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Resumen

La presente investigacion tiene como proposito medir la percepcion del clima
organizacional de una empresa aseguradora en Venezuela llamada Seguros La Vitalicia,
S.A., siendo un proceso relevante dentro de la organizacion en la proyeccion de sus
mejoras dentro de su nuevo plan de salario emocional, siendo esta la primera ocasion en

la que se implanta.

Tal como indica Garcia (2009) el objetivo de realizar una medicién del clima
organizacional es obtener un diagndstico sobre como los colaboradores se perciben
frente al clima organizacional en relacion a las dimensiones seleccionadas por el
investigador, para asi poder plantear acciones que faciliten y promuevan el cambio de

conductas hasta alcanzar un mayor nivel de eficiencia y logro de objetivos.

Bajo este objetivo y siguiendo la definicion dada por Litwin y Stringer, se
entiende por clima organizacional aquel que esta compuesto de los efectos subjetivos
percibidos del sistema formal, informal, y de elementos ambientales como las actitudes,

creencias y valores de los colaboradores de una empresa (Garcia, 2009).

De esta forma, para el presente estudio se tomd como marco referencial las
dimensiones planteadas por Litwin y Stringer en su modelo: estructura, responsabilidad,

recompensa, riesgos, calidez, cooperacion, normas, conflictos e identidad.

La metodologia utilizada fue a través de una encuesta adaptada por Echezuria y
Rivas (2001), que sigue el modelo de Litwin y Stringer en la cual participaron
voluntariamente colaboradores de diferentes gerencias y cargos, para la obtencion de los

resultados de la medicion.

Entre los resultados, se observaron diferencias entre las dimensiones segun la
gerencia, pudiendo esto significar segiin Acosta y Venegas (2010) que existen
percepciones diferenciadas para los departamentos, las cuales son consideradas
microclimas que surgen en respuesta a las circunstancias y personalidades particulares

que hacen vida en cada una de ellas.
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I. Introduccion

Seguros La Vitalicia S.A., desde finales del afio 2016 y principios 2017, se ha
visto en la necesidad de modificar su estructura organizativa, replantearse su cultura
organizacional (misién, visién y valores), reducir el personal, hacer el cierre de
sucursales de negocio que ya no generaban rentabilidad, mudarse de sede principal,
entre otros cambios que permitieron el disefio e implantacién de un nuevo programa de
planes de salario emocional que compensaban los cambios debido al contexto

socioeconomico del pais que les afecta directamente, haciendo énfasis en beneficios no

salariales.

Entre los nuevos beneficios implantados se encuentran el transporte privado,
condiciones Optimas de higiene y seguridad de las nuevas instalaciones, otorgar un dia

libre al mes para gestiones personales siendo remunerado, implantaciéon de la ayuda

estudiantil, dia libre de cumpleafios, horario flexible, entre otras.

Sin embargo, entre los cambios negativos observados se encuentran la rotacion
de personal, ausentismo, desmotivacién, “liderazgo negativo™ por parte de algunos
colaboradores, entre otras informadas por el cliente y que quisieran evaluar para generar

cambios que permitan brindarles a sus trabajadores mayor seguridad y estabilidad.

Adicionalmente, el cliente comunicé que hasta la fecha no se poseen politicas
dentro de la organizacién ni consultores que brinden el servicio de medicién o
evaluacion del clima organizacional, observandolo como proceso relevante en la

proyeccion de sus mejoras dentro del plan de salario emocional.

Para ello, se practicd una medicién del clima organizacional en las 4reas
directivas, gerenciales, administrativas vy operativas a través de un cuestionario, que
P
permitié determinar cémo los trabajadores perciben el clima dentro de la organizacion,

surgiendo el siguiente planteamiento:

(Como perciben los colaboradores de Seguros La Vitalicia S.A., el clima

- organizacional seguin la adaptacién del modelo de Litwin y Stringer?




29090000 00OGOFO

Objetivo general:

=3

segun la adaptacién del modelo de Litwin y Stringer (1968) en cuanto a las
dimensiones: estructura, responsabilidad, fecompensa, desafios, relaciones, cooperacion,
estandares, conflicto e identidad.

Objetivos especificos:

® Identificar el nivel] en que se desarrolla la estructura

¥ procedimientos de |a
organizacion,

la autonomia y toma de decisiones de los colaboradores, los
riesgos/desafios y los conflictos en Ia organizacion.

Determinar 1a satisfaccién de Jos colaboradores con respecto a |

as
compensaciones y retribuciones recibidas, al ambiente de trabajo de

los
colaboradores en Ia organizacion, al espiritu de ayuda Y apoyo entre los

Conocer el nivel de identificacion que los colaborado

res tienen con la
organizacion.




II.  Marco Organizacional

Con la finalidad de contextualizar al lector con la organizaciéon donde se realizo
la investigacion, se desarrolla el presente capitulo donde se realiza un esbozo de la
historia de la compafiia, su misién, vision y valores corporativos, y estructura

organizativa.
Reseia historica

Seguros La Vitalicia, S.A fue fundada el 13 de Junio de 2001 por un grupo de
empresas ligadas al ramo de seguros, con el proposito de establecerse en el mercado
Venezolano como una nueva alternativa en seguros de vida, inscrita en la

Superintendencia de Seguros bajo el N° 119.

El 19 de Diciembre de 2008, es adquirida por un Grupo Financiero en plena
expansion, en aras de aprovechar las sinergias existentes para lograr mas y mejores
oportunidades de negocio, fortalecer la imagen corporativa y proporcionar servicios

adicionales a la amplia clientela existente.

Finalmente, en el afio 2011, los accionistas deciden replantear el enfoque
estratégico en virtud de nuevas leyes pero con una gran confianza en el potencial de
nuestro pais, ampliando la gama de productos y servicios, marcando una nueva era para
la organizacién, que constituyd a Seguros La Vitalicia, S.A como una empresa tnica en

su género y referencia en el mercado.

En cuanto a su cultura organizativa, poseen como vision, mision y valores lo

siguiente:
Mision:
Brindar Confianza a Nuestros Clientes.
Vision:

Ser una Empresa innovadora con Calidad de Servicio impulsada por su Talento

Humano y Tecnologia.




Valores:
e Humanismo
e Integridad
e Servicio de calidad
e Honestidad

¢ Respeto

Estructura Organizativa:

i 8

La estructura es formal, compuesta por una jerarquia de puestos y division del

trabajo, estableciendo los niveles de responsabilidad y lineas de mando, reflejando

los canales de comunicacion formal.

‘-n-www-i Consultoria Juridica :

Unidad de
- PYCLC
I FresidendaEjecutiva |-—‘ Asistentede Presidencis Ejecutiva I
1 % !
i i | |
G. Administracidn G. Tecnologia de { G.Tzlento Humano | 1 VP Seguridad i VP Riesgo | contraloriz |
A o o - i i St = T e 4
- yFinanzas :‘:_la Informacion 4 : Acmaﬂil R ———————

. G.Infraestrucurs

5 Vicepresidenciz

g G.Personas ;;_"__H"._,,_

Vicepresidenciade |
Comercialzaciény  }—
Mercadeo

Asistente

i

Comerciz| Caracas

pos

Comerciz| Crients :
. Comercial Llancs '
= ‘3!" RS

Comercial
Occidente

 G.Mercadec i

SR ——

G.Cansles
Alterncs

Figura 1. Estructura Organizativa en Seguros La Vitalicia, S.A. Tomada de la Gerencia
de Talento Humano, presentado en la reunion de contacto inicial con la empresa cliente.
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Segmentacion demogrifica.

Actualmente cuentan con distintas sucursales a nivel nacional, entre ellas: Barinas,
Barquisimeto, Calabozo, Caracas, El Tigre, Guarenas, Los Teques, Maracaibo, Maracay,
Meérida, Porlamar, Puerto La Cruz, Puerto Ordaz, Punto Fijo, San Cristobal, Valencia y

Valera.

La oficina principal en Caracas, se segmenta entre las siguientes Gerencias:
Canales Alternos, Administracion y Finanzas, Archivo, Automoévil, Comercializacion,
Compras, Contraloria, Infraestructura, Legal, Mercadeo, Patrimoniales, Personas,
Presidencia, Reaseguro, Riesgos Actuariales, Seguridad, Servicios Generales, Talento

Humano, Tecnologia y Vicepresidencia, para un total de 159 colaboradores.




