0756
Reczd 212|3]1|3]2|3]3]| 2375] 0744
Rec21| 2] 2] 3| 3] 3] 2] 3| 3] 2625 | 0,518
Raczzl 1 3] 1 2375 | 0,916
Reczsl 3] 2| 3] 2| 3] 2| 3| 3] 2625 | 0518

13| 13] 16] 11] 16| 12| 18| 18] 14,625 | 2,722

D




Matriz de Respuestas. Riesgo, Sector Pablico. Alcaldia 2

flizlalals Bl s X |Desvstan
es24 3| 2| 1] 2| 1] 2] 3] 2| 2,000 | 0,756
esZJ 213|4]|3|4|3|3|3]| 3125 | o641
ieszd 4| 3|4]12]4]3]3|2] 3125 | 0,835
Ies27l 3|2|4|2]|4]3|3]| 3] 3000 | 0758
12]10] 13| 9 | 13| 11| 12| 10| 11,250 | 1,488
FIF|FID|FIF]FI|F F
7,000

Matriz de Respuestas. Calor, Sector Publico. Alcaldia 2

1|2|3lals5]6]|7]8 X  Desvsta
Ca28]3|3|3|[3|3|]3|3]3]| 3000/ 0000
Ca29]| 3| 3|4|3]|4]|3|3]|] 3] 3250 | 0,463
Ca30] 4| 3| 3] 3] 3| 2| 3] 3| 3000 | 0535
Ca31| 2| 3| 4] 3| 4] 3| 3| 3| 3125 | 0,641
Ca32| 3| 3|4|3|4|3|3]|3]| 325 | 0463
15 15 18 15 18 14 15 15 15625 1,506

B L L e L Pl LE F

8,000

Matriz de Respuestas. Apoyo, Sector Publico. Alcaldia 2

112 3| 4]|]5|6|7) 8 X Desvstan

Ap33] 3| 2]|4|[3]|4]3]|2]4]| 3125 | 0835
Ap34) 4| 3|4a|3|4a4|3]|3]|3]| 3375 ]| 0518
Ap3Sla|l2|4|3|4]2|2] 3| 3000 0926
Ap36| 3| 3| 4]|3|4]3|3]|3]| 3250] 0463
Apo37] 4| 3| 4] 3| 4| 3] 3] 3| 3375 | 0,518
Ap38| 3| 4| 4| 3|4|4|4a]| 3| 3625 0518
21 17 24 18 24 18 17 19 19750 2,915

F F F F F F F F F

8,000




Matriz de Respuestas. Estan. de Desempefio, Sector Publico. Alcaldia 2

112]3|4]5]|]6]7]8] X |Desvsta

Est39] 3| 2| 1] 3] 1] 3| 2| 2| 2125 | 0835

Estd0] 3| 3| 1| 2] 1| 3|3]|3]| 2375 | 0916

Estd41] 2| 3| 4| 2| 4] 3| 1| 2| 2625 | 1,061

Estd2] 4| 3| 43| 4]|4|4] 4| 3750 | 0463

Estd3] 3| 3| 3| 3| 3|2]|2]|4]| 3000 | 0535
15 14 13 13 13 15 13 15 13,875 0,991

F F F F F F F F F D

8,000 0

Matriz de Respuestas. Conflicto, Sector Publico. Alcaldia 2

yvizis| &l 516718 X |Desvstan

21213121 3]2]2]2] 225 | 0,463

44
4J113231211,7500,33&

Nf44422223332,625 0,744

4443232333 2,875 | 0,641

44121212311.625 0,744
12]10] 11|11 11| 11] 13| 10| 11,125 | 0,991

D|D|D|JD|D|DJF|D F D

1,000 ra

Matriz de Respuestas. Identidad, Sector Publico. Alcaldia 2

1]1]2]|3|4|5|6|7]8 X  |Desvstan

Idd9 § 4| 4| 4| 3| 4] 3| 4| 3] 3625 | 0,518

Id50 y 4| 4| 4| 3] 4| 3|3|4] 3625] 0518

ids1 | 2| 1] 3| 3] 3| 3| 3| 3| 2625 | 0,744

ids2 | 3| 2| 3| 3| 3| 3| 4| 3] 3000 | 0535
13|11 14| 12] 14| 12| 14| 13| 12,875 | 1,126

