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Resumen

Uno de los objetivos de la funcion Recursos Humanos es generar y mantener un ambiente de trabajo
que propicie el maximo rendimiento de las personas, tornandose importante para un administrador
evaluar el clima de su organizacion y generar intervenciones sustentadas en variables concretas,
considerandose necesario suministrar una propuesta metodologica para identificar variables que se
deben precisar para mejorar un ambiente de trabajo especifico, efectivamente. Se deben identificar
indicadores e items que permitan disefiar el cuestionario para evaluar el clima organizacional
basado en una teoria como la de Clima Organizacional de Likert, cuyas dimensiones son: métodos
de mando, fuerzas motivacionales, procesos de comunicacion, procesos de influencia, procesos de
toma de decisiones, procesos de planificacion, procesos de control y Objetivos de rendimiento y
perfeccionamiento. Se aplica el cuestionario a una muestra representativa de trabajadores de la
unidad a evaluar, se procesa la informacion en un programa estadistico y se analizan los datos a
traves de la prueba de hipotesis, el nivel de significancia de cada dimension precisa si ésta determina
el clima organizacional de la unidad, el valor de correlacion indica cuales estan impactando con
mayor intensidad y por ende en cuales centrar las intervenciones para mejorar el ambiente de
trabajo efectivamente.
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1. Planteamiento del Problema

Tomando en cuenta que el objetivo de la funcién de Recursos Humanos, ademas de situar a
las personas con las competencias necesarias en el puesto adecuado también es el de generar
y mantener un ambiente de trabajo que propicie el maximo rendimiento o desempefio de las
mismas, aunado al hecho de que el comportamiento individual depende en alto porcentaje de
las caracteristicas individuales tales como las aptitudes y caracteristicas fisicas y psicologicas,
pero también depende de la situacion, es decir de la forma en que la persona percibe su clima
de trabajo y los componentes de su organizacion. El clima organizacional es un aspecto muy
importante que influye sobre el comportamiento del personal y genera consecuencias para la
organizacion, segun Uch - RRHH el portal de estudiantes de RRHH, es entendido como: “el
conjunto de cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de
trabajo concreto que son percibidas, sentidas o experimentadas por las personas que componen
la organizacion empresarial y que influyen sobre su conducta”.

Apartir de lo anterior se puede inferir que el desarrollo de un buen clima organizacional propende
por un escenario donde la realizacion personal hace posible la realizacion de la organizacion;
por lo tanto, se torna importante para un administrador de personal, evaluar o diagnosticar el
clima de su organizacion, pero sobre todo iniciar y sostener un cambio con base a los elementos
especificos prioritarios sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.
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Segun lo afirmado por Brunet, (1987) cuando el especialista en administracion de recursos
humanos quiere escoger un cuestionario para proceder a la evaluacion del Clima de su
organizacion debe tener presente su naturaleza multidimensional; es decir, la seleccion del
numero y el tipo de dimensiones que sustentan el instrumento de medida en cuanto a importancia,
lo que determinara la eficacia de la evaluacion. Ademas en el mercado son muy pocos los
instrumentos de medida para evaluar el clima organizacional y los que se consiguen han sido
realizados para empresas especificas, por lo tanto, se consideré necesario suministrar una
propuesta metodologica para identificar cuales de las dimensiones precisan una intervencion
prioritaria por parte de la direccion para mejorar el ambiente de trabajo.

2. Basamento Teorico: Teoria del Clima Organizacional de Likert

Segun Brunet (1987), esta teoria del clima organizacional, o de los sistemas de organizacion
como la llama su autor, permite visualizar en términos de causa y efecto la naturaleza de los
climas que se estudian, y permite también analizar el papel de las variables que conforman el
clima que se observa... el fin que persigue la teoria de los sistemas es presentar un marco de
referencia que permita examinar la naturaleza del clima y su papel en la eficacia organizacional
(p.28). El precitado autor sostiene que para Likert, el comportamiento de los subordinados es
causado, en parte, por el comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales
que éstos perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus
capacidades y sus valores” (p.28). La reaccion de un individuo ante cualquier situacion depende
de la forma como ve las cosas y no de la realidad objetiva.