III. Marco Teorico

El mundo organizacional en el contexto del siglo XXI esta fuertemente marcado
por la constante busqueda de nuevos paradigmas para la administracion interna de los
centros de trabajo. Gracias a ello el factor humano ha sido considerado como uno de los
elementos claves para el avance empresarial y se ha incorporado a las tendencias

administrativas la gestion del clima organizacional (Arbelaez, 2008).

Chavarria y Vargas (s.f.) destacan que el origen del clima organizacional como
constructo se remonta a Kurt Lewin, quien relacion6 el ambiente organizacional con el
comportamiento humano en el marco psicologico. El surgimiento del clima
organizacional proviene de la idea de que los hombres estin inmersos en ambientes
cambiantes y complejos gracias a que las organizaciones estin conformadas por
personas, grupos y colectivos que producen comportamientos variados que tienen un

efecto en ese entorno (Garcia, 2009).

Un aporte importante al estudio del clima organizacional, fue el realizado por
James y Jones sobre el enfoque de las medidas perceptuales, que brinda una
comprension de la percepcion como constructo, la cual es entendida como la mediacion
entre los estimulos de la organizacion y las reacciones de aquellos individuos que hacen

vida en la organizacion (Chavarria y Vargas, s.f.).

Bajo el enfoque perceptual, Acosta y Venegas (2010) indican que el clima
organizacional es como un proceso psicologico que describe a la organizacion, en el que
las caracteristicas de los individuos que hacen vida en ese entorno determinan la

percepcion del mismo.

Los primeros autores en abordar el estudio de la perspectiva perceptual del clima
organizacional fueron Litwin y Stringer. Estos autores enfocaron su estudio en la
comprension de la conducta humana de los trabajadores a través del constructo de la
motivacién y describiendo algunos determinantes ambientales que influyen en la misma.

(Acosta y Venegas, 2010).
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Para Litwin y Stringer el clima organizacional estaba compuesto de los efectos
subjetivos percibidos del sistema formal, informal, y de elementos ambientales como las
actitudes, creencias y valores de los colaboradores de una empresa (Garcia, 2009).
Aunado a esto, Quevedo (2003) alude a que la importancia de conocer sobre el clima
organizacional radica en la influencia que este tiene sobre las conductas de los
trabajadores, ya que estos filtran la realidad a través de sus percepciones lo que

condiciona su rendimiento en el trabajo.

Por su parte, Contreras, Barbosa, Juarez, Uribe y Mejia (2009), encontraron en su
investigacién que el clima organizacional tiene un efecto en las creencias y las conductas
de los trabajadores dentro de la organizacidén, y que esto a su vez, se encuentra
relacionado con el desempefio del talento humano, su compromiso y bienestar
psicologico. Asimismo, Chiang, Salazar y Nufiez (2007) describen al clima
organizacional como una caracteristica que conforma al medio ambiente laboral, y que
puede ser percibido directa o indirectamente por los miembros de una organizacién o

empresa.

Lo expuesto anteriormente conduce a entender el clima organizacional como el
conjunto de percepciones compartidas que los colaboradores se forman acerca de la
realidad del trabajo en la organizacion, donde concurren los componentes sociales
(politicas, normas, reglamentos, desempefio de roles, funcionamiento de grupos) y

estructurales de la institucion (Mujica y Pérez, 2007).
Por su parte, Brunet (1987) caracteriza el clima organizacional como:

e Un concepto molecular y sintético como la personalidad.

e Una configuracion particular de variables situacionales.

e Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima siga siendo el mismo.

e Tiene una connotacién de continuidad, aunque no permanente, producto a
intervenciones particulares que producen el cambio.

e Estd determinado por caracteristicas personales tales como actitudes,
expectativas, necesidades, asi como realidades socioldgicas y culturales de la

organizacion.
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¢ Funciona como determinante directo del comportamiento de los individuos.

Es por esto que el autor indica que en una empresa pueden existir varios climas
organizacionales diferentes, en funcidn a la cantidad de unidades o departamentos que se
posea (descentralizada), ya que las normas no se aplican uniformemente en todas las
unidades. Por ello, Brunet (1987) indica que el clima de una organizacion equivaldrd a la

medida de los climas reunidos de todos los departamentos.

Por otro lado, Giraldo, Reales, Vizcaino y Ceballos (2012) destacan que en la
actualidad las pequefias y medianas empresas (pyme) no cuentan con instrumentos para
diagnosticar el clima organizacional y no le atribuyen importancia ya que consideran
que su gestion no contribuye a los resultados de la empresa; sin embargo, no tienen
presente que el clima organizacional puede ocupar el rol de obstaculizar el buen
desempefio de la empresa, generar diferencias en los comportamientos de los
colaboradores y brindar herramientas a los lideres organizacionales para enfocar sus

acciones hacia estos factores.

Segredo (2013) hace referencia a la importancia del diagnostico del clima
organizacional, destacando que su medicion permite obtener una retroalimentacion sobre
aquellos factores que afectan el comportamiento de los trabajadores y propicia el
desarrollo de planes para modificar las actitudes y conductas para elevar su motivacion y
desempefio. Tal como indica Garcia (2009) al abordar un estudio de clima
organizacional es fundamental determinar cuéles seran los factores y dimensiones que lo

componen, y desarrollar el método de diagndstico.

El objetivo de realizar una mediciéon del clima organizacional es obtener un
diagnéstico sobre como los colaboradores se perciben frente al clima organizacional en
relacion a las dimensiones seleccionadas por el investigador, para asi poder plantear
acciones que faciliten y promuevan el cambio de conductas hasta alcanzar un mayor

nivel de eficiencia y logro de objetivos (Garcia, 2009).

En una medicion del clima organizacional son diversos los factores que pueden
ser considerados. Quevedo (2003) hace referencia a algunos de los factores que son

mayormente abordados en un diagndstico de clima organizacional:
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e Liderazgo: el cual es descrito como la apreciacion que los trabajadores tienen
sobre el ejercicio del poder en la organizacion y la receptividad y apertura
demostrada por los lideres.

e [Estructura organizacional: comprendida como la percepcion de las limitaciones
impuestas por el espacio de trabajo, como normas y politicas y el orden en las
funciones de los trabajadores.

e Recompensa: percepcion sobre el reconocimiento obtenido por el trabajador por
el trabajo realizado y las acciones de castigo en caso contrario.

e Comunicacion: haciendo referencia a la forma en que los trabajadores perciben la
comunicacién dentro de la organizacion y si esta ocurre ascendente y/o
descendentemente.

e Ayuda: comprendida como el espiritu y la disposicion a prestar ayuda percibido

por los trabajadores entre los compaiieros y con sus supervisores.

Es importante sefialar que asi como el clima organizacional engloba la
percepcion de la organizacional, existen percepciones diferenciadas para los
departamentos, las cuales son consideradas microclimas que surgen en respuesta a las
circunstancias y personalidades particulares que hacen vida en un determinado

departamento (Acosta y Venegas, 2010).

Asimismo, las variables sociodemograficas y categoricas de la organizacién
tienden a ser contempladas en los estudios de clima organizacional, entre ellas la edad,
el sexo y si la persona se encuentra en una posicion de supervision o no. Quevedo (2003)
expresa en su literatura que los trabajadores que se encuentran en posiciones de
supervision perciben de manera significativa como mas favorable a las dimensiones que
conforman al clima organizacional y atribuye esta diferencia a la naturaleza de los roles

y el empoderamiento que estos pueden tener en sus espacios de trabajo.

El clima organizacional es un concepto complejo, que puede englobar multiples
factores que brindan una vision mas completa de la organizacion en su medio interno
(Salazar, Guerrero, Machado, Andalia, 2009). Los autores hacen referencia a cuatro

principales factores, entre ellos (a) el ambiente fisico; entendido como instalaciones,




18

e Resolucion de problemas de forma proactiva.

¢ Chequera moral con activos en relacion supervisor-supervisado.
¢ Cuadro de inteligencia comunicacional integral.

¢ Comunicacién responsable a todo nivel

¢ El éxito es reconocido y valorado

* Cuadro de gestion de indicadores laborales monitoreados periddicamente por la

gerencia con iniciativas de calidad de vida con alto impacto

Los factores que se midieron fueron el manejo de la organizacion ante factores
externos, manejo de las prioridades en la organizacién, consideracién de toma de
decisiones, liderazgo, cultura de seguimiento, ejecucion de reuniones de trabajo,
reconocimiento, expectativas, equipos y materiales necesarios, crecimiento, orientacién
de metas, retos y oportunidades, consideracion de opiniones y/o sugerencias, feedback o

retroalimentacién, compromiso, percepcion de clima, acciones, concluyendo que:

* A pesar de que la alta gerencia monitorea e informa sobre los impactos de los

factores externos, las prioridades organizacionales tienden a manejarse como

islas.

e Latoma de decisiones presenta una tendencia hacia la centralizacién impactando
el empoderamiento de la gerencia media, lo que se traduce en mayor foco en el

seguimiento individual o por equipos, lo que genera reconocimientos parciales y

realizados de forma individual.
¢ Se conoce lo que se espera del rol bajo un contexto tradicional.

