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Alternativa de mejoramiento del clima laboral para el Instituto de Infraestructuray

Concesiones de Cundinamarca, estudio de caso.

Resumen.

Se analizo el clima laboral en una institucion puablica, el Instituto de Infraestructura y
Concesiones de Cundinamarca (ICCU), encargado de desarrollar proyectos de infraestructura vial
para los municipios del departamento de Cundinamarca, para ello se hizo una revision de la
literatura en relacion al clima laboral que sirviese de insumo para identificar los factores criticos
del climay establecer la situacion real de la empresa, se analizaron y evaluaron las variables:
Orientacion organizacional, administracion del talento humano, estilo de direccion, comunicacion
e integracion, trabajo en equipo, competencias laborales y ambiente fisico. Identificandose la
existencia de microclimas dentro del instituto por cada dependencia, estos contribuyen el buen
desarrollo de las relaciones sociales, pero tienden a perder fuerza al momento de organizar
equipos de trabajo con otras dependencias para el logro de metas institucionales. Se propuso
entonces, alternativas de mejoramiento en el clima laboral de la empresa a partir del uso del
desarrollo organizacional como herramienta articulada a funciones y tareas de la oficina de
talento humano. Algunos de los factores claves a gestionar son: la comunicacion asertiva, el
trabajo en equipo, el liderazgo efectivo, canales y redes de comunicacion interna, capacitaciones
periddicas. Las alternativas propuestas en este estudio se consideran insumos para el desarrollo
de politicas de bienestar y calidad de vida laboral, que estan orientadas a mejorar el desarrollo
organizacional e integral, en consecuencia, aumentar los niveles de motivacion, satisfaccion,

eficacia, eficiencia, e identidad con el instituto.



Palabras Claves: Clima organizacional, liderazgo, alternativa, cultura organizacional,

talento humano.

Alternative for improving the working environment for the Infrastructure and

Concessions Institute of Cundinamarca, case study

Summary

The work environment was analyzed in a public institution, the Institute of Infrastructure and
Concessions of Cundinamarca (ICCU), in charge of developing road infrastructure projects for
the municipalities of the department of Cundinamarca. For this purpose, the literature was
reviewed in relation to the work environment that served as an input to identify the critical factors
of the climate and establish the real situation of the company; the following variables were
analyzed and evaluated: Organizational orientation, human talent management, management style
of direction, communication and integration, teamwork, work competencies and physical
environment. ldentifying the existence of microclimates within the institute for each unit, these
contribute to the good development of social relations, but tend to lose strength when organizing
work teams with other units for the achievement of institutional goals. Therefore, alternatives for
improving the company's work environment are proposed, based on the use of organizational
development as a tool articulated to the functions and tasks of the human talent office. Some of
the key factors to manage are: assertive communication, teamwork, effective leadership, internal
communication channels and networks, periodic training. The alternatives proposed in this study

are considered inputs for the development of welfare policies and quality of working life, which



are aimed at improving organizational and integral development, consequently, increase the
levels of motivation, satisfaction, effectiveness, efficiency, and identity with the institute.
Keywords: Organizational climate, leadership, alternative, organizational culture, human

talent.

Capitulo I: Generalidades del problema investigativo

Para las empresas y organizaciones el clima laboral ha sido un factor en constante estudio,
pues si bien es cierto los jefes, gerentes y altos mandos ejecutivos reconocen que un ambiente
laboral estable, propicia liderazgos asertivos, buenos canales de comunicacion, cooperacion
grupal a nivel operativo y de produccién en el logro de propositos misionales. Uribe (2015),
mencionan a Forehand y Gilmer (1964), quienes definen el clima organizacional como un
conjunto de caracteristicas percibidas por los trabajadores para describir a una organizacién y
distinguirla de otras, su estabilidad es relativa en el tiempo e influye en el comportamiento de las

personas en la organizacion.

El pensamiento sistémico es un método imprescindible para fortalecer el desarrollo de las
organizaciones, particularmente por lo que respecta al disefio y evaluacion de las intervenciones,
(Segredo, 2013), por consiguiente es necesario tener en cuenta tanto las caracteristicas de la
empresa/organizacion como también enfocarse en su talento humano/ trabajadores, las
percepciones que tienen las personas de su escenario de trabajo, el estar a gusto en el cargo

asignado, el trato dado por sus jefes. Autores como Cequea y Nufiez (2010) afirman que: la
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productividad de una organizacion esta afectada por las caracteristicas y comportamientos de los

individuos.