Las dimensiones utilizadas por la teoria del clima organizacional de Likert, segiin Brunet, (1987,
pp. 45-46) son: los métodos de mando, las caracteristicas de las fuerzas motivacionales, las
caracteristicas de los procesos de comunicacion, las caracteristicas de los procesos de influencia,
las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones, las caracteristicas de los procesos de
planificacion, las caracteristicas de los procesos de control y los objetivos de rendimiento y de
perfeccionamiento. Asimismo, Brunet (1987) explica que de la combinacion e interaccion de
estas variables surgen dos grandes tipos de clima organizacional, o de sistemas, cada uno con
dos subdivisiones, el Clima Tipo Autoritario y el Tipo Participativo, cuyas caracteristicas por
dimension se describen en las Tablas 1 y 2, respectivamente.

Tabla 1. Clima Tipo Autoritario

Sistema I (Explotador) Sistema II (Paternalista)

Fuerzas Motivacionales

Los motivos de basan en: las necesidades
Los motivos de basan en: miedo, temor, dinero | de dinero, del ego, del status y del poder,
y status. algunas veces en el miedo.

Actitudes hostiles se consideraalos empleados | Las actitudes son frecuentemente hostiles
como esclavos pero algunas veces favorables hacia la
Insatisfaccion fuertemente sentida por los | organizacion.

empleados Se encuentra insatisfaccion y rara vez
satisfaccion en el trabajo.
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Tabla 1. (Continuacion)

Sistema I (Explotador)

Sistema II (Paternalista)

Meétodos de Mando

Estrictamente autocratico sinningunarelacion
de confianza superiores/ subordinados

Naturaleza Autoritaria con un poco de relacion
de confianza superiores/ subordinados

Procesos de ¢

omunicacion

Poca comunicacion ascendente, lateral o
descendente.
La distorsion caracteriza la comunicacion,

generando desconfianza en los empleados

Poca comunicacion ascendente, descendente
y lateral.

La interaccion entre superiores/ subordinados
se establece con precaucion por parte de los
empleados

Procesos de influencia

No existe el trabajo en equipo y hay poca
influencia mutua.

Existe poco trabajo en equipo y poca
influencia ascendente salvo a través de
medios informales.

Procesos de tom

a de decisiones

Las decisiones se toman en la cumbre, basadas
en informacion parcial e inadecuada

Las politicas se deciden en la cumbre
pero algunas decisiones con respecto a su
aplicacion se toman en los niveles inferiores,
basadas en informacion adecuada y justa.

Procesos de planificacion (establecimiento de objetivos)

Estos no son mas que ordenes, parecen que se
aceptan pero generalmente surge resistencia
intrinseca.

Se reconocen como 6rdenes y una aceptacion
abierta de los objetivos pero con resistencia
clandestina.

Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento

Investigacion de los objetivos a nivel medio y
pocas posibilidades de formacion

Investigaciéon de objetivos elevados con
pocas posibilidades de formacion

Procesos de control

El control se efectia en la cumbre

El control se efectua en la cumbre

Fuente: Brunet (1987

Tabla 2. Clima Tipo Participativo

Sistema III (Consultivo)

Sistema IV (Participacion de grupo)

Meétodos de Mando

Consulta entre superiores/subordinados con
una relacion de confianza bastante elevada

Delegacion de responsabilidades con una
relacion de confianza sumamente grande
entre superiores y subordinados

Fuerzas Mot

ivacionales

Las recompensas, los castigos ocasionales y
cualquier implicacion se utilizan para motivar
a los empleados.

Las actitudes son generalmente favorables y
la mayor parte de los empleados se sienten
responsables de lo que hacen.

Se observa satisfaccion mediana en el
trabajo.