* Existe la percepcién de que en la organizacion existen retos y oportunidades
donde se requiere de un liderazgo que consolide las iniciativas con seguimientos

y orientaciones efectivas.
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* Los esfuerzos por tener un buen clima laboral, calidad de vida y ambiente seguro

requieren de mayor consistencia.

Por otro lado, entre otras revisiones empiricas es posible revisar el estudio de
Frias y Schaie (citado por Acosta y Venegas, 2010) en el que se obtuvo una diferencia
significativa entre la percepcion del clima organizacional, la edad, el sexo y el tipo de
cargo del colaborador, en donde aquellos colaboradores que pertenecen a la generacion
de Baby Boomers y aquellos que ocupan posiciones gerenciales, muestran una tendencia
a percibir méds favorablemente el clima organizacional, especificamente en las

dimensiones de autonomia y control.

Por otra parte, Acosta y Venegas (2010) llevaron a cabo un estudio en una
empresa cervecera, administrando el cuestionario de Litwin y Stringer compuesto por 53
reactivos que miden las nueve dimensiones planteadas por los autores, a 49 trabajadores
con una edad promedio de 29 afios, y distribuidos entre 32 hombres y 17 mujeres. Los
autores obtuvieron una diferencia significativa en el sexo, en donde los hombres
presentaron puntajes mas elevados en las dimensiones estructura, recompensa, calor,
apoyo, estandares de desempefio y conflicto, mientras que las mujeres obtuvieron

puntuaciones superiores en responsabilidad, riesgo e identidad.

En relacion a la variable edad, las autoras obtuvieron resultados mas altos en
ocho dimensiones para las personas jévenes, mientras que las personas con una edad
promedio de 47,99 afios, obtuvieron una puntuacién superior en la escala de identidad

(Acostay Venegas, 2010).

Por su parte, en el estudio realizado por Chaparro (2006) en una empresa privada
y una empresa publica del sector de telecomunicaciones, se selecciono al 10% de los
colaboradores del area ocupacional administrativa para participar, alcanzando una
muestra de 60 trabajadores encuestados. Entre los resultados destacados por los autores
se encuentra la diferencia en la percepcion del clima organizacional en relacion al sexo,
en donde los hombres presentan una percepcién mds positiva de las normas de
excelencia con un puntaje obtenido de 8,43, mientras que las mujeres presentan un

puntaje obtenido de 7.87. Asimismo, en la dimension de responsabilidad se obtuvo una
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diferencia significativa en donde el sexo femenino obtuvo un

puntaje de 7,13 y el
masculino de 5.71.

Giraldo et al. (2012) realizaron un estudio con un disefio descriptivo transversal,
en el que participaron 94 colaboradores de una cmpresa que presta servicios de
seguridad y vigilancia. Fn e] estudio se midio el grado de importancia que le atribuian

los colaboradores a Ia medicion del clima organizacional y se obtuvo que el 77% de los

encuestados consideraron de mucha importancia la administracion del instrument
23% restante lo califico como importante. Los autores sefialan que los participan

estudio destacaron que el diagnéstico del clima organizacional es indispensable, y

consideran que esto puede tener una incidencia favorable

en la veracidad de los
resultados.

* Estructura: hace referencia a cémo los

colaboradores perciben los

procedimientos, tramites, reglas, procedimientos y limitaciones que deben

afrontar para poder gjecutar su trabajo, midiendo e] &

nfasis otorgado a Ia
burocracia.

trabajo.

Recompensa: alude a ¢6mo los trabajadores perciben la recompensa obtenida y si
ésta se adecua al trabajo bien realizado. Permite medir si la

empresa emplea mas
el premio o el castigo.
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e Riesgos/Desafios: expresa como son percibidos los riesgos que plantea la
organizacion a sus trabajadores en sus labores diarias, permitiendo medir si la
empresa promueve la estimacion de los riesgos para garantizar el logro de los
objetivos.

e Calidez/Cordialidad: percepcion sobre un ambiente de trabajo agradable y en el
que existan buenas relaciones sociales entre los distintos niveles jerarquicos
(jefes y subordinados).

e Cooperacion/Apoyo: Permite conocer la percepcion de un espiritu de ayuda entre
directivos y trabajadores, midiendo el apoyo mutuo en los diferentes niveles de la
organizacion para enfrentar los problemas.

e Normas/Estandares: expresa como los colaboradores perciben el énfasis otorgado
por la organizacién a las metas y normas de desempefio para el rendimiento
laboral.

e Conflicto: hace referencia a la percepcion de los trabajadores sobre los
supervisores, en relacion a la escucha de opiniones y no temer enfrentar
problemas en cuanto surjan, aunque estas sean divergentes de su punto de vista.

e Identidad: La percepcion de pertenencia que sienten los trabajadores con su
organizacion, comprendida como la sensacion de compartir objetivos personales

con los organizacionales.

La muestra de su estudio estuvo conformada por 10 organismos ubicados en el area
Metropolitana de Caracas, cinco Organismos Publicos (Alcandia de Baruta, Chacao, El
Hatillo, Libertador y Sucre), y cinco empresas del sector bancario (Mercantil, Provincial,

Unibanca, Banco Exterior y Banco del Caribe).

Como resultado, las autoras indican que el clima organizacional generalizado de las
organizaciones publicas (alcaldias) es medianamente favorable, ya que las dimensiones
evaluadas en su mayoria resultaron favorables en un porcentaje mayor al 50%,
exceptuando las dimensiones de conflicto y recompensa. Esto se traduce en un ambiente
cerrado a las discusiones y debates siendo pocos propensos a escuchar las opiniones,

dejando los problemas sin resolver e ignorandolos en el mayor tiempo posible. Por el
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contrario, en las empresas privadas del sector bancario ocurre lo contrario (Echezuria y

Rivas, 2001).

Adicional, indican que la percepcion de las estrategias de compensacion (incentivos
y reconocimientos) no son aplicados debido a exigencias de Ley en este sector,
explicando asi la obtencion de buenos resultados en la dimension de apoyo, siendo esta
una de las mas favorables. Sin embargo, se evidencio que en las empresas privadas del
sector bancario ocurre todo lo contrario, donde aunque no se reciba un sueldo adecuado,

se equipara con otros beneficios (Echezuria y Rivas, 2001).

Por otro lado, Bernal, Pedraza y Sanchez (2015) explican el modelo de Litwin y
Stringer (1968) tomando como punto de partida la teoria de motivacién de McClelland,
a fin de dar a entender la forma en que ellos interpretaban el comportamiento de las
personas, en donde se esquematiza que factores como liderazgo, practicas de direccion,
estructura organizacional y toma de decisiones, entre otros, originan las percepciones del
clima organizacional y, a su vez, repercuten en aspectos como la productividad, la

satisfaccion, la rotacion y la adaptacion de los empleados.
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Figura 2. Modelo de Litwin y Stringer (1968), por Sotelo-Asef, Figueroa-Glz y Arrieta
(2016), tomado de

https://www.researchgate.net/publication/3()9154700ﬁC1ima_organizacional_en _profeso
res_y_administrativos_caso FECA UJED

En la Figura 2 se observan diversos factores que intervienen en el clima
organizacional. Primero se encuentran aquellos factores aspectos formales como la
estructura organizativa, las politicas, las précticas gerenciales, los procesos de
comunicacion, y los patrones de liderazgo que tienen influencia en las motivaciones y
comportamientos de los individuos, y que a su vez influyen en la productividad
organizacional. Segundo, los patrones gerenciales que son indicadores de los niveles de
motivacion y produccion alcanzados en la empresa, puesto que determinan los niveles de
exigencia y desempefio que deben tener los empleados, el nivel de riesgo y
responsabilidad que aceptan, y por otra parte organizan y reglamentan el sistema de
recompensa orientado a la realizacion del trabajo y logro de metas. Tercero, el conjunto
de variables relacionadas con la calidad de las relaciones interpersonales, determinantes
Yy necesarias para una sana integracion de los miembros de la organizacion y para el

logro de la productividad y satisfaccion (Marin, 2003).
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En sintesis, con base a la informacion expuesta, y basados en el modelo
planteado anteriormente, se deduce que el clima organizacional es un predictor del
desempefio laboral, y debe ser evaluado constantemente a fin de generar resultados que
permitan alcanzar el mejoramiento continuo, ya que permite identificar areas claves que
pueden verse afectadas en cuanto a eficacia, produccién, dinamismo, costos, desempefio,
entre otras, y que puede generar consecuencias inesperadas para la empresa si no se

detectan a tiempo.