El ICCU es un establecimiento publico del sector descentralizado del orden departamental,
con personeria Juridica, autonomia administrativa y Financiera y patrimonio independiente
adscrito a la Secretaria de Transporte y Movilidad, reconocido a nivel nacional cuyo talento
humano son servidores publicos y se encuentra certificado con altos estandares de calidad, como
la ISO 9001:2008 y NTC GP 1000:2009 de acuerdo con (Pinto, 1998), la calidad es una
filosofia, una manera de operar y se ha convertido en una obsesion colectiva del mundo
desarrollado, eminentemente complejo, plural y dindmico. De alli que se hayan tomado varias
directrices de referencia a partir del modelo de gestion del talento humano de la Policia Nacional
de Colombia, percibiendo beneficios positivos que aporta el modelo, dentro de los cuales cabe

destacarse la gestion del talento humano por perfiles.

En este estudio se analiz6 el factor del clima laboral en una institucién publica, la cual por
su naturaleza es la encargada de generar desarrollo de infraestructura para los municipios del
departamento de Cundinamarca, a través del trabajo intersectorial con la Secretaria de Educacion,
el ICCU ha contribuido en la terminacion de 68 proyectos de infraestructura educativa
contratados durante la vigencia 2016 y que representan 129 espacios educativos (Comedores
escolares, aulas, baterias de bafos, laboratorios, salas multiples, areas administrativas, aulas de
tecnologia, etc.) intervenidos con acciones de construccion, mantenimiento y mejoramiento; que

representan una inversion $8.826 Millones de pesos beneficiando los municipios de Alban,
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Carmen de Carupa, Anolaima, Beltran, Bojaca, Chipaque, El pefion, Funza, Gachala, Gachet3,
Guacheta, Guaduas, Gutierrez, Nimaima, San Francisco, Sopo, Utica, Vergara, Viani,
Villapinzon, Villeta y Yacopi. Instituto de Infraestructura y Concesiones de Cundinamarca

(ICCU, 2018).

En cooperacion con el instituto Departamental para la Recreacion y el Deporte —
INDEPORTES, el ICCU ha contribuido en la terminacion de 22 proyectos de infraestructura
deportiva contratados durante la vigencia 2016 que representan una inversion $7.369 Millones de
pesos beneficiando a los municipios de Beltran, Bojaca, Funza, Gachancipd, Gacheta, Guatavita,
Macheta, Madrid, Mosquera, Pacho, San Cayetano, San Francisco, Sopo, Subachoque, Susa,

Tausa y Une. Instituto de Infraestructura y Concesiones de Cundinamarca (ICCU, 2018).

Compuesto en su gran mayoria por profesionales de la ingenieria civil, la arquitectura, el
derecho y algunas profesiones afines a la administracion y las finanzas, al igual que en muchas
instituciones o empresas para el Instituto de Infraestructura y Concesiones de Cundinamarca
(ICCU), uno de sus activos mas preciados es talento humano. En comin acuerdo con Salazar,
Guerrero, Machada y Cafiedo (2009), el trabajo, como actividad que implica el desarrollo
humano, no se puede entender simplemente como un medio Gtil para generar ingresos, ya que a
partir del trabajo también se promueve la realizacién personal, el desarrollo y la autoestima de las

personas.
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Dentro del ejercicio investigativo se proponen alternativas que permitan mejorar el clima
organizacional de la empresa, con el manejo del talento humano a partir del analisis que se
realizo a la situacion actual de la empresa, pasando por la revision de su clima laboral a partir de
la informacion suministrada desde la subgerencia administrativa y financiera, dependencia
encargada de auscultar estos aspectos del desempefio del personal, el instrumento empleado para
medir el clima laboral fue una encuesta de bienestar, estructurada por 21 items y aplicada a 90
funcionarios de la empresa, donde se manejaron 3 grandes categorias de andlisis: 1) Potencial
humano (Liderazgo, innovacion, recompensa, confort/espacio y condiciones insuficientes. 2)
Disefio organizacional (estructura - alta carga laboral, toma de decisiones, comunicacion
organizacional). 3) Cultura organizacional (identidad, conflicto y cooperacion, motivacion). Los
resultados estadisticos sefialan que: no existe un nivel adecuado de comunicacion entre las
diferencias areas de la entidad y la informacién compartida entre los trabajadores no es Util para
el trabajo 56%, falta de motivacién para trabajar por el mejoramiento de los procesos de la
entidad 54%, necesidad de establecer canales de comunicacion adecuados con los compafieros
49% y niveles manejo del estrés considerables con un 37%. Instituto de Infraestructura y

Concesiones de Cundinamarca (ICCU, 2018).