Los empleados estan motivados por
la participacion y la implicacién, por
el establecimiento de objetivos, por el
mejoramiento de los métodos de trabajo y
la evaluacion del rendimiento en funcion de
objetivos.
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Tabla 2. (Continuacion)

Sistema III (Consultivo) | Sistema IV (Participacion de grupo)

Procesos de comunicacion

Comunicaciéon de tipo descendente con | Comunicacion no solo descendente y
frecuente comunicacion ascendente y lateral. | ascendente sino también lateral
Puede darse poca distorsion. No se observa ninguna distorsion

Procesos de influencia

Existe una cantidad moderada de interacciones
del tipo superior/subordinado, muchas veces
con un nivel de confianza elevado.

Los empleados trabajan en equipo con la
direccion y tienen bastante influencia.

Procesos de toma de decisiones

Las politicas y las decisiones generalmente
se toman en la cumbre pero se permite a los
subordinados tomar decisiones mas especificas
en lo niveles inferiores

El proceso de toma de decisiones esta
diseminado en toda la organizacion, bien
integrado en todos los niveles.

Procesos de planificacion (establecimiento de objetivos)

Los objetivos estan determinados por las | Los objetivos se establecen mediante la
ordenes establecidas después de la discusion | participacion del grupo salvo en casos
con los subordinados. Se observa aceptacion | de urgencia. Hay plena aceptacion de los
abierta pero con algunas resistencias objetivos por parte de todos los empleados

Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento

Investigacion de objetivos extremadamente
elevada y posibilidades de formacion
excelentes

Investigacion de los objetivos muy elevada
con buenas posibilidades de formacion

Procesos de control

Los procesos de control se delegan de
arriba hacia abajo con un sentimiento de
responsabilidad en los niveles superiores e
inferiores.

Existen muchas responsabilidades
implicadas a nivel del control con una fuerte
implicacion de los niveles inferiores

Fuente: Brunet (1987

Igualmente, Brunet (1987) acota respecto a la teoria de los sistemas de Likert, “cudnto mas
cerca esté el clima de una organizacion del sistema IV, o de participacion en grupo, mejores son
las relaciones entre la direccion y el personal de esta empresa; cuanto mas cerca esté el clima
del sistema I, éstas serdn menos buenas” (p. 32). Igualmente, el autor comenta que la teoria
de los sistemas de Likert postula que el surgimiento y establecimiento del clima participativo
facilita la eficacia individual y organizacional de acuerdo con las teorias contemporaneas de la
motivacion que estipulan que la participacion motiva a las personas a trabajar.

3. Propuesta Metodologica para Intervenir eficazmente el Clima Organizacional
3.1. Diseiio del instrumento para evaluar el Clima Organizacional

Tomando en cuenta que el instrumento de medicion privilegiado para analizar el clima es el
cuestionario y que su validez serd mayor si se disefia a partir de una teoria, es decir si sus items
o enunciados son relativos a las dimensiones de la misma, se deben identificar los indicadores
que permitirdn evaluar cada dimension especifica de la teoria que lo sustenta. Por las razones
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sefaladas en el apartado anterior, la metodologia propuesta toma como base la Teoria del Clima
Organizacional de Likert; partiendo de la revision conceptual de cada una de las dimensiones que
la sustentan y con base a la misma se identifican indicadores e items para cada una de éstas.

Meétodos de Mando: tomando en cuenta que consiste en la forma en que se utiliza el liderazgo para
influir en los empleados, se plantean los siguientes tres indicadores para medir la percepcion que
tienen los trabajadores sobre ésta dimension: percepcion del comportamiento del jefe, percepcion
del nivel de confianza entre superiores y subordinados y tolerancia al conflicto percibida. A partir de
los indicadores se generaron enunciados que los evaluen, en la Tabla 3, a manera de ilustracion se
listan los propuestos.