FIFIFIFIFIF[FI]F F D

8,000 0




Matriz de Respuestas. Estructura, Sector Publico. Alcaidia 3
1/ 2] 3| 4|56 7 [ 9110 ) 11 ) 12| 13 ] 14 | 15| 16 | 17 | 18 | 19 | 20 X Desvstan
el 203 lzislal 3 Pala] v [ 3psshangsanlsssneiligtlto | 4 2,6500 0,81273 |
B2 |3ala|3] 3] 4]z T e e e T 2,9000 0,91191 i
BES | 4] 31211 2] 2 3 411 3 3 4 3 1 4 1 2 3 4 3 2,6500 1,08942 |
2l stal3t2lsl L e T T T S 2,9500 0,94451 l
s | 3l alajalz] a4 J27alals baisfaliizlwialbasls] 3 3,2500 0,8507
a2 03T 209) 2 ala] 2| € T F RN N A 2,4500 0,82558
]3| 3l 2l2i3l2] 2 |alal2 2 fiad Bede@alB-l-: | % [ -1 T 4 2,4000 0,88258
sl sl alalalal & Il a0 sinaloarsiaip b sl 4] s 3,2000 0,76777
s al sl el alal a [kl a]l s @ Tanalherlararlral v 3] 4 3,6000 0,59824
R 3] a2 a2l a3l d T waslelsEltes e ra s =1 4 3,4000 0,59824
33[31]30]27[31]22] 20 [29]27| 2631 [ 33|32 20]26] 31|34 26] 29| 30 | 204500 2,85574
F'F F F F D FEi.F iF . F uFia BREE SFREEEs F . F ' F F - D
19 1 f
Matriz de Respuestas. Responsabilidad, Sector Plblico. Alcaldia 3 |
M| 1] 23| 4]85]| 86 i 8| 9|11 ]|12|13 ]| 14|15 16| 17| 18| 19| 20 X Desvstan
o e e A e e < N e i S e e e 2 I 2,5500 0,88704
Resp12) 4 | 4 | 4| a|3|4]| 3 |3|2|3|alala|2|2]3|af|alals]| 3350074516
el il a1l 2t2] 3 l1lalal @l 8] al2|l3]a]lq4]a2 1,8500 0,87509
4l 3]2]la|3]l4] 2 |34l el sfiz] 4] 4] 3]2]4l2]a3]3 3,1500 0,81273
5. 31 21313l 2]1] 2 sl slal@l sl xn]lal 3i3]lals]s 2,7500 0,7864
Bl 2l 382138 48l gtal Siliso i3l 9181 31213 2,6000| 0,75394
<o [ O T 5 M e Y O R S N ] S0 T 1 1 R - R - 0 R O [ P [ [ 2,9000| 0,78807
21{18|20]22f17]17] 21 [18|18{ 20| 18| 20| 20| 16 [ 19 [ 16| 23| 21 | 20 | 19 | 18,1500 2,08328
F e TR TR D T T U E T P T R T R R T E R LF L F F D
16 4
Matriz de R estas. Recompensa, Sector Publico. Alcaldia 3
M| 1] 2] 3]|]4]8]| 6 7 B| 9| 10| 1| 12] 13| 14|15} 16|17 | 18| 19| 20 X Desvstan
b e O T O e e ] e T - e R o M T 2,9500 0,94451
Rec19| 2 ] 21212111 4 2 11'3] 3 2 2 2 4 2 2 3 1 1 2 2,1500 0,87509
] 2] 2]l slal w2l s jalalzlzlel2lidl2l1]l1]2)41]2 2,0000 0,79472
Rec21| 2 | 4 | 1| 3] 2] 2 3 241 4 2 3 3 3 2 3 2 1 2 3 2,4000 0,88258
Rec22| 2 | 2| 2] 1] 3| 3 2 3 1= 1 2 3 2 3 3 4 1 2 2 3 2,3000 0,80131
Rec23| 2 [ 5| 2] 2f3l2] 3 |alz2]1 1 e gl ol | st s |9 2,2500 0,71635
13[17[13] 15[ 12]14] 17 [16]13] 4] 13 [ 15[ 14| 15[ 1314131213 15| 14,0500 1,46808
D F D F D D F EIDl'D D F D F D D D D D F E D
7 13
Matriz de Respuestas. Riesgo, Sector Publico. Alcaldia 3 1
1]/2]3|4]s5|6] 7 |8[9|10]|41]|12]|13[14[16[16[17 |18 ] 18] 20 X  Desvstan ||
sl 3 3|3l 2latal 2 |2 l.9] Ul Rl 40 9] 3l ¥l v]s 2,2500 0,96655 1
Bees| 3]si1slalalsl 2 ]slalat2]la)]3als]l3]211]13]3]4 2,7500 0,8507
Riezé | 4 ] 4 | 4| 41 213] 4 [1]4] 2} 4] 3]13]|]3| 4| 4]|3|2]4a]2 3,2000 0,95145
i sl sial2l{sla] 3l gl 2y aifiai]a]2]3ls]n|a 2,4000 0,88258
1313131 |10]e] 11 [&8]7| 1] e e|12]1@3]11[11] 8 11| ¢ | 13| 106000 1,90291
FIFIELFIFIDL F | DD FI-D el F L F [ F D F | DF F D
13 T

g

Lo




Matriz de Respuestas. Calor, Sector Publico. Alcaldia 3

|
1/2]|3[4|6|86| 7 [8|9]|10]| 11]|12]|13]|14] 15|16 [ 17| 18] 18] 20 X  Desvstan i
gislelsliaiml o 1yl 2l et 2]l arayatltala]lelal gl a 2,9000 0,85224
alapolealimis) 2 |9]@]l 3]l 21a9lala]l2]3|3)1113]3 2,5000 0,82717
glalbatwloiay ¢ i3l sl sl gty als]lataldalals 2,6000 0,88258
sla4lald]3t1] 3 1 4]31 3| 4]y 5]la]2] ] 3]35]|4]4 3,0000 1,02598
2 laloeladeabal ¢ el el aizy el sl a]latals]l2]2 2,8000 0,89443
14(17]116[17]14]13] 9 [11]14] 16| 12| 10| 16 [ 15] 13| 13| 14| 14| 15| 13 | 138000 2,16673| F D
FEF FF F F D D F FI.D D' F F FE F F F  F F 16 4
Matriz de Respuestas. Apoyo, Sector Pliblico. Alcaldia 3

1]2/3|4/6516] 7 | 8|9 |40]| 111213 [14| 16|16 ]| 17| 18] 19| 20 X  Desvstan
S EFIBYEESN 2R E 2l sl e Eslisl] e 2F 8 sl slid 2,9000 0,85224
B Esnd3 EeN san el 4 FR s w4 P ad 4] 3] & [asaiaat] 4 3,3000 0,65695
&l e sjaa paviEa g | 2 Bl (Es L4 25] £ 3 [Cash3 1i4 3,3500 0,74516
RENEREE R ERFR EFIE NS R FAERE TR 2,5500 0,75915
slslialalalal & |soq=aspegt gl 3l 4]l a] 2] 3 s 2,9000 0,85224
41w ianisan ] 3] anlesl gl 4 ola oy fisel gl 4] 3 [#ee) 4 3 3,3500 0,67082
20j120/20({18]|17(17] 20 [14]17] 17 [ 13|21 [20[ 21 [ 16 20] 18] 18] 20 20| 18,3500 2,25424
F F F F F F F pF F P F F F F F F F F F F D

18 2

Matriz de Respuestas. Estandares de desempefio, Sector Publico. Alcaldia 3

1]2/ 3| 4|58 T B| 9|10 |11 |12 |13 | 14| 15| 16|17 ]| 18] 19| 20 X Desvstan
isiaggiiadgl zizlglalsl el alp iy ] s 8] 103]2 2,0500 0,75915
gl 21221 sl 3 4] 2] 8| £41" 313 [l4] 30 3] 173 ] 4 2,8000 0,89443
102 yraciiparan) aileant 3l 3 | 2l s pra ol et 2l S 1243 | 3 2,4000 0,68056
gl ol Lol aglidelnaid 3ol 3] | UANEY Lo bid ol 3] 0 i@ L 4] g | 4 3,4000 0,68056
s 23l 3] 2 3] 4] 2 | st {8 (02 lla.] 320 8,31 4 2,9500 0,68633
14| 13| 13| 1412 12| 13 [16]14] 13| 14|11 | 14[13]14]15]13] 11 [16] 17| 136000 1,56945
Fil B -l wtBl o] Bl Fa T F EGIEE wF wlF -] Ful B FE DEj#F F F D