Se propuso entonces, alternativas de mejoramiento en el clima laboral de la empresa a
partir del uso del desarrollo organizacional como herramienta articulada a funciones y tareas de la
oficina de talento humano. Algunos de los factores claves a gestionar son: la comunicacion
asertiva, el trabajo en equipo, el liderazgo efectivo, canales y redes de comunicacion interna,

capacitaciones periodicas. Las alternativas se consideran insumo para el desarrollo de politicas de
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bienestar y calidad de vida laboral, que estan orientadas a mejorar el desarrollo organizacional e
integral, en consecuencia, aumentar los niveles de motivacion, satisfaccion, eficacia, eficiencia, e

identidad con el instituto.

Formulacién del Problema
¢Como es el clima laboral actual en el Instituto de Infraestructura y Concesiones de

Cundinamarca (ICCU) y qué alternativas de mejoramiento se pueden proponer para mejorarlo?

Objetivo General
Generar alternativas de mejoramiento del clima laboral para el Instituto de Infraestructura 'y

Concesiones de Cundinamarca.

Objetivos Especificos

-Revisar la literatura en relacion al clima laboral.

-ldentificar los factores criticos del clima y establecer la situacién real de la empresa a través
del uso de herramientas estadisticas.

-Analizar y evaluar las variables internas y externas que influyan en el comportamiento de los
individuos.

-Proponer alternativas de mejoramiento que gestionadas desde la administracion y el manejo
del talento humano aporten al desarrollo del personal, al mejor desempefio laboral en la entidad y

la generacion de un buen clima laboral.
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Capitulo I1: Orientaciones teoricas, conceptuales, legales y marco situacional

En algunas investigaciones el clima laboral se maneja como una variable independiente
responsable de efectos importantes sobre la motivacion, la satisfaccion o la productividad.
(Vargas, 2010. p. 20). Para otras, radica con el comportamiento de una variable dependiente
determinada por condiciones como la antigiiedad en el trabajo, la edad, el género, las condiciones
del trabajo y otras realidades equivalentes. Para un tercer grupo de analistas, se trata de una
variable interviniente, mediadora entre las realidades sociales y orgéanicas de la empresa y la

conducta individual. (Vargas, 2010. p. 21).

Marco tedrico

El Clima laboral segun el Departamento Administrativo de la Funcion Publica - DAFP “se
refiere a la forma como los servidores publicos perciben su relacién con el ambiente de trabajo
como determinante de su comportamiento al interior de la entidad". Los responsables de
Bienestar Social de cada entidad deberan conocer y entender dichas percepciones de los
trabajadores, que incluyen sus experiencias personales, necesidades particulares, motivaciones,
deseos, expectativas y valores. Departamento Administrativo de la Funcion Pablica (DAFP,

2012)

El Departamento Administrativo de la Funcion Publica, recomienda utilizar el modelo de

Likert para entidades publicas, la teoria de Likert (1968) es una de las méas dinamicas y
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explicativas del clima organizacional, postula el surgimiento y establecimiento del clima
participativo como el que puede facilitar la eficacia y eficiencia individual y organizacional, de
acuerdo con las teorias contemporaneas de la motivacion, que estipulan que la participacion
motiva a las personas a trabajar. Se menciona que en la administracion publica los frecuentes
cambios de tipo politico, social, econémico y cultural que en ocasiones generan sistemas
burocraticos, que toman decisiones equivocadas y que son los causantes del mal clima laboral

pues cortan con la voluntad de las personas de querer brindar lo mejor.

“Las entidades publicas se consideran como fenémenos integrados, que muchas veces no
permiten comprender algunas dimensiones en las mismas, se hace énfasis que las entidades no
solamente debe tener estructuras y recursos humanos, sino que las entidades deben trabajar sobre
una estructura social; deben tener sus propias dindmicas y politicas, es decir un &mbito politico

cultural” (Rosenzbeig Kast, 1995, p.117)

Se evidencia que las caracteristicas de las organizaciones generan un determinado clima
organizacional. Este puede tener incidencia entre las motivaciones de los miembros de la
organizacién y su comportamiento. Este comportamiento tiene una gran variedad de
consecuencias para la organizacion como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion,
adaptacion, entre otros. En las entidades estatales por lo general la motivacion y la satisfaccion
personal no son trascendentales no se les da la suficiente importancia por lo que los servidores
pierden el interés por su trabajo y su satisfaccion disminuye. (Tejada & Cérdoba Gémez, 2015,

pags. 14-17)
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Teorias en el estudio del clima organizacional.