Tabla 3. Enunciados para evaluar la dimensiéon Métodos de Mando

Indicador item
Percepcion del Mi jefe prefiere atenerse a las reglas claramente establecidas
comportamiento del jefe | Mi jefe se interesa inicamente porque el trabajo sea cumplido
Percepcion del Existe una relacion de confianza bastante grande entre
nivel de confianza superiores y subordinados
entre superiores y Me siento libre de comentar mis problemas de trabajo con mis
subordinados superiores
Tolerancia al conflicto En la organizacion, la gente puede decir lo que piensa sin
percibida temor, aunque esté en desacuerdo con los jefes

Fuerzas Motivacionales: considerando que consiste en los procedimientos que se instrumentan
para motivar a los empleados y responder a sus necesidades, se proponen como indicadores
para medir la percepcion que tienen los empleados sobre ésta dimension: la percepcion del
nivel de consideracion del jefe, la percepcion del nivel de confianza otorgado, la percepcion de
los procesos motivacionales y el reconocimiento otorgado por el jefe. En la Tabla 4 se muestran
los enunciados que permiten evaluar éstos indicadores.

Tabla 4. Enunciados para evaluar la dimension Fuerzas Motivacionales
Indicador item

Percepcion del nivel de
consideracion del jefe
Percepcion del nivel de | En la organizacion o departamento no se confia en el criterio de
confianza otorgado las personas
En la organizacion o departamento se trabaja en una atmosfera de
miedo y amenazas, se nos castiga en caso de desobediencia o fallas
en el trabajo
No me siento comprometido con la organizacién o departamento
Frecuentemente es posible realizar el trabajo de una manera
innovadora que mejore los resultados obtenidos
El personal de la organizacion o departamento no esta enterado de
lo que ocurre en el mismo
La organizacién me brinda beneficios que permiten mejorar mi
calidad de vida

Las politicas de remuneracion son injustas
Alas personas que se distinguen en la organizacion o departamento,

Reconocimiento por su creatividad, su productividad, la calidad de su trabajo, etc.,
otorgado por el jefe su jefe les valora, les destaca o les motiva
No importa si hago las cosas bien porque mi jefe las reconoce

Mi jefe se muestra muy humano ante sus subordinados

Percepcion de
los procesos
motivacionales
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Procesos de comunicacion: conceptualizada como la naturaleza de los tipos de comunicacion
en la empresa, asi como la manera de ejercerlos, por lo que se plantean los siguientes tres
indicadores para poder medir la percepcion que tienen los empleados sobre ésta dimension:
medios de comunicacion utilizados, fluidez de la comunicacion y percepcion de los tipos de
comunicacion en la organizacion. En la Tabla 5 se describen los enunciados que permiten
evaluar éstos indicadores de procesos de comunicacion.

Tabla 5. Enunciados para evaluar la dimension Procesos de Comunicacion

Indicador Item
Medios de comunicacion Enlaorganizacion,lacomunicacionserealizabasicamente
utilizados a través de medios escritos y formales

Tengo muy poca oportunidad de informarme y opinar
libremente acerca de lo que ocurre en la organizacion
Los superiores procuran, estimulan y facilitan que nos
comuniquemos con ellos

En la organizacion no existe una buena comunicacion
entre las diferentes areas funcionales

En la organizacion, los rumores son siempre mas creibles
que la comunicacion oficial

Fluidez de la comunicacion

Percepcion de los tipos
de comunicacion en la
organizacion

Procesos de influencia: tomando en cuenta que consiste en la importancia de la interaccion
superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacion, se establecen los
indicadores: percepcion de la influencia mutua y nivel de influencia del personal en el
direccionamiento organizacional, para la medicion de ésta dimension. En la Tabla 6, se proponen
los enunciados para evaluar procesos de influencia.

Tabla 6. Enunciados para evaluar la dimension Procesos de Influencia

Indicador Item
Percepcion de la influencia | Enlaorganizacion, todo el personal contribuye al esfuerzo
mutua que realiza el equipo para servir a los clientes

Mi jefe estimula y acepta las ideas y sugerencias

Las interacciones superior-subordinado son importantes
para el establecimiento de los objetivos, métodos y
actividades de mi departamento

A través del sindicato, tenemos cierta influencia ante la
direccion

Niveldeinfluenciadelpersonal
en el direccionamiento
organizacional

Procesos de toma de decisiones: se refiere a la pertinencia de las informaciones en que se
basan las decisiones asi como el reparto de funciones. Los indicadores propuestos para su
medicidn son: percepcion de la autonomia otorgada, nivel de centralizacion y percepcion de la
participacion en la toma de decisiones. En la Tabla 7 se indican los enunciados que permitirdn
evaluar ésta dimension.