Por ello, se plantea abordar el diagndstico del clima organizacional en Seguros
La Vitalicia, S.A., considerando dichas dimensiones del modelo, con la intencion de
identificar oportunidades para fortalecer situaciones, asi como la seleccién de

intervenciones apropiadas para el beneficio de la organizacion.




IV. Marco Metodologico

Tipo y disefio de investigacion

La metodologia del presente trabajo de investigacion se planted a través de la
investigacion aplicada, ya que busca la generacion de conocimiento con aplicacion
directa a los problemas de la sociedad o el sector productivo. Esta se basa
fundamentalmente en los hallazgos tecnoléogicos de la investigacion basica, ocupandose

del proceso de enlace entre la teoria y el producto (Lozada, 2014).

Dentro de la modalidad de la metodologia aplicada, se conceptualiza como un tipo
de investigacion accion, ya que consiste en la recopilaciéon de datos y el diagndstico
antes de la accion, planeacion e implantacion, asi como una cuidadosa evaluacion de los
resultados después de realizar la accion haciendo hincapié en la intervencion como un

medio para lograr el cambio planeado (Hurtado de Barrera, 2010).

Hurtado de Barrera (2010) también describe que la accién para implantar el cambio
es precedido por un estado preliminar (descongelamiento, diagndstico o planeacién de la
accion), seguido por un estado de cierre (recongelamiento o evaluacion). De esta forma,

describe las etapas de la investigacion accion:

(a) Identificacién del problema: una o mas personas claves en la organizacion
sienten que la empresa tiene uno o mas problemas que pueden ser aliviados por

un agente de cambio o especialista.

(b) Consulta al especialista en D.O.: el cliente busca la ayuda de un agente o
especialista interno o externo a la organizacion, quien debe entender claramente

lo que sucede y apoyarse junto al cliente.

(c) Integracion de datos y diagnéstico preliminar: el consultor recoge los datos
necesarios mediante entrevistas, cuestionarios y observacion acerca del problema

en cuestion, y desenvolvimiento organizacional.




¥ se decide si hay un problema
real y si éste debe resolverse, juntando el esfue

y el consultor, aceptando el diagnéstico.

gistro, analisis de datos y los procesos

que se involucran (Heméndez-Sampiere, Fernandez-Collado y Baptista-Lucio, 1999).

Finalmente, segun el momento de 4 inve

stigacion, es transversal ya que los datos se
obtuvieron a partir de una sola medida en la mue

stra poblacional en un soJo momento
temporal.
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Técnicas e instrumentos

al item positivo o negativo.

Tabla 1.

Categorizacion de lgs opciones de respuesta del instrumento de medicion,

Opciones de item Item
respuesta Positivo | N egativo
Muy de acuerdo 4 1
De acuerdo 3 2
En desacuerdo 2 3
Muy en I 4
desacuerdo

Adicionalmente, e] instrumento conté con datos demograficos solicitados a los
colaboradores que seran de utilidad para brindar informacién agregada a los resultados
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del estudio, tales como sexo (femenino o masculino), tipo de cargo (asistente, analista,
especialista, jefe, gerente o directivo), gerencia a la cual se encuentra adscrito, asi como
una pregunta abierta que hace referencia a algun tipo de comentario extra que enriquezca
la informacién obtenida con respecto a la percepcion del trabajador del clima

organizacional.

Como técnica de recoleccion de datos, Echezuria y Rivas (2001) indican que este

cuestionario permite:

e Llegar a todas las personas, pudiendo recoger una gran cantidad de informacién
de manera simultanea.

e Posee un lenguaje sencillo, permitiendo claridad y sencillez en la interpretacion.

e Se presentara de forma andnima, permitiendo mayor libertad de expresion,
buscando obtener resultados mas sinceros y calidad en los datos.

e Esde bajo costo y no requiere entrenamiento alguno para aplicarlo.

Validacion del instrumento

La validacion del instrumento consistié en las observaciones dadas por jueces
expertos, ya que la encuesta ha sido utilizada y adaptada anteriormente por Echezuria y
Rivas (2001) en su estudio de clima organizacional en la unidad de Recursos Humanos
en una muestra de organismos publicos y privados, obteniendo una confiabilidad de 0.83
por considerar el uso de planteamientos mas sencillos y claros para lograr un mayor
entendimiento por parte de los encuestados. Para su andlisis, se utilizo el programa
estadistico SPSS para validar su confiabilidad, y Excel para calcular el resultado por
cada dimension de la variable de interés, asi como también un componente global que

permitio la apreciacion de la percepcion del clima organizacional.
Poblacion y muestra

Chavez Alizo (2007) define la poblacién de un estudio como el universo de la
investigacion sobre el cual se pretende generalizar los resultados. De esta manera, la

poblacion. objetivo de- esta investigacion estuvo conformada por todos aquellos
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profesionales que laboran en la oficina principal de Seguros la Vitalicia S.A., sede Las
Mercedes, en Caracas, conformada por 159 trabajadores que componen las

unidades
directivas, erenciales, técnicas administrativas de la or anizacién.
2

Kerlinger y Lee (2002) definen la muestra €omo esa porcién de la poblacion o

universo como representativa de dicha poblacién o universo. De esta forma, la muestra

adicional,.

Por otro lado, se corresponde con un muestreo no probabilistico donde Ios

elementos no dependen de Ia probabilidad, sino de las causas relacionadas con las

caracteristicas del investigador o del que hace la muestra (Kerlinger y Lee, 2002).

Asimismo, la muestra seleccionada correspondié a un muestreo no probabilistico
de tipo propositivo el cual “se caracteriza por hacer uso de los juicios e intenciones

deliberadas con el fin de obtener muestras representativas al incluir areas o

grupos que
S€ presume que son tipicos en la muestra”™

(Kerlinger y Lee, 2002; p. 160).

Operacionalizacién de la variable

A continuacién se presenta la operacionalizacion de la variable

utilizada en el
presente estudio:
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Tabla 2.
Operacionalizacion de variable Clima Organizacional
Objetivos
Objetivo General Especificos Variable Dimensiones Indicadores Items
; ; Puntaje que refleja
Identificar el nivel en J, q J
como los
que se desarrolla la
colaboradores
estructuray -
b perciben los
procedimientos de -
A procedimientos,
la organizacion, la crimitas 1,2.3.4,
autonomia y toma Estructura e oY 5,6,7,8,
o limitaciones que
de decisiones de los 9,10
deben afrontar para
colaboradores, los 5
: , poder ejecutar su
riesgos — desafios, y ; it
los conflictos de la VN, Eauhon &1
Evaluar el estado izt énfasis otorgado a la
actual del clima Geailiiaty burocracia.
organizacional ; z
& Identificar el nivel en
en Seguros La
L que se desarrolla la :
Vitalicia S.A., Puntaje que expresa
; estructuray g
segln el modelo i como los
il procedimientos de
de Litwiny ae e colaboradores
Stringer (1968) i e erciben su Hdepl
autonomia y toma Responsabilidad P : 3,14,15
en cuanto alas — ' autonomia para
. E de decisiones de los Clima ;5 ,16,17
dimensiones: it tomar decisiones y
colaboradores, los | Organizacional
estructura, : ; llevar a cabo su
s riesgos — desafios, y .
responsabilidad, ) trabajo
los conflictos de la
recompensa, i
2 organizacion
desafios,
relaciones, Determinar la
i0 satisfaccion de los ’ .
coo?eraC|on, Puntaje que refleja
estandares, colaboradores con s
) como los
conflicto e respecto a las :
identidad compensaciones y traigjadores
RCRG i perciben la
retribuciones A
FECIERs, o obtenida psi ésta se A0
ambiente de trabajo Recompensa > Y : 0,21,22
e adecua al trabajo
en la organizacion, 23

el espiritu de ayuda
y apoyo entre los
colaboradores y los
estdndares y normas
establecidos en la
organizacion.

bien realizado.
Permite medir si la
empresa emplea
mas el premio o el
castigo
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Objetivo General

Objetivos
Especificos

Variable

Dimensiones

Indicadores

Items

Evaluar el estado
actual del clima
organizacional en
Seguros La Vitalicia
S.A., segun el
modelo de Litwin y
Stringer (1968) en
cuanto a las
dimensiones:
estructura,
responsabilidad,
recompensa,
desafios,
relaciones,
cooperacion,
estandares,
conflicto e
identidad

Identificar el nivel en
que se desarrolla la
estructuray
procedimientos de la
organizacion, la
autonomia y toma de
decisiones de los
colaboradores, los
riesgos — desafios, y los
conflictos de la
organizacion

Determinar la
satisfaccion de los
colaboradores con

respecto a las
compensaciones y

retribuciones
recibidas, el ambiente
de trabajoenla
organizacion, el
espiritu de ayuda y
apoyo entre los
colaboradores y los
estandares y normas
establecidos en la
organizacion.