El fendmeno del clima organizacional, es estudiado por diversos autores como Luca
Brunet, quien delimita la naturaleza y el aspecto metodoldgico del clima de trabajo, y trata temas
como la dimensién y la medida del mismo, sus causas y sus consecuencias, como también la
manera de modificarlo y perfeccionarlo, retomando las guias del desarrollo organizacional
(Brunet, 1951); Stephen Robbins, quien define el clima organizacional como la personalidad de
la organizacion (Robbins Stephen, 1998); Guillermo Alvarez, estableciendo que el clima
organizacional es el ambiente favorable o desfavorable para los miembros de una organizacion
(Alvarez Guillermo, 1992) y por ultimo al autor Gilmar Cabrera, quien define el clima laboral
como las percepciones compartidas por los miembros de una organizacién respecto al trabajo, el
ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y

las diversas regulaciones formales que afectan dicho trabajo (Cabrera Gilmar, 1995).

Respecto a las necesidades existen varias teorias, dentro de las cuales las mas conocidas son:
Teoria de la jerarquia de las necesidades de Abraham Maslow

Teoria X y Teoria Y, de Douglas McGregor

La Teoria ERG, de Clayton Alderfer

>
>
» Teoria de la motivacién — higiene de Frederick Herzberg
>
» La Teoria de las necesidades de David McClelland

>

Teoria de la evaluacion cognoscitiva
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» Teoria del establecimiento de metas de Edwin Locke
» Teoria de la equidad
» Teoria de las expectativas de David Nadler y Edward Lawler

» Teoria del reforzamiento del psicélogo B.F. Skinner.

Teoria del Clima Organizacional de Likert.

La Teoria de Clima Organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999) establece que el
comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto, se
afirma que la reaccion estara determinada por la percepcion. La escala Likert corresponde a un
conjunto de afirmaciones que se plantean a las personas que respondan a un cuestionario, donde
se puede expresar su grado de acuerdo o desacuerdo frente a dichas afirmaciones. Por ejemplo:
TD: Total Desacuerdo = 1, D, Desacuerdo= 2, NAD: Indiferente= 3, DA: Acuerdo= 4, TA:
Total Acuerdo= 5.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una
organizacion y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal sentido se citan:
Variables causales: definidas como variables independientes, orientadas a indicar el sentido en el
gue una organizacién evoluciona y obtiene resultados. Dentro de las variables causales se citan la
estructura organizativa y la administrativa, las decisiones, competencia y actitudes. (Likert, R.
1968). Variables Intermedias: este tipo de variables estan orientadas a medir el estado interno de

la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivacion, rendimiento, comunicacion y toma de
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decisiones. Estas variables revistan gran importancia ya que son las que constituyen los procesos
organizacionales como tal de la Organizacion. Variables finales: estas variables surgen como
resultado del efecto de las variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, estan
orientadas a establecer los resultados obtenidos por la organizacion tales como productividad,

ganancia y pérdida. (Likert, R. 1968)

Teoria “X” e “Y” del comportamiento organizacional.

McGregor define los estilos de direccion en funcion de cual sea la concepcidn que se tenga del
hombre; asi pues, a partir de su teoria X y de su teoria Y, sefiala la existencia de dos estilos de
direccion: estilo autoritario y estilo participativo. Afirma que al administrar una empresa se

pueden asumir dos posturas, dos conjuntos de supuestos. (McGregor,1960)

-La primera es: si creo que el hombre normal y ordinario tiene una aversion natural al trabajo,
y que lo evitara siempre que le sea posible; que las personas necesitan ser obligadas, dirigidas y
hasta amenazadas por castigos para que hagan bien su trabajo; que la persona promedio prefiere
que lo dirijan, que prefiere no asumir responsabilidades, y que procura sobre todo su seguridad. A

este conjunto de creencias las Ilamd Teoria X. (McGregor,1960)

-La segunda postura es: si creo que las personas pueden aplicarse en el trabajo con tanta
naturalidad como al jugar o al descansar; que las personas pueden autocontrolar su trabajo; que

una persona normal procura asumir responsabilidades; que la creatividad, el ingenio y la
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imaginacion son algo que la mayoria de las personas tienen y pueden desarrollar, y no solo unos

pocos. Este grupo de supuestos lo llamo Teoria Y. (McGregor,1960)

Se puede apreciar a las dos teorias como dos actitudes absolutamente separadas. La teoria Y es
dificil de poner en practica en operaciones grandes de la produccion en masa, pero puede ser

utilizada inicialmente en el manejo de encargados y profesionales.