16 L

Matriz de Respuestas. Conflicto, Sector Publico. Alcaldia 3

1/2|3|a]ls|e6] 7 Is|o[10]1m]12]15] 141856171819 20 X  Desvstan
208l 2 5O G@iSilledef w2l 3] 2] aRlied TR 102 4 2] 1] 8 | it ] 3 2,2000 0,76777
1 102 I L I P D 0 O | e e e o | e S R (R 2,0000 0,72548
I (o A e o e e e N (e O I | o e e | o i e - O O 1,8500 081273
0 [ R W O o T | - ) I [T R e ] s I (O O | 2,5000 0,82717
Th ] e 20 8 Pl s ) o e eiiie g ) 3] 2] 37l | 3 1,9000 0,91191
s8]l 891211 e] 12 ||| e ] 9ol o]11]1w0]14]13]11]12] 104500 1,66938
D' D D'D D D D'B D D DELB_D b D F F D D F D

2 18

Matriz de Respuestas. Identidad, Sector Publico. Alcaldia 3
7 8| 9|10} 11| 12|13 | 14| 15| 16| 1M |18 ]| 19| 20 X Desvstan

4]214)13}11] 4 2z 1] 4] 2 4 4 2 3 1 4 2 3 4 4 2,9000 1,16528

4121 41313)| 4 3 2141 2 3 4 2 3 4 3 4 2 3 4 3,1500 0,81273

gl 4 b3l o) lsy a a1 1)] 31 2bed |oip b3 2.0 a4 1] ad 2] 8] 26000099472

AN 24 3134 413 4 3l 2 3 4 3 1 3 4 3 1 3 3 4 3,0500 0,88704

1611 14] 101114} 12 |10|11]| 10|13 | 14| 6 |12 ] 11| 13 ] B | 11| 12| 15| 11,7000 236421

F F F F F F F F' F F F F D F F F D F F F E: D
18 2
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Matriz de Respuestas. Riesgo, Sector Publico. Alcaldia 4
25

mem |10/ 2]3][4]|6|e|7|6|eftw|1M[12]|13|14]|16[16]17]| 18] 19| 20] 21 ] 22] 23] 2| 27| 28| 20| 30 X Desvest
Ries24 | 2| a]2|a3l2]1]2|2]4l 2| 23| 1|31 {3)2{2|2}1]afl2]1f)af]3)1)1] 1] 1] 1] 21000 1028892044
Rie2§ |2]a|l2)3}2]3]2]1]2]3]1]a]lala]la]lz]1]3]2]a4]1]2z]3]1]4]2]3] 4] 3] 3] 25333 0937102406
Rie26 | 3| 2] 4] 2l3flalal2]1] 2] 3] 4)]2]3]ala]z)s]asl2l1]3a]2a)j1]113]2]1]2] 3] 2487 0837102408
Rie27 | 2] 4] 1]lal2lal1]2]4] 3] 4] ada3l2]1]3]a}al'1}1)111]2)3]3f1]2]3]3] 1] 2333 1061337261
w|13] al1]o|w|o|7[11] 0] 0] 14] o] 11|10] 11| 8]11|] 8] 8] 7] 8| 8] of[11] 7| 8] 9| 9| 8| 94333 1695497757

F FDFDFD F'F F F D F"F F"D P D DD D P'DF D D D D D F D
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Matriz de Respuestas. Calor, Sector Publico. Alcaldia 4

ITEM 1l2|s|4]5|e|7|8]ofl10| 111213 14| 18| 18| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25|26 | 27| 28] 29/ 20 X Desvest
Ca28 |3]|2]|2a|slz2)jz)3|1]4] 3] 1] 2]4]a3]3a|3]a]|]3]a4)a]|]a|]3s]a]da]a)a]a| 3] 4] 4] 30000 0830454709
Ca29 |2|4ala3|lz2)af2}3|2]a|l 1| 1|2)2|]4f3[3]|3fj21j2]1f2]1]1f1f2]2]3]4]4]| 23000 0987857312
Ca30 Jajalzlzlsl4l1)2]2y 11 3]2]4]alaldi]laflalalaldilza}alz]lalalzaflz]2z]a4]2sms oo7a204217
88l |22l zlslajal g elal 2] 4 @] e Aol ba -2 b el g b g 102 27000 0507857312
Ca32 |3|3a|ajajz2]4a]2 L2 )21l 3.2l a2 )-8 b bal oz ta bzl 4. bal 3) 30 3.0 4 | Z3000 0576506709
14] 1a) 13] 13] 13| 14| 11| 11[15] 11| o | 0] 5] 14| 10|12 15] 13|15 13113 13]11] 9] 14]13] 15| 16| 15| 128333 1931291034

TP FEF e B A R~ A 00 e B B> 7 B O B B A o A~ AL K B i s L e o F D
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Matriz de Respuestas. Apoyo, Sector Publico. Alcaldia 4

ITEM 1]2|3|4]s|e|7|8lof[10|11]12[ 19| 14]16]| 16| 17| 18] 19| 20| 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27| 28| 29 30 X Desvest
| Ap33 |3|a|2fajef2fisf]2]af+]2)3)alafaelala]a]la2]a]lsj2]as]|]1]1]3|3a)as]|al|24333 0817200154
| Ap34 [3f2|1]3|1|3f2jafjalafa]|2]|1|a4f2f4f2]4]1faf1]2]3)2]3)3]1]2]3]4]| 25000 1008583848
| Ap3S | a|2]|al2aflafalaf1] 1| 4] afaf1]af2]2]3]2)2]4]4|2)2]211]2]3]|3]|ad4]| 28000 112648369
| Ap36 |2|1]|2|2]3faf2]1]3]af2]2f201]a4f2]2|2]1]4f2]2]1]1]2)3]2)z2]3]2| 21667 0874281314
| Apo37 [3|a|2]af2]3fa|3|2] 4| 2)3) 4] 4)a|l3|a4a]3]a|a|1]3]|]3]a4f3]a]a]2]3sl|3]| 30867 078401553
| Ap38 | a4fla]a]al2|a)3|ala| 3| a4fa)a)a|sfaf1]3]4]3f2]3]3]4]3]|3)3]2]a4l4] 323 07738543
19| 16| 15| 17| 13| 19| 18| 16| 14| 17| 16| 16| 17| 16| 20| 19| 13| 18| 13| 18| 13| 17| 14| 16| 14| 14| 15| 14| 19| 20 | 16,2000 2203445578

EIFTEFTED FE FD F F FIF F FIF| B EID B BTFE D E DD FEIDIFTE F D
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Matriz de Respuestas. Estandares de Desemperio, Sector Publico. Alcaldia 4