Determinar la
satisfaccion de los
colaboradores con

respecto a las
compensaciones y

retribuciones
recibidas, el ambiente
de trabajo en la
organizacion, el
espiritu de ayuda y
apoyo entre los
colaboradores y los
estandares y normas
establecidos en la
organizacion.

Clima
Organizacional

Riesgos — Desafios

Puntaje que refleja como
son percibidos los
riesgos que plantea la
organizacion a sus
trabajadores en sus
labores diarias,
permitiendo medir si la
empresa promueve la
estimacion de los riesgos
para garantizar el logro
de los objetivos

24,25,
26,27,
28

Calor — Cordialidad

Puntaje que refleja la
percepcion sobre un
ambiente de trabajo
agradable y en el que
existan buenas
relaciones sociales entre
los distintos niveles
jerdrquicos

29,30,
31,32,
33

Cooperacién —
Apoyo

Puntaje que refleja la
percepcién de un
espiritu de ayuda entre
directivos y
trabajadores, midiendo
el apoyo mutuo en los
diferentes niveles de la
organizacion

34,35,
36,37,
38,39
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Objetivo General

Objetivos
Especificos

Variable

Dimensiones

Indicadores

Items

Evaluar el estado
actual del clima
organizacional

en Seguros La
Vitalicia S.A.,
segun el modelo
de Litwiny
Stringer (1968)
en cuanto a las
dimensiones:
estructura,
responsabilidad,
recompensa,
desafios,
relaciones,
cooperacion,
estandares,
conflicto e
identidad

Determinar la
satisfaccién de los
colaboradores con

respecto a las
compensaciones y

retribuciones
recibidas, el ambiente
de trabajo en la
organizacion, el
espiritu de ayuda y
apoyo entre los
colaboradores y los
estandares y normas
establecidos en la
organizacion.

Identificar el nivel en
que se desarrolla la
estructuray
procedimientos de la
organizacion, la
autonomia y toma de
decisiones de los
colaboradores, los
riesgos — desafios, y los
conflictos de la
organizacion

Conocer el nivel de
identificacién que los
colaboradores tienen

con la organizacion

Clima
Organizacional

Estandares

Puntaje que
expresa como los
colaboradores
perciben el énfasis
otorgado por la
organizacion a las
normas de
rendimiento.

40,41,42,43,44

Conflictos

Puntaje que refleja
la percepcion de los
trabajadores sobre
los supervisores, en
relacion a la
escucha de
opiniones y no
temer enfrentar
problemas en
cuanto surjan

45,46,47,48,49

|dentidad

Puntaje que refleja
la percepcion de
pertenencia que

sienten los
trabajadores con su
organizacién,

comprendida como

la sensacién de
compartir objetivos
personales con los

organizacionales

50,51,52,53

Procedimiento — Plan de trabajo

Luego de la primera reunion con el cliente, en la cual se determiné la necesidad

de iniciar el estudio de clima organizacional, se acordé la aplicacion de una encuesta que

permiti6 la medicion de las diferentes dimensiones con el objetivo de apoyarlos en la

aplicacion de mejoras que estén de la mano a su nuevo programa de salario emocional.
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La encuesta fue validada por un juez experto y se aplicé previa aprobacion del
cliente y comunicacion a los trabajadores mediante correo electrénico por la Gerente
Corporativa de Talento Humano, de forma escrita, y en una sala para que todos aquellos
que voluntariamente quisieran participar pudieran completarla, otorgando un tiempo

estimado entre 20 y 40 minutos para su llenado.

Posteriormente, los resultados se analizaron a partir del programa estadistico
SPSS y Office Excel, donde se obtuvieron los datos correspondientes a la confiabilidad
de la encuesta, datos demograficos de los participantes y los resultados por cada una de
las 9 dimensiones que mide el instrumento de forma global y por gerencia. Para el final
del proyecto de consultoria, se buscara realizar intervenciones que mejoren el clima

segun lo encontrado en el estudio, y lo acordado con el cliente.
Tabla 3.

Cronograma de actividades.

Fase | Fase Il
Cronograma de actividades |Semana 1|Semana2|Semana3|Semana4|Semana5|Semana 6|Semana 7
Elaboracion de la propuesta X

Presentacion de la propuesta X
Aprobacion de la propuesta X

Aplicacion de la encuesta X
Procesamiento de datos X X
Analisis de resultados X X

>

>

Presentacion de resultados X X

Plan de trabajo:
Fase |

(a) Elaboracion de la propuesta: se diseiid una propuesta de consultoria que
le permitiera conocer al cliente la situacion actual y problematica en la
organizacion, y como sera abordada, detallando el planteamiento del

diagnostico, el marco teorico referencial y la metodologia a emplear.

(b) Presentacion de la propuesta: sesion de 2 horas con el cliente, en donde

se mostré. la propuesta de consultoria. En esta sesion se discutio en detalle
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el procedimiento a seguir y se establecieron los acuerdos formales con el
cliente, en cuanto al tiempo de espera y expectativas con el andlisis a

realizar.

(c) Aprobacion de la propuesta: posterior a la sesién de presentacion se
realizaron los ajustes finales, considerando las recomendaciones
académicas y comentarios del cliente, entregando la version final para su

aprobacion y proceder al diagndstico.
Fase Il

(d) Aplicacion de la encuesta: Durante cuatro dias estuvo disponible la sala
donde los trabajadores de forma presencial pudieron responder la
encuesta. Para ello, se reservé la sala de capacitaciones y se contdé con
boligrafos y las encuestas impresas, donde los trabajadores acudieron de
forma voluntaria a esta sala a completar la encuesta, en un tiempo
estimado de entre 20 y 40 minutos. Una vez finalizada la aplicacion de la
encuesta una de las consultoras las guardé en sobres para resguardar su
confidencialidad. Durante esa semana, se enviaron cuatro comunicados

informando e invitando a los colaboradores a participar en la medicion.

(e) Procesamiento de los datos: Una vez culminada la encuesta se procedio
a realizar el procesamiento de la data obtenida. Para ello, las encuestas
fueron transcritas al programa Excel para generar una base de datos y
posteriormente a SPSS para realizar el andlisis estadistico pertinente. En
Excel se procesaron los datos para obtener un resultado por dimension y

un indicador de clima global, y en SPSS la confiabilidad de la encuesta.

(f) Andlisis de los resultados: Una vez obtenida la data numérica, los
resultados alcanzados fueron analizados considerando el marco teérico de
referencia. Asimismo, se determinaron los puntos de foco para la
intervencion y aquellas fortalezas principales, relaciondndolo con lo

ocurrido recientemente en el entorno organizacional.
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(g) Presentacion de resultados: Se tuvo una sesion de una hora y media con
la Gerente Corporativa de Talento Humano y se presentd el informe de
los resultados. Durante esta sesion se discutié lo obtenido y se obtuvo la
informacién para desplegar un plan de accién con vista a una

intervencion.




V. Analisis e interpretacion de resultados

De acuerdo al analisis de distribucion de frecuencias sobre la participacion por sexo y

por cargo, se obtuvieron los siguientes resultados:

Vacias

Femenino

Masculino

Figura 3. Frecuencia de participacion por sexo.

Tal como se observa en la Figura 3, la muestra estuvo conformada por un 55% de
personas del sexo femenino, y 40% del sexo masculino. Hubo un 5% de personas que no
respondieron el item, explicando que eso podria afectar su confidencialidad de acuerdo a

la gerencia donde estuviese ubicado.
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Vacias

Jefe

Analista

Gerente 5
Asstente

" Directivo

Figura 4. Frecuencia de participacion por cargo.