En “el lado humano de la empresa” se demuestra como la teoria Y afecta la gerencia de
promociones y de sueldos y del desarrollo de encargados eficaces. Dice también que es parte del
trabajo del encargado de ejercitar autoridad, y hay los casos en los cuales éste es el Unico método
de alcanzar los resultados deseados. Sin embargo, en situaciones donde es posible obtener los
objetivos, es mejor explicar la materia completamente de modo que los empleados asuman el
proposito de una accién, ejerciendo de esta forma un mejor trabajo que si lo hubiesen estado

realizando simplemente bajo una orden que no entienden. (McGregor,1960)

En base a esto, McGregor propone un modelo de gestion de recursos humanos denominado de
“integracion y autocontrol” en el que, una vez establecidos los objetivos empresariales, el
empleado define sus responsabilidades, sus metas y su propio proceso de crecimiento, y como se
autoevaluara. McGregor propone este modelo como un medio efectivo de generar “compromiso”,
un tema que empezaba a preocupar a la gerencia. Asi mismo, critica a la evaluacion del
desempefio tradicional, debido a sus defectos de subjetividad y carencia de equidad, y a sus

efectos de inhibidor de la capacidad creativa y el compromiso del empleado. Describe un modelo
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de Teoria Y en practica, el “plan Scanlon”, en el que la administracion genera la participacion
activa de sus empleados en programas de reduccion de costos, compartiendo los beneficios del
esfuerzo conjunto. En este modelo, el empleado consigue su desarrollo personal aplicando al
maximo sus capacidades en un ambiente de cooperacién y equidad que retribuye su aporte.

(McGregor,1960)

1.1.4 Teoria de las relaciones humanas (Mayo, 1933)

La teoria de las relaciones humanas trae consigo una nueva vision, dentro de las
organizaciones, sobre la naturaleza del hombre, ya que concibe al trabajador no como un ente
econdmico, sino como un ser social con sentimientos, deseos, percepciones, miedos y
necesidades que lo motivan a alcanzar ciertos objetivos, donde a través de los estilos de liderazgo
y las normas del grupo se determina, de manera informal, los niveles de produccidn. Este enfoque
humanista no pierde de vista el objetivo principal de las teorias clasicas, maximizar la
productividad; esto, claro, sin dejar de lado que los factores sociales y psicoldgicos pueden

determinar, en gran parte, la produccién y satisfaccion de los trabajadores.

1.1.4.1 Motivacion humana (Mayo, 1933)

En ese sentido, se desprende la teoria de la motivacién de Elton Mayo, quien trata de explicar
que tanto los factores econdmicos, salariales y las recompensas, sociales y simbélicas, motivan a
los empleados influyendo en su comportamiento. El organismo humano permanece en estado de
equilibrio psicologico; sin embargo, Lewin, en su teoria de la motivacion, hace énfasis en que

toda necesidad, ya sea fisiologica, psicologica o de autorrealizacion, crea un estado de tension en
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la persona que remplaza el estado de equilibrio y esto lo predispone a llevar a cabo una accion; lo
que quiere decir, que las necesidades motivan el comportamiento humano, capaz de satisfacerlas.
De esto, se puede decir que la motivacion se refiere al comportamiento causado por
necesidades internas de la persona y se orienta a lograr los objetivos que puedan satisfacer sus
necesidades. Toda necesidad no satisfecha produce una frustracion y origina ciertas conductas:
Desorganizacion del comportamiento, agresividad, reacciones emocionales, alineacion y apatia.

(Mayo, 1933)

Modelos de liderazgo desde los enfoques.

En las dltimas décadas, diversos autores han propuesto una gran cantidad de modelos que
caracterizan y evallan las conductas del lider, generando una relacion entre elementos dentro del
proceso del liderazgo e identificacion del lider. La constante busqueda por identificar al lider
dentro de la organizacién y entender como es el funcionamiento de su papel, ha planteado

enfoques bajo las cuales se pueden agrupar los modelos propuestos:

-Enfoque de los rasgos.
-Enfoque del comportamiento.
-Enfoque de la aAcontingencia.
-Enfoque emergente.
Enfoque de los rasgos: El enfoque de los rasgos se centro en identificar las caracteristicas

personales que dan lugar al lider. Segun ese criterio, se pensaba que los lideres efectivos debian
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tener ciertas caracteristicas o cualidades personales, que estaban por encima de las de las demas
personas. Fayol (1986) plantea que sélo ciertos rasgos personales suelen estar asociados al
liderazgo, sin embargo, no lo plantea directamente en sus textos. Los estudios de este autor estan
ajustados en su descripcion de capacidad técnica y capacidad administrativa, centrados
especificamente en la presentacion de resultados y la relacién con las personas, lo cual llevo a
que éste fuera el primer enfoque en reconocer los estilos de liderazgo dentro de las
organizaciones.