5 ITEM 1] 2ja]4|6)isl7|8|0|10f1]|12]13]|14) 16| 16] 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 26| 26| 27| 28| 20] 30 X Desvest
Est39 |2|1[/3f[1]1]4)2)2)4] 3| a)j2]1)2)2|2)3)j1]z2]z2|2)2f1]4]1}4a)]1|2]2]2] 21667 1019916607
i : Estd0 | 2)ajajalialadalad )2l a. .00 2212 alg] gl 2}g| 4 )2q0q ]2 [ 2021 alal.a] 4| 18087 0881445387
Eoidt | 2l ol-slstial s ol &l nliall gl gl a2l ol sl oalddoal 20 gz dig L b A bl g Lag | 2 ] 25000 o rareisan
Estd? | 3] 3lalesl2latslaltlal 2l vl ab3lal2lialsal2zlatlals el el slal3lal 2]l a3l 2tesr 0833607548
Estdy | 2321212131112} 1}2] 3t aj2a)li1]l4fj2]2]1a3ja3]4)l2la]lsl2lirlalo2l2]2]2]2]| 22333 0773054388
11| 9|12|10]|12]|13| 9|12/ 9| 15| 6| 10] 8 | 13| o | 11| 14| 7| 13| 12| 12| 10| 9| 10| 8 | 15| 10| 8 | 11| 10| 109333 228840154
. Dl Bl BDIBIFI D B IF F20 DI D20 FlD P20 &1 B Ipd b Yp] Bl D2 D F D
7 23
Matriz de Respuestas. Conflicto, Sector Publico. Alcaldia 4
: ITEM 1/2/3l4f/6)6|l7|8)9f[10]11]|12)13]|14] 16| 16) 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 26| 26 27| 28| 29| 30 X Desvest
¥ Confdd | 21 2§ 312J3aj4)13j2}3l213]413)2]2]3]a4]3]1]1]4]13]2!113] 11 4] 1] 3] 2] 253 0973204211
!
E: Confd8 | 2J2]2j2]l2]2]1]lzi3l 13l 4aftlalalslaltlod] 4] 1] 213l 3fj2]2]2|2] 4] 23333 0994236263
Contig !} 2f 2]l 1l alalad s gl alian 2 (F21) ) onl 1 dual leg. | ouliaete 7 lag i @iliaal 2 byl 2 |24 1004 12 | 23887 0,9278575
; 5
= : Confd7 | 3| 2|11 ]1}j1]2]2)2} 1) 2}3)3]aj1]2|3}j2)j3|]1)j2f1|s)3]2|z2}]3]2}1] 3] 2033 o8s08718878
Confd8 | 21 1| 2f3]2]3]J4]a3]2fa]2a]2)2)1]4)]3]2]3}1]aja}alza|l2]2]sa]2]a]2] 2] 22w7 076480408
11 9| o|12| 10|14 1312|142 8 [ 12|15 11| 11| 11|15 5| 11] @11 ] 12]1]11|11]12]10]13] 9] 12| 13] 118333 17710016
D0 RO EIE BDIO D P OB B F FIO W P D DID DD DIF O D F F D
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Matriz de Respuestas. Identidad, Sector Publico. Alcaldia 4
ITEM 1/2]s|4fl6|6|[7]8|]9|10]|11]|12|13)| 4] 16| 18| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23| 24| 26| 26| 27| 28] 29] 30 X Desvest
1d49 2l2)1]1]2)2)3)1)2) 2] 2| 3]1)1]2|212|4]2)]2]1121213]2]2|2f3]2]2] 2000 0694808334
1d50 3|3|2]3j4j2)1]3|2| 32| 4]2|3]3|3]2|3]2(4]1|2]3lz2]3|3]3|a]z2] 3] 26333 078489049
id51 2)2lajalajartalaleal 2] a1l vlalaefs 1212121 1] 2)13]a4]3]4]3] 1] 3] 1] 22333/ 1040004421
id52 11:3] 21 115l o 2 4 11 3] 1 1.1 11211 21 2]l 111111 32§11 3| 2] 19000 | 0090481414
al0|sfojwo|6]|11]9|o|11]| 9|e| 7]8]| s8] 7| 7|1w0|9]|]oe|s5]|a|o]|w|o]|12|1]|]as|10]| 8| 87667 1501340397
D FDDFDFDDF D DD DD DD F DD D DD F D F F D F D F D
9 21




Matriz de Respuestas. Estructura, Sector Publico. Alcaldia 5

Sy ITEM 1| 2| 3]|]a4|5]|6]|]7|8|]9|10|1]|12|]13|14]|15]| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23 X Desvest

¥ NS E1 t{z2zfeizi1falalr]alsl4l2a]ls]alt]la)lalr]zchaj2lz]asl 23913 1,0331

E2 ===l =2=1~2= 1=~ 3~ 1-l=3- =3 -2} -2-- 3 -2 -]~ 2-|-3 2|2 |- d-|-2~|-2 2,2174 0,7952

E3 P2 el Aldl sl a4l 8]8] 321213l 81k]ltlalals|&]laldld] 26652 1,1610

E4 1 tlbil 311l alalal4]la3lalale]l 511 1131212 4] 4] 3] 2 2,4783 1,2384

ES ;O R O e o R e e e e i 1,0816

E6 [ (O R (e (B | (5] O, M O T T T R T R O . 5 o 2,4783 1,1229

E7 41413181411 214]13|212]2]21412]4]1]31312[2{1]2] 26087 1,0331

E8 4111313141213 141212)12|12]3 14121312111 212]1]1113] 24348 0,9921

E9 4- |- -2~ 1-2=}--4--8-1-3- -4-|-3- |- 4-|-1-|-2-|-3-|-4-|-4-|-2-| -2- | -2 |- & |-2--1-]-2-]-3-1 26522 1,0273

' M S5 | E10 [~r18==2- =2 1131 8 =13 =]= §=]=rdmimluntdmfufutfoagyinfoGuuyfimBmfuidponfon oo~ 24703 1,0816

: 19|18 | 22| 23| 19| 29| 31 | 19| 31| 30| 27| 24| 32| 20| 15] 19| 29| 20| 24| 31| 28| 23 | 20 | 24,8261 5,2019
- pL < plo|opfp|lol|lF|l|F|D]lFIF|lFlIDlF|FlDID]|]F|DID|[FIF]IDI|F F D
‘ 11 12

: Matriz de Respuestas. Responsabilidad, Sector Publico. Alcaldia 5

ITEM 1| 2| 3]|4|s5|6|7|8]9|10][11]12]13|14]|15]| 16| 17| 18| 19| 20] 21| 22| 23 X Desvest