Tal como se muestra en la Figura 4, alrededor del 76% de la muestra estuvo
conformada por el grupo de analistas, especialistas y jefes, y el resto estuvo conformada
por asistentes, gerentes y directivos. Sélo un 5% no proporciond la informacion
explicando que eso podria afectar su confidencialidad de acuerdo a la gerencia donde

estuviese ubicado.

Estos resultados reflejan la estructura de la organizacién, ya que su estructura
jerdrquica posee esta representacion, contando con uno o dos jefes por gerencia y
algunos especialistas que representan el nivel experto, y una mayor cantidad de analistas

que ofrecen el apoyo operativo.
Tabla 4.

Estadistico de confiabilidad Alfa de Cronbach

Alfa de
Cranbach

823
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Por otro lado, en cuanto a los resultados de confiabilidad obtenidos en la
encuesta, se observd un alfa de cronbach de 0,82 tal como se muestra en la Tabla 4,

considerandose que los resultados obtenidos en la encuesta son confiables.

Para el andlisis global de los factores del clima organizacional, se obtuvieron los

resultados que se observan en la siguiente figura.
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Figura 5. Resultado global de los factores del Clima Organizacional

Los resultados globales del clima organizacional en Seguros La Vitalicia,
arrojaron que en términos generales los colaboradores poseen una percepcion favorable
del clima organizacional (71%). Entre las dimensiones mejor valoradas por los
empleados son la estructura, relaciones, estandares de desempefio, cooperacion,

conflicto e identidad.

Sin embargo, se encontraron tres dimensiones que fueron valoradas mas

débilmente por los empleados (responsabilidad, recompensa y riesgo).

De esta manera, en cuanto a la dimensién de responsabilidad (64%), los
empleados tendieron a sentir menor satisfaccion con el hecho de que su trabajo se

verifique varias veces, y que cuando se cometen errores existen muchas excusas y hay

evasion de la responsabilidad.
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En cuanto a la dimensién de recompensa (62%), los empleados se sienten menos

satisfechos con las sanciones que se aplican cuando se comete un error, y con la forma
en la que se recompensa su desempeiio actualmente.

Finalmente, en cuanto a la dimensién de riesgo (68%), los empleados se encuentran

menos satisfechos con el hecho de hacer las cosas lentas pero certeramente, prefiriendo

tener resultados exitosos en el menor tiempo posible.

Asimismo, en la dimensién cualitativa, entre los comentarios que fueron mas
frecuentes se encontré el deseo de mejorar el reconocimiento laboral, el compromiso y
la optimizacién de las gestiones, velar por los intereses globales, mejorar los incentivos

Y paquete salarial de los colaboradores asi como informarlos acerca de la situacié

n que
presenta la compaiiia.
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Fligura 6. Relacién entre clima organizacional y cargo.

Por otro lado, al analizar el clima organizacional con la variable tipo de cargo, tal
como se muestra en la Figura 6, se puede observar que s¢ mantiene la misma tendencia

que en el resultado global, donde se obtuvo una menor percepcion favorable sobre las
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dimensiones responsabilidad, recompensa y riesgo, independiente del cargo, reflejando

casi los mismos promedios el grupo de analistas, especialistas y jefes.

A su vez, resalta que la percepcion menos favorable sobre las dimensiones, la
obtuvieron los colaboradores que mantuvieron su cargo de forma confidencial, pudiendo
esto significar que tenian miedo a las posibles consecuencias negativas que pudiera tener
estos resultados en su desempefio debido al descontento en la dimension de recompensa
(sanciones) expresada anteriormente, ya que era la primera vez que se realizaba este

proceso de medicion.

Asimismo, destaca que la percepcion mas favorable de cada una de las dimensiones
provenga de los directivos, sehalando que este nivel jerarquico percibe una mejor

organizacion, responsabilidades y definicion de roles que el resto de la organizacion.

Por otro lado, a solicitud del cliente, se generaron también los resultados de cada una
de las dimensiones del clima organizacional para cada una de las gerencias que
conforman la organizacion en la oficina principal, con el objetivo de generar luego un

plan de intervencion para las unidades mas debilitadas.
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Figura 7. Percepcidn global del clima en la gerencia de administracion

En general, la percepcion del clima laboral en la gerencia de administracion es
favorable (70%), estableciendo una menor satisfaccion en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad, recompensa, riesgo y conflicto.
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En cuanto a la dimension de responsabilidad (66%), los empleados tendieron a sentir
menor satisfaccion con el hecho de que su trabajo se verifique varias veces,
disminuyendo su autonomia para resolver los problemas por si mismos. Asimismo,
puntuaron mas débilmente su nivel de satisfaccion en cuanto a los errores que se

cometen, existiendo muchas excusas y evasion de la responsabilidad.

En cuanto a la dimension de recompensa (58%). los empleados se encuentran menos
satisfechos con el sistema aplicado para las promociones (crecimiento profesional),
sintiendo mayor insatisfaccion con las recompensas e incentivos que se reciben

actualmente, de acuerdo al desempefio y las amenazas y sanciones recibidas.

En la dimension de riesgo (66%), los empleados se encuentran menos satisfechos
con el hecho de hacer las cosas lentas pero certeramente, prefiriendo tener resultados
exitosos en el menor tiempo posible, tendiendo a percibir que la organizacién no se

arriesga por ideas mas adaptadas a la situacion actual.

Finalmente, en cuanto a la dimension de conflicto (68%), los trabajadores perciben
que es mejor callar para evitar desacuerdos con los compaiieros y supervisores, sintiendo

menos satisfaccion, manteniendo la idea de que el conflicto en las unidades y
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Figura 8. Percepcion global del clima en la gerencia actuarial
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Tal como se observa en la Figura 8, la percepcion del clima organizativo en la
gerencia actuarial en general es muy favorable (80%), debiendo sélo reforzarse algunos
aspectos generales de las dimensiones de responsabilidad, recompensa, riesgo y
conflicto, considerandose como una de las unidades con mayor percepcion favorable del

clima organizativo.

70% 71%

Figura 9. Percepcion global del clima en la gerencia de automévil

En general, la percepcion del ambiente laboral en la gerencia de automévil es regular
(69%), estableciendo una menor satisfaccion en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad, recompensa y riesgo.

En cuanto a la dimensi6n de responsabilidad (64%), los empleados tendieron a sentir
menor satisfaccion con el hecho de que su trabajo se verifique varias veces,
disminuyendo su autonomia para resolver los problemas por si mismos. Asimismo,
puntuaron mas débilmente su nivel de satisfaccion en cuanto a los errores que se

cometen, existiendo muchas excusas y evasion de la responsabilidad.

En cuanto a la dimension de recompensa (59%). los empleados se encuentran menos
satisfechos con el sistema aplicado para las promociones (crecimiento profesional),
sintiendo mayor insatisfaccion con las recompensas e incentivos que se reciben
actualmente de acuerdo al desempefio, percibiendo que las mismas no son suficientes

con respecto a las amenazas y sanciones recibidas.
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Finalmente, en la dimension de riesgo (63%). los empleados se encuentran menos
satisfechos con el hecho de hacer las cosas lentas pero certeramente, prefiriendo tener

resultados exitosos en el menor tiempo posible.
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Figura 10. Percepcion global del clima en la gerencia de contabilidad

En general, la percepcion del clima laboral en la gerencia de contabilidad es
favorable (78%), estableciendo una menor satisfaccion en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad y riesgo.

En cuanto a la dimensién de responsabilidad (55%). destaca como la percepcion
menos favorable de esta dimension con el resto de las gerencias, donde los empleados
tendieron a sentir menor satisfaccion con el hecho de que su trabajo se verifique varias
veces con el supervisor inmediato, disminuyendo su autonomia para resolver los
problemas por si mismos, sin percibir responsabilidad personal en cuanto a su trabajo,

no pudiendo tomar iniciativas adaptadas a la situacion.

Finalmente, en la dimension de riesgo (65%), los empleados se encuentran menos
satisfechos con el hecho de hacer las cosas lentas pero certeramente, prefiriendo tener
resultados exitosos en el menor tiempo posible. Asimismo, perciben que la organizacién

deberia tomar mayores riesgos para estar delante de la competencia.
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Figura 11. Percepcion global del clima en la gerencia de contraloria

En general, la percepcion del ambiente laboral en la gerencia de contraloria es
favorable (75%), estableciendo una menor satisfaccion en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad y recompensa.