Enfoque del comportamiento: Surge en la Universidad Estatal de Ohio, en donde se
estudiaron los diferentes comportamientos que tienen los individuos que son lideres y los que no
lo son. En lo mencionado por Lussier y Achua (2002), este enfoque sefala las: “dos dimensiones
genéricas del comportamiento que siguen siendo importantes para explicar la eficacia de los
lideres” (Lussier y Achua 2002 p. 72). Las dimensiones identificadas por los autores son la
estructura inicial y la consideracion; en este sentido definen que el enfoque del comportamiento
se basa en reconocer los estilos de liderazgo de acuerdo a su labor.

Enfoque de la contingencia: El poseer ciertos rasgos o0 comportamientos no garantiza la
existencia del lider. Por lo tanto, este enfoque rompe con los esquemas y plantea que todas las
situaciones requieren de liderazgo. Los lideres estan expuestos a un contexto en donde se
desarrollan con sus seguidores; por lo tanto, esa variedad de situaciones hace que este enfoque
surja como un liderazgo eficaz dependiendo la situacion. Esta sustentado por las investigaciones
realizadas por Fiedler (1967), Hersey (1969), Evans (1970) y House (1971), Vroom (1973), entre

otros. Los autores plantean que quien quisiera ejercer como lider debia ser capaz de captar
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rdpidamente las diversas situaciones con que se encontrase y seleccionar para cada una de ellas el
estilo de liderazgo méas apropiado (Palomino, 2009).

Enfoque emergente: Este enfoque se orienta principalmente al liderazgo transformacional
y transaccional. Este estilo de liderazgo se da cuando los lideres transforman a sus seguidores y a
cambio reciben algo, es una transaccion entre ambos actores. Este estilo propone el logro de los
seguidores en la medida que estan plenamente conscientes de la importancia que tienen sus
puestos para la organizacion. Asimismo, los lideres transformacionales logran que los seguidores
estén conscientes de las necesidades personales de crecimiento, desarrollo y realizacion. Ellos
motivan a los seguidores a que trabajen bien, no sélo para beneficio de la organizacion, sino

también para beneficio individual (Jones y George, 2010).

La Teoria de Clima Organizacional de Likert se puede identificar como de suma importancia
para el anlisis del clima organizacional, pues deja en evidencia que no existe una Unica forma
mejor de relacionarse con otras personas, y por lo tanto los superiores han de tener que considerar
el perfil de sus subordinados, priorizando entre otras cosas sus habilidades, destrezas,
competencias, necesidades, inquietudes y valores. De acuerdo con Likert, es siempre un proceso
relativo. Para ser efectivo y para comunicarse, un lider debera siempre adaptar su
comportamiento para tomar en cuenta a la gente que dirige. No existen reglas especificas que
trabajen bien en todas las situaciones, solamente hay reglas y principios generales a ser
interpretados para tomar en cuenta las expectativas, valores y habilidades de aquellos con quienes
el gerente interactla. La receptividad hacia estos valores y expectativas es una habilidad

gerencial crucial y las organizaciones deben crear la atmdsfera y las condiciones que alienten a
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todo gerente a tratar a la gente en una forma tal que se adapte a sus valores y expectativas. Porque
es a través de los lideres y su estrecha relacion con los empleados que se pueda influir en ellos y
asi fomentar todo aquello que promueva un buen clima organizacional. Teniendo en cuenta que el
trabajo se desarrolla con fundamento en el personal de una entidad pablica, sera de vital
importancia entender la incidencia que tiene el comportamiento de estos individuos y grupos

dentro del desempefio de la organizacion.