Respttlp s | 11212 ] 4)2 2l 8t2]lvt2]l2) 2181422121 312]4]2]l2] 23043 0,9261

Respi2| 4 | 3 |2l 2l 1]213l1]la]la]2lal2lrti1la3lalalz]lalajlalal| 23913 0,9409

Respiag 1 Ll 2] 2 |21 4121115412 |2j213]4)j2]12]212]2}1)2|2] 22174 0,9514

Resp14| 3 | 4 | 2| 23| 3] 2] 1|2|3|3|3]2|3}]1]1]4]|3]3|[3]|]4]3] 4] 26957 0,9261

Resp15 -ai|wgmbadioledu|sgu] g2 | = 3~] |- 8= 2 [-a - -ajsa--a =3 ] -a] 4] 3| —4=]--2,7301 0,7518

' Resp16| 2 | 4 | 2| 2| 4| 1| 2] 4| 3|4]3|1]3|]2|4]a|]3]1]2]3]1]1] 2] 25217 1,1229

Resp17| 1 | 2| 2| 2| 4| 1| 3] 4| 2)4]3|2]2|3]a]3j1]1]3]3]1]2]1 2,3478 1,0706

18| 19| 14| 14| 23| 14| 15| 19| 17| 20| 18| 16| 15| 18| 19| 18| 18| 15| 18| 19| 15| 16 | 18 | 17,2174 2,2554
FIF|D|D|F|D|D|F|D|F|F|D|D|F|F|F|F|D|F|F|D|DJ|F F D
13 10




ITEM
Rec18
Rec18
Rec20
Rec21
Rec22
Rec23

ITEM
Rie24
Rie25
Rie26
Rie27

ITEM
Ca28
Ca29
Ca30
Ca31
Ca32

Matriz de Respuestas. Recompensa, Sector Publico. Alcaldia 5

1}12|3|4|5]|6|7)]|8]|9|10]|11]12[13|14]| 15|16 | 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23 X Desvest

o T o [ R (A, [ (G O . T O Y R SR L O [N ) I O S BT O (W) S S N 2-|-2-1-3-] 19565 0,8245

T e e ) T3 | 4al21 3| 2l3Vgl 2122121 at41 2] %] 22174 0,9023

frtr 22l el g1 sl i lLar 4l 42 .2 214} 81421 314 2151 204356 0,9760

Pl g e O A ) - A D ) D ) S 9 I DA o o i, R 20 0,9197

dinlwlig|le|lzis|le2lzlwleltv]lazlzle|lz|alrlzle]r]n] 2] 24783 1,0816

glal3lalsld¢ge]l 3 j 33l wl3aldgalslaja] a]la]ls3]| 4] 2955 0,6381

13| 9 |14 | 14| 14| 13| 17| 12| 18] 19| 17|13 | 14| 13| 15| 13| 16| 9 | 14| 14| 9 | 11| 16| 13,7826 2,6961

p|lp|lD|D|D|D|F|D|F|F|F|D|D|D|]F|D|F|D|D|D|D|D]F F D
7 16

Matriz de Respuestas. Riesgos, Sector Publico. Alcaldia 5

11 2| 3| 4|5|6|7]|8]|9|10]11]|12]|13| 14|15 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23 X Desvest

e B e B e e e I e e e e L [ T - T P [ 0 [ - 0 - ) 0 | T N, 0 O T (50 0,6887

T L L e ] o [ [y ) L 0 o e O e U [ ] 1 L O L [ [ T [ O [ T A L ) B 5 i 0,8458

< N [ (R S S 5 ) ) R O VO O [ R R R T o) e T ;O P I W S A A 2,3913 0,9409

< [ R T [ | [T (TR S TR O [ T TR T (I T 1,8696 0,8149

e I 0 B G, N IR NG O G A S A - N (O O ) L O (Y N ] 9,0435 2,1422

F|F|D|F|D|D|F|D|F|D|F|D|J]F|D|D|D|F|D|F|F|D|D|D F D
10 13

Matriz de Respuestas. Calor, Sector Publico. Alcaldia 5

1| 2] 3| 4]|86]|]6|7|8)]9f1]|11]12{13|14] 16|16 | 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23 X Desvest

2o )@l et 2u bkl 30303 ]3] 3 )2 3| 2) 3] 3})3 323134 2,8696 0,5481

d-bd]=dudastals 2 il 3 -3 -2 -2} 3 ) 3 2 | 3 4| & )3 )3 8| 41 |2 2,5217 0,9472

2| Bl | i i LB Dol R i | 2] B |2 | 3 A |24 32 B2 2 2] 3 2,4783 0,7903

2| BB Bes) b i g b Aol B | 3 ) 2} 2 )2 | 4 20 )2 |4 -2 23243 2,6957 0,8221

F= =S -2leilu]lmlede] Pl @l i =B} -3 f -3 -} 3-8 -8 s —a 8- A-1-2-|-3-| :25217 0,7305

13|12 13| 12| 13| 9 | 14| 13|14 | 14| 14| 13| 13| 14| 13| 13| 15| 15| 14| 12| 13| 10| 15| 13,0870 1,4433

FIpD|F|D|F|D|FyF|F|F|F|F|F|lF|F|F|FlF|F|D|]F|D]F F D
18 5




ITEM
Ap33

Ap35
Ap36
Ap37
Ap38

ITEM
Est39
Est40
Est41
Est42
Est43

iITEM
Conf44
Conf45
Conf46
Conf47
Conf48

Matriz de Respuestas. Apo

/0, Sector Publico. Alcaldia 5

1| 2| 3|4]|85]|6|7|8]9|[10]|11]12|13|14]|15]| 16| 17| 18| 19| 20| 21| 22| 23 X Desvest

z2l2ltaltals]l2z]lalt1lafata|lalalzls]l2]ls]laslalalzlz]al 26217 0,8458

Pl 3l 3 sl alsfbalslsallatals]la]lslaslalelalalza]al 2789 1,0098

atal sl sl1las]l2lalalslzlalslzld 4| 2] 3]lalelala]| ' 27I2F 0,6853

31 s8]l3l3]|3]2]13|tl3]lajsl2]zi2aials]la]al2ls]l1]2a2]z] 23043 0,8757

zlzlzlz2]lslsianlrl2]lalzlalslt{sa]ls]l2]ls]l2is]lalale] 20435 0,8779

3| 3|33 aflal2fala3]al2]a]a]alalala]lalalal1]2]a] 32609 0,8643

14|16 |17 (17| 13| 17| 14| 12| 17| 19| 12| 18| 18| 15| 12| 9 | 20| 18| 15| 18 | 14 | 14| 18| 155217 2,7613