En cuanto a la dimensién de responsabilidad (60%), los empleados tendieron a sentir
menor satisfaccion con el hecho de que su trabajo se verifique varias veces con el
supervisor inmediato, disminuyendo su autonomia para resolver los problemas por si
mismos, sin percibir responsabilidad personal en cuanto a su trabajo, no pudiendo tomar

iniciativas adaptadas a la situacion.

Finalmente, en la dimension de recompensa (59%), los empleados se encuentran
menos satisfechos con las sanciones que se reciben cuando se cometen errores,
percibiendo ademas que el sistema de promocién no es el mas exitoso, ya que no
permite que el mejor ascienda, no siendo recompensados segin su desempefio,

destacando dentro de los porcentajes mas bajos en las gerencias.
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Figura 12. Percepcién global del clima en la gerencia de infraestructura

En general, la percepcién del ambiente laboral en la gerencia de infraestructura es
favorable (70%), estableciendo una menor satisfaccion en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad, recompensa, riesgo y cooperacion/apoyo.

En cuanto a la dimensién de responsabilidad (68%), los empleados tendieron a sentir
menor satisfaccién con el hecho de que no poder resolver los problemas por si mismos,
disminuyendo su autonomia y la responsabilidad individual, aumentando asi las excusas

cuando se cometen errores,

En la dimensién de recompensa (61%), los empleados se encuentran menos
satisfechos con las sanciones que se reciben cuando se cometen errores, percibiendo
ademads que el sistema de promocién no es el mas exitoso, ya que no permite que el

mejor ascienda, no siendo recompensados seglin su desempefio.

En cuanto a la dimensioén de riesgo (63%), los trabajadores se encuentran menos
satisfechos con el hecho de hacer las cosas lentas pero certeramente, prefiriendo tener
resultados exitosos en el menor tiempo posible, debiendo en su lugar tomar decisiones

que si permitan lograr una mayor efectividad.

Finalmente en la dimensién de apoyo (65%), los trabajadores sienten que sus
supervisores perciben de forma mas negativa las cosas, dejando a un lado las

aspiraciones dentro de la organizacion.
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Figura 13. Percepcion global del clima en la gerencia de personas

En general, la percepcion del ambiente laboral en la gerencia de personas es
favorable (70%), estableciendo una menor satisfaccién en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad, recompensa, y conflicto.

En cuanto a la dimension de responsabilidad (62%), los empleados tendieron a sentir
menor satisfaccion con el hecho de que su trabajo se verifique varias veces con el
supervisor inmediato, disminuyendo su autonomia para resolver los problemas por si
mismos, sin percibir responsabilidad personal en cuanto a su trabajo, no pudiendo tomar

iniciativas adaptadas a la situacion.

En la dimensiéon de recompensa (59%), los empleados se encuentran menos
satisfechos con las sanciones que se reciben cuando se cometen errores, percibiendo

mucha critica, sin ser recompensados seglin su desempeifio (buen trabajo).

Finalmente en la dimension de conflicto (67%), los trabajadores perciben que hace
falta estimular las discusiones abiertas entre el equipo de trabajo, para evitar

malentendidos.
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Figura 14. Percepcion global del clima en la gerencia de servicios generales

En general, la percepcion del ambiente laboral en la gerencia de servicios generales
es regular (67%), estableciendo una menor satisfaccién en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad, recompensa, riesgo, cooperacion y conflicto.

De esta manera, en la dimension de responsabilidad (62%), los empleados tendieron
a sentir menor satisfaccion con el hecho de que su trabajo se verifique varias veces con
el supervisor inmediato, disminuyendo su autonomia para resolver los problemas por si
mismos, sin percibir responsabilidad personal en cuanto a su trabajo dando paso a las

excusas, sin permitir tomar iniciativas adaptadas a la situacion.

En la dimensiéon de recompensa (61%), los empleados se encuentran menos
satisfechos con las sanciones que se reciben cuando se cometen errores, existiendo

mucha critica.

En cuanto a la dimension de riesgo (62%), los trabajadores se encuentran menos
satisfechos con el hecho de hacer las cosas lentas pero certeramente, prefiriendo tomar

decisiones y tener resultados exitosos en el menor tiempo posible.

En la dimensién de cooperacion y apoyo (68%), los trabajadores piensan que sus
supervisores perciben de forma mas negativa las cosas, dejando a un lado las

aspiraciones dentro de la organizacion.




Finalmente, en la dimensién de conflicto (65%
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). los trabajadores perciben que hace

falta estimular las discusiones abiertas entre el equipo de trabajo para evitar

malentendidos, ya que prefieren mantenerse en silencio.
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Figura 15. Percepcion global del clima en la gerencia de talento humano

En general, la percepcién del ambiente laboral en la gerencia de talento humano es

regular (68%), estableciendo una menor satisfaccion en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad, recompensa, riesgo, cooperacion y conflicto, destacando asi como Ia
gerencia con el mayor niimero de dimensiones vistas desfavorablemente.

De esta manera, en la dimensién de estructura (69%), los trabajadores perciben que

las tareas no estan légicamente estructuradas, existiendo un exceso de detalles

administrativos y reglas que impiden evaluar nuevas ideas, viéndose afectada la

productividad por la falta de planificacion y organizacion.

En la dimensién de responsabilidad (62%), los empleados tendieron a sentir menor

satisfaccion con el hecho de que su trabajo se verifique varias veces con el supervisor
inmediato, disminuyendo su autonomia para resolver los problemas por si mismos, sin

percibir responsabilidad personal en cuanto a su trabajo dando paso a las excusas, sin

permitir tomar iniciativas adaptadas a la situacion.
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En la dimensi6n de recompensa (57%), los empleados se éncuentran menos

satisfechos con el sistema de promocion, no siendo recompensados por su desempefio,
existiendo mucha critica Yy sanciones.

En cuanto a la dimensién de riesgo (68%), los trabajadores se encuentran menos
satisfechos con el hecho de hacer las cosas lentas PETO certeramente, prefiriendo tomar

decisiones y tener resultados exitosos en el menor tiempo posible, percibiendo que la

organizacién no ha tomado los riesgos oportunos para su éxito.

Finalmente, en la dimensién de identidad (69%), los trabajadores perciben que en la

organizacion cada cual se preocupa por sus intereses, afectando asi el trabajo en equipo,

y resaltando como la tinica gerencia que percibe menos favorable esta dimensién,
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Figura 16. Percepcién global del clima en la gerencia de tecnologia

En general, la percepcién del ambiente laboral en Ja gerencia de tecnologia es

favorable (72%), estableciendo una menor satisfaccion en cuanto a las dimensiones de

responsabilidad, recompensa, riesgo, cooperacion y conflicto.

De esta manera, en la dimension de responsabilidad (67%), los empleados tendieron

a sentir menor satisfaccion con su autonomia, necesitando sentir mayor responsabilidad
para resolver los problemas por si mismos.
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En la dimension de recompensa (61%), los empleados perciben que no estan siendo

recompensados segun su desempefio, siendo sancionados cuando cometen errores.

Finalmente, en la dimension de conflicto (69%), los trabajadores perciben que los
jefes o supervisores no estimulan las discusiones abiertas entre los individuos, pudiendo

dificultar el trabajo en equipo.




VI. Conclusiones y recomendaciones

Quevedo (2003) indica que la importancia de conocer sobre el clima organizacional
radica en la influencia que este tiene sobre las conductas de los trabajadores, ya que
estos filtran la realidad a través de sus percepciones lo que condiciona su rendimiento en

el trabajo.

Es por ello que ante la presencia de ciertos cambios observados como negativos por
el cliente en sus trabajadores, los directivos decidieron buscar apoyo para realizar la

evaluacion del clima organizativo.

El clima organizacional se entiende como el conjunto de percepciones compartidas
que los colaboradores se forman acerca de la realidad del trabajo en la organizacion,
donde concurren los componentes sociales (politicas, normas, reglamentos, desempefio
de roles, funcionamiento de grupos) y estructurales de la institucion (Mujica y Pérez,
2007).

A partir de los resultados obtenidos en el presente estudio, se puede concluir que al
analizar los datos sobre la variable clima organizacional, existe una percepcion global

favorable de la misma.