Marco contextual

Mediante Decreto 161 de 2015 se adopta la organizacion interna de la Secretaria de Obras
Publicas del departamento de Cundinamarca, documento en el que se establecen las dependencias
internas, se designan las funciones del secretario de despacho y las demés oficinas internas
adscritas a la secretaria. De conformidad con lo dispuesto en el articulo 98 del Decreto
Ordenanza 0027 de 2005, los servidores publicos de la actual planta de personal distribuida en la
Secretaria de Obras Publicas y de la Unidad Administrativa Especial de Concesiones, continuaran
ejerciendo las funciones a ellos asignadas, hasta tanto se establezca la Planta Global Unica del
Sector Central y su distribucién. Mediante Decreto Ordenanza N0.00261 de 15 octubre de 2008,
se cred El Instituto de Infraestructura y Concesiones de Cundinamarca ICCU, como un
establecimiento publico del sector descentralizado del orden departamental, con personeria
juridica, autonomia administrativa y financiera y patrimonio independiente adscrito a la
Secretaria de Transporte y Movilidad. La sede principal del ICCU es la ciudad de Bogota D.C., y

su jurisdiccion se ejercerd en todo el territorio de Cundinamarca, el ICCU podra establecer
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oficinas en cualquier ciudad o municipio del departamento. Respecto al clima organizacional del
instituto prevalece la debilidad de no existir niveles adecuados de comunicacion entre las
diferencias areas de la entidad; la informacién compartida entre los trabajadores no es util para el
trabajo, falta de motivacion para trabajar por el mejoramiento de los procesos de la entidad,
prepondera la necesidad de establecer canales de comunicacién adecuados con los compafieros y
manejar de manera adecuada los niveles de estrés. Instituto de Infraestructura y Concesiones de

Cundinamarca (ICCU, 2018).

Marco conceptual

Teniendo en cuenta las teorias de los diferentes autores tratadas en el marco teorico, se
mencionan los conceptos mas utilizados en la investigacién, que influyen directa o
indirectamente en el ambiente de trabajo y en el comportamiento del individuo y en la

investigacion.

Bienestar laboral: Proceso permanente, orientado a crear, mantener y mejorar las condiciones
que favorezcan el desarrollo integral del servidor publico, el mejoramiento de su nivel de vida y
el de su familia; asi como elevar los niveles de satisfaccion, eficacia, eficiencia, efectividad e

identificacion con el servicio que ofrece a la comunidad. (Virguez, A. 2009).
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Cliente externo: Son los clientes o usuarios que se benefician de los servicios prestados por el
ICCU, cualquier ciudadano que acude al Instituto como entidad estatal con el fin de gestionar

proyectos de infraestructura para la comunidad cundinamarquesa. (Talavera, 1999)

Cliente interno: es aquel que pertenece a la organizacion, es decir, las propias personas que

forman los diferentes departamentos de ésta. (Talavera, 1999)

Conflictos: Sentimiento del grado en que los miembros de la institucion, tanto pares como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas

tan pronto surjan. (Valda, C. 2011).

Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la institucion sobre la existencia de un
espiritu de ayuda, de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis esta

puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. (Valda, C. 2011)

Cultura organizacional: Principios y valores, mitos e historias, ritos y ceremonias, creencias,
tabues, héroes o personajes destacados, normas y comunicacion. (Departamento Administrativo

de la Fincion Publica, 2005).

Identidad: Sentimiento de pertenencia a la organizacion y que es un elemento importante y

valioso dentro del grupo de trabajo. (Valda, C. 2011).
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Incentivos: Krajewski y Ritzman (2003), explican que son un estimulo que establece u otorga
el empleador, con la finalidad de que sus trabajadores ya sea individualmente o como miembros
de un equipo, eleven sus niveles de produccion en la empresa 0 mejoren los estandares de

desempefio laboral.

Resistencia al cambio organizacional: Es una parte natural del proceso de cambio, se puede
perder el equilibrio, puede generar estrés, o bien un comportamiento de irritacion, poca
comunicacion, pérdida de confianza, comportamiento defensivo, incremento de conflictos.

(Wilches E y Bolivar L. 2007)

Respeto: Aceptacion de cada funcionario con los demés miembros del equipo teniendo en
cuenta que todos son diferentes, piensan distinto y tienen posiciones alternativas para dirimir
asuntos administrativos. Se reconoce la diferencia, se acepta y a partir de alli se busca la

negociacion que pueda conducir al consenso. (Vargas, J. 2010)

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

en el trabajo. (Camacaro, P. 2010)

Servidor publico: La Constitucion Politica de 1991, en su articulo 123 resalta que quienes

pertenecen a esta categoria estan al servicio del Estado y de la comunidad y que no desempefian
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los cargos o empleos - por importantes que ellos sean - en su propio beneficio e interés, sino en el
colectivo, siendo por tanto depositarios de la confianza publica, que no pueden defraudar,
respondiendo en consecuencia por sus acciones u omisiones. Pero con ello no se quiere decir que
en la terminologia legal esté proscrita la utilizacion del vocablo "funcionarios”, como sinénimo

de "servidores publicos” (Corte Constitucional, sentencia C222 de 1999)