Tabla 7. Enunciados para evaluar la dimension Procesos de Toma de Decisiones
Indicador Item
Tengo suficiente autoridad para hacer las cosas de las cuales soy
responsable

Percepcion de la
autonomia otorgada

Puedo demostrar iniciativa en mi trabajo

La mayor parte de las decisiones son tomadas por los superiores y

Nivel de centralizacion e . ) ) j ,
se distribuyen como directrices e instrucciones especificas
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Tabla 7. (Continuacion)

Indicador Item

Las decisiones se toman donde existe la informacion adecuada y
justa

Percepcion de la
participacion en la toma
de decisiones

Las decisiones se toman mediante plena participacion y
principalmente por consenso

Nunca se me permite opinar libremente y tomar parte en las
decisiones relacionadas con mi puesto de trabajo

Procesos de planificacion: forma en que se establece el sistema de fijacion de objetivos o de
directrices. Los indicadores propuestos para su medicion son: Participacion en la formulacion
de objetivos y Percepcion de la aceptacion de los objetivos. En la Tabla 8 se proponen los items
para evaluar los dos indicadores propuestos en ésta dimension.

Tabla 8. Enunciados para evaluar la dimension Procesos de Planificacion

Indicador item
Salvo en casos de urgencias, los objetivos se establecen
Participacion en la | tomando en consideracion a todos los miembros
formulacion de objetivos Mi jefe no toma en cuenta mi opiniodn y participacion para

el establecimiento de objetivos dentro del hospital

Percepcion de la aceptacion | Generalmente existe plena aceptacion de los objetivos
de los objetivos formulados por la organizacion

Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: consiste en la planificacion asi como la
formacion deseada por lo que se proponen como indicadores para medir la percepcion que
tienen los empleados sobre ésta dimension: claridad respecto a la evaluacion del desempeiio,
percepcion de la pertinencia de la evaluacion del desempeno, oportunidades de formacion y
retroalimentacion de los resultados de la evaluacion del desempefio. En la Tabla 9 se listan los
enunciados propuestos para evaluar ésta dimension.

Tabla 9. Enunciados para evaluar la dimension Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento
Indicador item

Frecuentemente no cuento con informacion especifica

y sobre lo que esperan los superiores, respecto a mi

comportamiento y mi desempefio

Se me comunican oportunamente los criterios sobre los

cuales van a evaluar mi desempeilo

Las evaluaciones de desempefio permiten descubrir mis

Percepcion de la pertinencia de | necesidades de formacion y de perfeccionamiento

la evaluacion del desempefio | La evaluacion de desempefio realizada por la

organizacion es objetiva, constructiva y oportuna

En esta organizacién se muestra una preocupacion

constante por el perfeccionamiento y capacitacion del

Oportunidades de formacién | personal

La organizacion es flexible y me apoya cuando quiero

realizar alguna actividad (cursos, seminarios, etc.) que

me permita desarrollarme profesionalmente

Retroalimentacion de  los | Frecuentemente no soy informado sobre la

resultados de la evaluacion del | correspondencia o no de mis actuaciones respecto a las

desempeiio normas establecidas y a las expectativas de mi superior

Claridad  respecto a la
evaluacion del desempeiio




1462 Work Organization and Human Resources Management

Procesos de control: ejercicio y la distribucion del control entre las instancias organizacionales.
Los indicadores propuestos para su medicion son: percepcion de la centralizacion de los procesos
de control y aceptacion de los mecanismos de control. En la Tabla 10 se proponen los items para
evaluar los dos indicadores propuestos en ésta dimension.