p|F|F|F|D|F|D|D|F|F|D|F|F|F|D|D|F|F|F|F|D|DJ|F F D
14 9

Matriz de Respuestas. Estan. De Desempeno, Sector Publico. Alcaldia 5

1|1 2| 3|4|]5]|]6]|7|8|9]|10]|11]|12]13]|14]|16]|18|[17]|18]| 19|20 21| 22] 23 X Desvest

zlalelal 1]zl adzalay 2z izl amlitlalalz] 23l a2t 3a)z] 20435 0,7057

3l2121 21 s ]l2]2]a]lsps 2yt 2112 &)L212]2)4) 22 1,8696 0,7570

2l zl 2zl 2y l2 ¢zt sitlcels sl ® 3]l @lzleltilizs 2,1739 0,9367

slal s3]z al3lt]l3]|ale]s]lasl4laralsla]lsalalzl 4 3,1304 0,8149

33l 2t 11 2l2l1)i3q4{3fF#+111l213]1 1 3j2l21a3|l4]23]=2 2,2609 0,9638

13| 13|11 |10]| 8 |10|12| 9 | 14| 10| 15| 8 | 10| 10| 9 | 12| 16| 12| 12| 13| 11| 13| 13| 11,4783 2,1292

F|F|DpD|D|D|D|D|D|F|D|F|D|D|D|D|D|F|D|D|F|D|F]|F F D
8 15

Matriz de Respuestas. Conflicto, Sector Publico. Alcaldia 5

1| 2| 3|4|]5]|6]|7|8|9]|10]|11]12|/13]|]14]| 15| 16| 17| 18| 19|20 21| 22] 23 X Desvest

3|3|3|3]3]|4|3|3|3|]4]|3]1|3|4|3]|]4]|3|3|3|3]|]4]3] 4| 31739 0,6503

2lalzlalstlz2lalila]lstal2]ala] 1y 113111 2]312a]3] a 2,2609 0,9154

dfalz2ziz2|lslziz2ldlslalzralaglal sl s3]l alz]lale]| 22174 0,9023

3l 2121 2|1 1l 3] 113l 4)312]|3)13lL1]l4]l2]3]3]3|4)]3]3 2,5652 0,9451

2l21a3a|lsl2latzli2zl2]l11v)l2]l3lt]labajetzla)lzl1]ls] 2 2,1304 0,8149

13|13 12| 12| 10|12 13| 8 (12| 17| 12| 10| 15| 10| 10| 11| 13| 10| 14 | 14 | 14 | 15| 14 | 12,3478 2,1021

F|F|p|lp|D|D|F|D|D|F|D|D|F|D|D|D|F|D|F|{F|F|F|F F D
11 12




Matriz de Respuestas. |dentidad, Sector

Publico. Alcaldia 5

1 ]2 3|4]5]|6]7]|8|9]|10[1[12]13|14]15]| 16|17 ]| 18| 19]| 20| 21| 22| 23

g 222t Plata ™Mol gl al® sl aPalz ]l a2 8|2l 2] 27 242348 0,6624

-2 houla2f 1] 3] 3 Inizsl @ 4]cda] 4 Ld | 31 1o]:4 | & 02.] 3 |3 ]2 3 1 34 127826 0,9980

2133l 3ji4]l1]13]3l3]l2is]l2l29 11411122131 2]282]) 2] 235813 0,8388

s tfl g2l 2 2w sl 2lslzl st vl 221212l 8l if2i@] 20438 0,8245

05 1) S0l cg w28 11 NeT 2% M g w0 7 100 B A =8N TN ¢ i@ 9 g UhhDD 1,4016

Dea E, oD P ™M F D- E LB FuFE oFf D Fau D o& Du F B DD D F D
11 12
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ANEXO A-1.  Tabla de frecuencias Alcaldia 1.

| DIMENSIONES |AVORABL F% DESFAVORABLE] D% N MEDIA DESVEST
[Estructura 15 60 10 40 25 25,7200 3,7363
|Responsabilidad 12 48 13 52 25 17,3200 2,6255
[Recompensa 8 32 17 68 25 12,5200 2,9314
Riesgo 17 68 8 32 25 10,5600 2,0017
Calor 18 72 7 28 25 11,8000 2,9155

0yo 21 84 4 16 25 16,5200 2,4515
JEstandares de Desq 9 36 16 64 25 11,4400 2,7701
[Contflicto 1 44 14 56 25 11,6000 2,3094
ldentidad 13 52 12 48 25 9,7200 2,3007
Clima Global 55 45




Fqo

ANEXO A-2. Tabla de frecuencias Alcaldia 2.
DIMENSIONES FAVORABLE F% |DESFAVORABLE D% N MEDIA |DESVEST

| |Estructura 8 100 0 0 8 31,2500 4,4320

Responsabilidad 7 88 1 13 8 20,2500 2,9641

IRecompensa 4 50 4 50 8 14,6250 | 2,7223

Riesgo 7 88 1 13 8 11,2500 1,4880

Calor 8 100 0 0 8 15,6250 1,5059

Apoyo 8 100 0 0 8 19,7500 | 2,9155

Estandares de De 8 100 0 0 8 13,8750 0,9910

|Conflicto 1 13 7 88 8 11,1250 0,9910

|dentidad 8 100 0 0 8 12,8750 1,1260
Clima Global 82 18

Resultado General Por Dimensién Alcaldia 1
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ANEXO A-3 __Tabla de frecuencias_Alcaldia No. 3
DIMENSIONES FAVORABLE] F% | DESFAVORABLE D% N MEDIA DESVEST

Estructura 19 95 1 5 20 29,4500 2,8557
Responsabilidad 16 80 4 20 20 19,1500 2,0333
Recompensa 7 35 13 65 20 14,0500 1,4681
Riesgo 13 65 7 35 20 10,6000 1,9029
Calor 16 80 4 20 20 13,8000 2,1667
Apoyo 18 90 2 10 20 18,3500 2,2542
Estandares de Desemp 16 80 4 20 20 13,6000 1,5694
Conflicto 2 10 18 90 20 10,4500 1,6694
Identidad 18 90 2 10 20 11,7000 2,3642
Clima Global 69 31




ANEXO A-4. Tabla de frecuencias Alcaldia 4.