En general, los directivos mantienen una percepcién mas favorable o positiva que el
resto de los encuestados, siendo esto consistente con lo indicado por Quevedo (2003)
expresando en su literatura que los trabajadores que se encuentran en posiciones de
supervisioén perciben de manera significativa como mas favorable a las dimensiones que
conforman al clima organizacional y atribuye esta diferencia a la naturaleza de los roles

y el empoderamiento que estos pueden tener en sus espacios de trabajo.

Sin embargo, la representacion de la muestra viene dada por el grupo de analistas,
especialistas y jefes o supervisores, donde se obtuvo de forma general y teniendo en
cuenta el resto de los cargos, una percepcion desfavorable en las dimensiones de

responsabilidad, recompensa y riesgo.

Esto dltimo podria deberse a la configuracion de las variables situacionales que

acontecen a la empresa en la actualidad, ya que en funcion del contexto socioeconémico
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del pais se vieron en la necesidad de realizar cambios (intervenciones) que a su vez
producen otra cadena de cambios en los colaboradores que hacen vida en la empresa,

donde cada uno esta determinado por caracteristicas personales distintas y tnicas.

Por ello Brunet (1987) indica que en una empresa pueden existir varios climas
organizacionales diferentes, en funcién a la cantidad de unidades o departamentos que se

posea, ya que las normas no se aplican uniformemente en todas las unidades.

A pesar de que se mantiene una percepcion desfavorable de las dimensiones
responsabilidad, recompensa y riesgo en la mayoria de las gerencias, pueden encontrarse
diferencias que otras dimensiones tales como apoyo, conflicto e identidad, que hacen

referencia a lo expuesto por el autor.

Especificamente, al percibir la dimension responsabilidad como menos favorable,
nos indica que los trabajadores perciben una disminucion de la autonomia para llevar a
cabo su trabajo. Esto podria deberse a que la toma de decisiones esta centralizada en la
gerencia media y media alta, lo que se traduce en un mayor foco en el seguimiento
individual o por equipos, lo que genera reconocimientos parciales y realizados de forma

individual.

Por ello, es recomendable mantener prioridades alineadas a cada nivel, donde las
responsabilidades estén dadas a cada trabajador (conocimiento de los roles en el equipo)

asi como los recursos y estrategias necesarias para una resolucion proactiva y de calidad.

A su vez, podria generarse un cuadro de gestion de indicadores laborales
monitoreados periédicamente por la gerencia con iniciativas de calidad con alto impacto

para el equipo de trabajo.

Por otro lado, en cuanto a la percepcion desfavorable de la dimensiéon de
recompensa, nos indica que la organizacion debera analizar la forma en la que se esta

recompensando y castigando el esfuerzo y desempefio de los colaboradores.
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Para ello, deberd mantenerse una comunicaciéon efectiva entre supervisor-
supervisado para la resolucién proactiva y de calidad de los objetivos acordados,
visualizacion previa de posibles errores de ejecucion, priorizar los recursos para la
ejecucion efectiva de los objetivos, asi como reconocer y valorar el éxito obtenido, y
mantener una comunicacion responsable ante los errores cometidos para evitar la

evasion de responsabilidad.

Finalmente, al obtener una percepcion favorable disminuida de la dimensién riesgo,
los trabajadores indican que no perciben que la empresa esté tomando las
consideraciones necesarias para alcanzar sus objetivos. Para mejorar esta percepcion,
debera mantenerse una politica de intermediacion proactiva entre la empresa y su gente
para evitar rumores y estados emocionales indeseados que repercuten en la estabilidad

personal y del equipo.

A su vez, acordar comunicacién verbal o escrita acerca del mapa de éxito de los
resultados esperados y la cultura requerida en la organizacion, donde se observen los
retos y oportunidades donde se requiere liderazgo, priorizando estédndares de ejecucién y
estrategia para el alcance de objetivos con orientacién efectiva, manteniendo una

comunicacion responsable a todo nivel

En sintesis, estas recomendaciones deben ser tomadas en cuenta para reforzar de
forma continua y consistente estas tres dimensiones que resultaron ser determinantes en
la percepcion global del clima organizativo, pudiendo desarrollarse algiin plan de accién
para favorecer asi su percepcion. Asimismo, se recomienda continuar con los procesos
de medicién a lo largo del tiempo, ya que tal como indican Mujica y Pérez (2007), el
clima o ambiente de trabajo constituye uno de los factores determinantes, no sélo de los

procesos organizativos y de gestion, sino también de transformacién organizacional.
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Anexo

Instrumento de medicion de clima organizacional (Echezuria y Rivas, 2001).

CLIMA ORGANIZACIONAL - SEGUROS LA VITALICIA, S.A.

A continuacion se presentaran una serie de proposiciones con el objetivo de medir su percepcion del clima
organizacional. Por favor marque con una "X" la opcién que mejor refleje su percepcion de acuerdo a la
escala presentada. Recuerde responder con sinceridad, sin dejar espacios en blanco. Los resultados son
totalmente confidenciales y anénimos.
Fecha /
Gerencia:
Sexo:F M
- Muy de De En Muy en
Tipo de cargo: acuerdo | acuerdo | desacuerdo | desacuerdo
Asistente__ Analista___ Especialista ___
Jefe Gerente Directivo
1 En esta organizacion las tareas estén
claramente definidas
5 En esta organizacion las tareas estan
I6gicamente estructuradas
3 En esta organizacion se tiene claro quién
manda y toma las decisiones
i Conozco claramente las politicas de esta
organizacion
5 Conozco claramente la estructura
organizativa de esta organizacion
6 En esta organizacién no existen muchos
papeleos para hacer las cosas
El exceso de reglas, detalles administrativos
7 y trédmites 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 organizacion a veces no se tiene
claro a quién reportar.
Nuestros jefes muestran interés en que las
10 normas, métodos y procedimientos estén
claros y se cumplan.
No nos confiamos mucho en juicios
11 individuales en esta organizacion, casi todo
se verifica dos veces
12 A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo
sin estar verificandolo con él
Mis supervisores solo trazan planes
=13 generales de lo que debo hacer, del resto yo
soy responsable por el trabajo realizado




14

En esta organizacion salgo adelante cuando
tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas
por mi mismo
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15

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

16

En esta organizacion 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 organizacion existe un buen sistema
de promocion que ayuda a que el mejor
ascienda

19

Las recompensas e incentivos que se
reciben en esta organizacion son mejores
que las amenazas y criticas.

20

Agqui las personas son recompensadas
segun su desempefio en el trabajo.

21

En esta organizacion hay muchisima critica.

22

En esta organizacion no existe suficiente
recompensa y reconocimiento por hacer un
buen trabajo.

23

Cuando cometo un error me sancionan

24

La filosofia de esta organizacion es que a
largo plazo progresaremos mas si hacemos
las cosas lentas pero certeramente

25

Esta organizacién ha tomado riesgos en los
momentos oportunos.

26

En esta organizacion tenemos que tomar
riesgos grandes ocasionalmente para estar
delante de la competencia.

27

La toma de decisiones en esta organizacion
se hace con demasiada preocupacion para
lograr la maxima efectividad.

28

Aqui la organizacion se arriesga por una
buena idea.

29

Entre la gente de esta organizacion
prevalece una atmésfera 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 organizacion tienden a
ser frias y reservadas entre si.

33

Las relaciones jefe - trabajador tienden a ser
agradables

34

En esta organizacién se exige un
rendimiento bastante alto




La direccién piensa que todo trabajo se

60

o puede mejorar
En esta organizacién siempre presionan para

36 mejorar continuamente mi rendimiento
personal y grupal
La direccién piensa que si todas las

a7 personas estan contentas la productividad
marcara 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 las ven mal mis
superiores

41 Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones
dentro de la organizacion

42 Las personas dentro de esta organizacién no
confian verdaderamente una en la otra

43 Mi jefe y compafieros me ayudan cuando
tengo una labor dificil.
La filosofia de nuestros jefes enfatiza el

44 factor humano, como se sienten las
personas, entre otros.
En esta organizacion se causa buena

45 impresion si uno se mantiene callado para
evitar desacuerdos.
La actitud de nuestros jefes es que el

46 conflicto entre unidades y departamentos
puede ser bastante saludable.

47 Los jefes siempre buscan estimular las
discusiones abiertas entre individuos.

48 Siempre puedo decir lo que pienso aunque
no esté de acuerdo con mis jefes.
Lo mas importante en la organizacion, es

49 tomar decisiones de la manera mas facil y
rapida posible.

50 Las personas se sienten orgullosas 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 organizacion.

53 En esta organizacién cada cual se preocupa

por sus propios intereses.