Tabla 10. Enunciados para evaluar la dimension Procesos de Control
Indicador item
Las funciones de supervision y control no se
Percepcion de la centralizacion de | encuentran difundidas por toda la institucion
los procesos de control Siempre tengo la idea de ser mi propio jefe y de no
tener doble chequeo en las labores cotidianas

Estoy de acuerdo con la forma como la organizacion
Aceptacion de los mecanismos de | controla el cumplimiento de las normas, la
control entrada, la salida, la asistencia, los permisos y el
cumplimiento de las tareas

Una vez identificados los enunciados que conformarén el instrumento, se plantea utilizar la
escala tipo Likert, donde el nimero de categorias de respuesta es de cinco (“Totalmente de
acuerdo”, “De acuerdo”, “Ni de acuerdo ni de desacuerdo”, “En desacuerdo” y “Totalmente en
desacuerdo™), esto permite revelar la intensidad de sentimiento sin rebasar la capacidad de la
persona para diferenciar con precision una y otra categoria, la escala es de categoria de nimeros
impares; es decir, presenta punto neutro, no forzando a los entrevistados a indicar cierto grado
de sentimientos positivos o0 negativos sobre el tema, si no poseen la informacion para hacerlo.
En la Tabla 11, a manera de ilustracion se muestra parte de lo que seria el instrumento para
evaluar el clima organizacional.

Tabla 11. Parte del Instrumento para evaluar el Clima Organizacional de una Unidad

TA|A|/N|D |TD

Mi jefe prefiere atenerse a las reglas claramente establecidas

Mi jefe se interesa unicamente porque el trabajo sea cumplido

Existe una relacion de confianza bastante grande entre superiores
y subordinados

3.2.  Sobre la Aplicacion del Cuestionario y Analisis de Resultados

Se debe aplicar el cuestionario, si es posible, a el universo de trabajadores de la unidad en la
que se va a diagnosticar el clima, sino es posible, por lo menos a una muestra representativa de
los mismos, a mayor nivel de complejidad de la unidad se sugiere estratificar la muestra para
estudiar la posibilidad de existencia de microclimas.

Una vez aplicado el instrumento se procesa la informacion en el programa estadistico SPSS, y
se analizan los datos a través de la prueba de hipotesis, donde: H: p = 0 (No existe correlacion)
y H,: p # 0 (Existe correlacion), se compara el nivel de significancia arrojado por el programa
para cada dimension, con la curva normal, cuyo modelo se ilustra en la Figura 1, segin el
nivel de confianza expedido por el analisis, cuyas alternativas son: y = 95% (o = 0,05 — a/2
=0,025) oy *=99% (.= 0,01 — 0/2 = 0,005), dependiendo de la zona donde corresponda
el nivel de significancia analizado, se rechaza o se acepta H, indicando respectivamente, que
existe o no correlacion entre la relacion estudiada.
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Figura 1. Curva normal

En caso de que exista correlacion, la magnitud de la misma viene determinada por el coeficiente
de correlacion (p). Cualitativamente, la intensidad de la correlacion se determina por las
categorias que se muestran en la Tabla 12, a continuacion.

Tabla 12. Clases para el coeficiente de correlacion

VALORES DEL COEFICIENTE | CATEGORIA
0.01-0.20 Muy Bajo
0.21-0.40 Bajo
0.41-0.60 Moderado
0.61-0.80 Alto
0.81-1.00 Muy Alto

En la Tabla 13, se muestran a manera de ejemplo la sintesis de los resultados obtenidos a
través del programa estadistico para un caso especifico, donde el clima organizacional esta
determinado por las siguientes dimensiones: métodos de mando, fuerzas motivacionales,
procesos de comunicacion y objetivos de rendimiento y perfeccionamiento, ya que se demostrd
que existe una correlacion estadistica significativa a un nivel de confianza del 99%, ya que
los valores de las significancias son menores a 0.005; ademés las dimensiones: procesos de
influencia y procesos de planificacion lo determinan igualmente, pero con un nivel de confianza
de 95%, sus niveles de significancias se encuentran entre 0.005 y 0,025. Por el contrario, los
procesos de control y los procesos de toma de decisiones son dimensiones, que para este caso
especifico, no determinan el ambiente de trabajo percibido, ya que con un nivel de confianza del
95%, no existe correlacion estadistica significativa.