DIMENSIONES _ |FAVORABLE] F% DESFAVORABLE D% N MEDIA | DESVEST
Estructura 14 a7 16 53 30 24,6000 3,6540
Responsabilidad 13 43 17 57 30 16,4333 2,8000
Recompensa 10 33 20 67 30 13,0667 2,7908
Riesgo 13 43 17 57 30 9,4333 1,6955
Calor 20 67 10 33 30 12,0667 1,9106
ApOyo 21 70 9 30 30 17,1333 1,8705
Estandares de Desem 7 23 23 77 30 10,9333 2,2884
Conflicto 8 27 22 73 30 11,6333 17711
Identidad 9 30 21 70 30 8,7667 1,5013
Clima Globai 43 57




ANEXO A-5.

Tabla de frecuencias Alcaldia 5.

DIMENSIONES FAVORABLE F% DESFAVORABLE D% N MEDIA
Estructura 11 48 12 52 23 24,8261
Responsabilidad 13 57 10 43 23 17,2174
Recompensa 7 30 16 70 23 13,7826
Riesgo 10 43 13 57 23 9,7826
Calor 18 78 5 22 23 11,7826
Apoyo 14 61 9 39 23 16,6087
Estandares de Des¢ 8 35 15 65 23 13,0000
Conflicto 11 48 12 52 23 12,3478
Identidad 11 48 12 52 23 10,1304
Clima Global 50 50




ANEXO B-1 ESTRUCTURA SECTOR PUBLICO

ALCALDIAS FAVORABLE F% DESFAVORABLE D%
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 15 60 10 40
D.R.R.H.H. Alcaldia 2 8 100 0 0
D.R.R.H.H. Aicaldia 3 19 95 1 5
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 14 47 16 53
D.R.R.H.H. Alcaldia 5 11 48 12 52

ANEXO B-2 RESPONSABILIDAD SECTOR PUBLICO
ALCALDIAS FAVORABLE F% DESFAVORABLE D%
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 12 48 13 52
D.R.R.H.H. Alcaldia 2 7 88 1 13
D.R.R.H.H. Alcaldia 3 16 80 4 20
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 13 43 17 57
D.R.R.H.H. Alcaldia 5 13 57 10 43
ANEXO B-3 RECOMPENSA SECTOR PUBLICO
ALCALDIAS FAVORABLE F% DESFAVORABLE D%
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 8 32 17 68
D.R.R.H.H. Alcaldia 2 4 50 4 50]
D.R.R.H.H. Alcaldia 3 7 35 13 65
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 10 33 20 67
D.R.R.H.H. Alcaldia 5 7 30 16 70
ANEXO B4 RIESGO SECTOR PUBLICO
ALCALDIAS FAVORABLE F% DESFAVORABLE D% |
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 17 80 8 20}
D.R.R.H.H. Alcaldia 2 7 100 1 0
D.R.R.H.H. Alcaldia 3 13 65 7 35
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 13 77 17 23
D.R.R'H.H. Alcaldia 5 10 43 13 57
ANEXO B-§ CALOR SECTOR PUBLICO
ALCALDIAS FAVORABLE F% DESFAVORABLE D%
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 18 0 7 0
D.R.R.H.H. Alcaldia 2 8 100 0 0
D.R.R.H.H. Alcaldia 3 16 80 4 20
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 20 67 10 33
D.R.R.H.H. Alcaldia 5 18 78 5 22
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ANEXO B-6 APOYO SECTOR PUBLICO
ALCALDIAS FAVORABLE F% DESFAVORABLE D%
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 21 84 4 16
D.R.R.H.H. Alcaldia 2 8 100 0 0
D.R.R.H.H. Alcaldia 3 18 90 2 10
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 21 70 9 30§
D.R.R.H.H. Alcaldia 5 14 61 9 39
ANEXO B-7 ESTANDARES DE DESEMPENO SECTOR PUBLICO
ALCALDIAS FAVORABLE F% DESFAVORABLE D%
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 9 36 16 64
D.R.R.H.H. Alcaldia 2 8 100 0 0
D.R.R.H.H. Alcaldia 3 16 80 4 20
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 7 23 23 77
D.R.R.H.H. Alcaldia 5 8 35 15 65
ANEXO B-8 CONFLICTO SECTOR PUBLICO —
Alcaldias Favorable %F Desfavorable % D
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 11 44 14 56
D.R.R.H.H. Alcaldia 2 1 13 7 88
D.R.R.H.H. Alcaldia 3 2 10 18 90
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 8 27 22 73
D.R.R.H.H. Alcaldia 5 11 48 12 52
ANEXO B-9 IDENTIDAD SECTOR PUBLICO
ALCALDIAS FAVORABLE F% DESFAVORABLE D%
D.R.R.H.H. Alcaldia 1 13 57 10 43
D.R.R.H.H. Alcaidia 2 8 100 0 of
D.R.R.H.H. Alcaldia 3 18 90 2 10
D.R.R.H.H. Alcaldia 4 9 30 21 701
D.R.R.H.H. Alcaldia 5 11 48 12 52




ANEXO C-1 CLIMA ORGANIZACIONAL PROMEDIO SECTOR PUBLICO

DIMENSIONES ALCA1 [ALCAL2 |ALCAL3 |ALCAL4 JALCALS |%F %D
ESTRUCTURA 60 100 95 43 48 69 31
RESPONSABILIDAD 48 88 80 43 57 63 37
RECOMPENSA 32 50 35 33 30 36 64
RIESGO 68 88 65 43 43 61 391
CALOR 72 100 80 67 78 79 21
APOYO 84 100 20 70 61 81 191
ESTANDARES DE DESH 36 100 80 23 35 55 45
CONFLICTO 44 13 10 27 48 28 72
IDENTIDAD 52 100 90 30 48 64 36
CLIMA TOTAL 55 82 69 42 50 60 40




ANEXO D-1 Tabla de frecuencia Empresa 1

_ FI] D} N}|F]|D x Desvstan
Estructura 100 O | 23| 23| 0O |30,5652] 2,4831448
Responsabilidad 1001 0 | 23123 | 0 11995651 1,4295028
JRecompensa 78 12212311811 5 §115,0435) 1,5219085
lRiesgos 1001 O | 23123 ] 0 {16,0870] 1,564174
Calor 700 301 23] 161 7 13,0870} 1,7032868
Apoyo 96| 4 23122 1 1182174} 2,0661013
Estandares de Desempeg 87 | 13 ] 23 | 20| 3 ]13,9130] 1,5049326
Conflicto 57 1 43| 23 ] 13| 10 ]12,3913] 1,7771052
Identidad 83117123119 4 110,3043] 1,6792628
Clima Global 86 | 14
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ANEXO D-2 Tabla de Frecuencis Empresa 2