Tabla 13. Sintesis de los resultados obtenidos por el programa estadistico para un caso especifico

. ., .. . Correlacion de Intensidad de
Dimension Significancia Pe ”
arson(p) |  Correlacion |

Métodos de mando 0,000 0,726™ Alta
Fuerzas motivacionales 0,000 0,867 Muy alta
Procesos de comunicacion 0,002 0,492™ Moderada
Procesos de influencia 0,020 0,385" Baja
Proggsos de toma de 0.058 0.319 Baja
decisiones
Procesos de planificacion 0,024 0,375" Baja
Objetlvps de r'endlmlento y 0,000 0,703 Alta
perfeccionamiento
Procesos de control 0,426 0,137 Muy Baja
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Los resultados en éste caso especifico indican que, para ser efectiva la intervencion del clima
organizacional, la gerencia de recursos humanos debe enfocarse, de manera prioritaria, en
generar acciones tendientes a mejorar los procedimientos que se instrumentan para motivar
a los empleados y responder a sus necesidades, seguidamente en la forma en que se utiliza
el liderazgo en la organizacion para influir en ellos y en la planificacién y evaluacion del
rendimiento del personal de manera pertinente.

Tomando en cuenta que en el momento de identificar en cudl de los sistemas definidos por la
teoria Likert, descritos en las Tablas 1 y 2, se encuentra la unidad o departamento evaluado,
segun el comportamiento de las ocho dimensiones, generalmente, dicho comportamiento no
permite ubicar a la unidad en un nico sistema, el estudio cuantitativo propuesto permite generar
un criterio objetivo para seleccionar en cudles de éstas dimensiones sustentar la ubicacion del
tipo de clima. Por ejemplo, para el caso especifico mostrado anteriormente, la descripcion
del clima organizacional se parece a la descripcion del clima organizacional “Participativo en
grupo” de la teoria de Likert ; sin embargo, la tendencia de las respuestas en ciertos enunciados
se contradicen con el mencionado tipo de clima, las cuales pertenecen a las dimensiones de:
métodos de mando y procesos de toma de decisiones, siendo éstas segun la Tabla 13 , las
que tienen coeficiente de correlacion mas bajos comparativamente con las otras dimensiones
(correlacion muy alta o alta) que impactan en el clima, razén por la cual, no afectan la tendencia
participativa en grupo del mismo; igualmente, de las dimensiones que tienen un impacto
muy alto sobre el clima organizacional: fuerzas motivacionales y procesos de comunicacion,
muestran una clara tendencia a favor del clima participativo en grupo.

4. Conclusiones

La metodologia propuesta permite, a partir del nivel de significancia de las dimensiones,
precisar las que en realidad determinan el clima organizacional de la unidad estudiada, ademas
la intensidad de la correlacion indica cuales estan impactando en mayor nivel y por ende en
ellas se deben centrar las intervenciones para mejorar el ambiente de trabajo de la unidad o
departamento. Ademas de lo anterior, con la tendencia de los resultados de las respuestas de los
enunciados que evaltian cada dimension se puede identificar en cual de los cuatro sistemas de la
teoria de clima organizacional de Likert (explotador, paternalista, consultivo o de participacion
en grupo) se encuentra la unidad o departamento evaluado, otorgandole mayor importancia
para la ubicacién en el sistema a las dimensiones que posean un mayor nivel de correlacion, ya
que éstas son las que mayor impacto tienen en el tipo de clima organizacional existente en un
determinado momento.

La intervencion requerida para mejorar el ambiente de trabajo se debe sustentar en la busqueda
del tipo de clima organizacional idoneo, es decir, si la percepcion de la mayoria de los
trabajadores conduce a un tipo de clima explotador o paternalista se deben generar acciones
para que las dimensiones identificadas como las de mayor impacto conlleven a un tipo de clima
participativo, ya sea consultivo o de participacion en grupo.
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