J——— % — N— N

F D N F D % "Desvstan|
Estructura 100 0 23 23 0 31,217 1,833
Responsabilidad 78 22 23 18 5 18,565 1,950
Recompensa 70 30 23 16 7 17,130 2,634
Riesgos 74 26 23 17 6 13,478 1,473
Calor 70 30 23 16 7 13,000 1,651
Apoyo 100 0 23 23 0 19,174 1,267
Estandares de Desempé 91 9 23 21 2 15,000 1,382
Conflicto 57 43 23 13 10 13,087 2,314
Identidad 78 22 23 18 5 11,130 2,117
Clima Global 80 20




AMEXC D-3. TABLAS DE FRECUEMNCIA EMPRESA 3

F ] [Tl | 5
Estructura 100 [] 28| 2 [0 31,4828

BE 14 | 20 | 55 | 4| 18.0000
R | 78 24 | 23| 22 | 7| 171034
Riesgos 85 14 28 | 25| 4 14,8066
Calor a7 3 25 | 28 [ 1| 144828
Apoys 76 ! 24 29 | 72 | 7| 179855
Estdndares de Desempey 100 o 21210 15,3753
Conflicto g7 | 3 2o [ 28 [ 1 152414
identidad o 1 10 2| (3] eSS
Chima Global N T |




ANEXO D-4 Tabla de frecuencia Empresa 4

F DI FIDI|N ¥ Desv.stan

Estructura o7 329113 20,0000 2 2437653
Responsabilidad 87 |13| 25 ( 4 | 30 19,4667 15477087
Recompensa 67 [33] 20 10} 30 14,8000] 1,3483253
Riesgo 100 | 0] 30| O | 30 15,5333| 1,1665846
Calor 57 143) 17| 13| 30 13,2667] 1.528781
Apoyo TT. FpZ8) 28 17 1 30 18,0667 286120851
Estindares de Desempl 83 [17[| 25| 5 | 30 13,80001 15177115
Conflicto 47 [53] 14 | 16 | 30 12,6333 1,79045
Identidad 87 3|29} 4 30 12,8333] 1,2578204
Clima Global 78 21 30




ANEXO E-1 ESTRUCTURA, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % ESFAVORABL % N
5..R.RH.H.Empresa 23 100 0 0 23
5..R.RH.H.Empresa 23 100 0 0 23
5..R.RH.H.Empresa 29 100 0 0 29
5..R.RH.H.Empresa | 29 97 1 3 30
5..R.RH.H.Empresa 28 93 2 7 30

ANEXO E-2 RESPONSABILIDAD, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % DESFAVORABLE % N
5..R.RH.H.Empresa 23 100 0 0 23
5..R.RH.H.Empresa | 18 78 5 22 23
5..R.RH.H.Empresa 25 86 4 14 29
B..R.RH.H.Empresa 1 26 87 4 13 30
B.R.RH.H.Empresa 22 73 8 27 | 30

ANEXO E-3 RECOMPENSA, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % DESFAVORABLE % N
b..R.RH.H.Empresa 18 78 5 22 23
5..R.RH.H.Empresa 16 70 7 30 23
5..R.RH.H.Empresa 22 76 7 24 29
5..R.RH.H.Empresa | 20 67 10 33 30
g..R.RH.H.Empresa 23 77 7 23 30

ANEXO E-4 RIESGOS, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % DESFAVORABL % N
5..R.RH.H.Empresa 23 100 0 22 23
5..R.RH.H.Empresa 17 74 26,08695652 30 23
5..R.RH.H.Empresa 25 86 13,79310345 24 29
5..R.RH.H.Empresa 30 100 0 33 30
E..R.RH.H.Empresa 21 70 30 23 30

ANEXO E-5 CALOR, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % ESFAVORABLE % N
5..R.RH.H.Empresa 16 70 30 22 23
B..R.RH.H.Empresa 16 70 30 30 23
G..R.RH.H.Empresa 28 97 3 24 29
5..R.RH.H.Empresa 17 57 43 33 30
5..R.RH.H.Empresa 23 77 23 23 30




ANEXO E-6 APOYO, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % DESFAVORABL % N
5..R.RH.H.Empresa 22 96 4 22 23
5..R.RH.H.Empresa 23 100 0 30 23
5..R.RH.H.Empresa 22 76 24 24 29
5..R.RH.H.Empresa 23 77 23 33 30
B R.RA.H.Empresa 21 70 30 23 | 30

ANEXO E-7 ESTANDARES DE DESEMPENQ, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % DESFAVORABLE % N
5..R.RH.H.Empresa 20 87 4 13 23
5..R.RH.H.Empresa 21 91 0 9 23
5..R.RH.H.Empresa 29 100 24 0 29
5..R.RH.H.Empresa 25 83 23 17 30
5..R.RH.H.Empresa 27 90 30 10 30

ANEXO E-8 CONFLICTO, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % DESFAVORABLE % N
5..R.RH.H.Empresa 13 57 10 43 23
5..R.RH.H.Empresa 13 57 10 43 23
5..R.RH.H.Empresa 28 97 1 3 29
5..R.RH.H.Empresa 1 14 47 16 53 30
E..R.RH.H.Empresa 30 100 0 0 30

ANEXO E-9 IDENTIDAD, SECTOR PRIVADO.

EMPRESAS FAVORABLE % DESFAVORABLE % N
5. R.RH.H.Empresa 19 83 4 17 23
5..R.RH.H.Empresa | 18 78 5 22 23
5..R.RH.H.Empresa 26 90 3 10 29
5..R.RH.H.Empresa 29 97 1 3 30
E..R.RH.H.Empresa 23 77 7 23 30




ANEXO F-1 CLIMA ORGANIZACIONAL PROMEDIO SECTOR PRIVADO

Empresa 1| Empresa 2| Empresa 3| Empresa 4|Empresa 5| % F | % D

Estructura 100 100 100 97 93 98 2

Responsabilidad 100 78 86 87 73 85 | 15
Recompensa 78 70 76 67 77 73 | 27
Riesgo 100 74 86 100 70 86 | 14
Calor 70 70 97 57 77 74 | 26
Apoyo 96 100 76 77 70 84 | 16
Estandares de Desempefio| 87 91 100 83 90 90 | 10
Conflicto 57 57 97 47 100 71 29
identidad 83 78 90 97 77 85 | 15
Clima Global 86 80 90 79 81 83 | 17




ANEXO G-1 Contraste Intersectores

DIMENSIONES Puablico | Privado |

Estructura 69 o8]
Responsabilidad 63 85
Recompensa 36 73
Riesgo 61 86
Calor 79 74
Apoyo 81 84

Estandares 55 90]
Conflicto 28 71
Identidad 64 85
Clima Global 60 83