Marco situacional

Con el fin de contribuir con el desarrollo de espacios que permiten la realizacion de
diversas actividades el ICCU ha desarrollado paralelo a las obras de infraestructura vial,
diferentes proyectos de infraestructura vertical, fundamentados en el trabajo intersectorial se
adelantan en companiia de la Secretaria de Educacion, la Secretaria de Agricultura y Desarrollo
Rural, La Secretaria General, El Instituto Departamental para la Recreacién y el Deporte —
INDEPORTES, el Instituto Departamental de Cultura y Turismo — IDECUT, la Unidad
Administrativa para la Gestion del Riesgo de Desastres — UAEGRD. Esta labor articulada ha
permitido mejorar, mantener y construir infraestructura educativa, productiva, deportiva, turistica
y cultural; adicionalmente se han generados espacios publicos, a partir de la construccion,
mejoramiento y remodelacion de parques, andenes y espacios publicos en el departamento,
contribuyendo al encuentro ciudadano y al mejoramiento de las condiciones de habitabilidad de

la poblacion. (Informe de gestion 2017 — ICCU).
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CONSEJO
DIRECTIVO

CONTROL
INTERNO

GERENCIA

SUBGERENCIA
ADMINISTRATIVAY
FINANCIERA

SUBGERENCIA DE
CONCESIONES

SUBGERENCIA DE
INFRAESTRUCTURA

SUBGERENCIA DE
CONSTRUCCIONES

Imagen 1. Estructura administrativa del ICCU. Fuente: (Informe de gestion 2017 — ICCU).

Mision.

Ejecutar proyectos de infraestructura fisica y acciones de mantenimiento y mejoramiento, para
que los habitantes se movilicen de manera adecuada, disfruten del espacio publico, mejoren su
calidad de vida y alcancen el desarrollo sostenible. Se tendra como base el respeto al ciudadano y
se implementaran mecanismos de participacion orientados a generar un sentido de pertenencia.

Vision.

Ser lideres en gestionar y ejecutar Proyectos de Infraestructura Fisica Publica, con miras a
lograr el desarrollo sostenible y un crecimiento integral para mejorar la calidad de vida de la
Comunidad Cundinamarquesa.

Politica de calidad.

El ICCU mediante la ejecucion de proyectos de infraestructura fisica y acciones de
mantenimiento y mejoramiento se compromete con la Comunidad Cundinamarquesa en satisfacer

continuamente sus requerimientos, necesidades y expectativas y en mejorar continuamente la
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eficacia, eficiencia y efectividad en sus procesos, buscando el desarrollo integral del Talento

Humano y el logro de las metas institucionales y departamentales.

Principios institucionales.

Los principios éticos tienen como funcion primordial desarrollar habitos y actitudes positivas
en los funcionarios, que permitan el cumplimiento de los fines institucionales para beneficio de la
comunidad y generen confianza y credibilidad en la entidad. (Informe de gestién 2017 — ICCU).

De los principios que rigen el actuar de los servidores publicos de la Entidad tomamos los
siguientes:

Liderazgo participativo: El servidor publico del ICCU, se caracteriza por tener el carisma 'y
la capacidad de atraer a otros y actuar en torno a un objetivo comun, inspirar hacia el logro de las
metas y estimular para la consecucion de propositos comunes. (Informe de gestion 2017 —
ICCU).

Talento Humano comprometido: Se mantendré altos niveles de satisfaccion de su capital
humano, como parte fundamental en el crecimiento y desarrollo de la entidad.

Trabajo en equipo: El factor humano del ICCU, realiza sus actividades diarias mediante la
estrategia de trabajo en equipo, buscando la integracion de todas las areas para lograr mayor
productividad y efectividad. (Informe de gestion 2017 — ICCU)

Excelencia en el servicio: Los servidores publicos actuaran siempre bajo la consideracion del
servicio publico a la comunidad, mejora continua y de manera permanente la prestacion de los
servicios a cargo del ICCU, brindando siempre un trato de calidad, amabilidad y confiabilidad,

que genere satisfaccion. (Informe de gestion 2017 — ICCU)
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Gestion hacia la comunidad: Los servidores publicos actuaran orientados hacia la
recuperacion del servicio publico y hacia la consideracion primordial de la atencion al ciudadano.
(Informe de gestion 2017 — ICCU).

Autocontrol y Tolerancia: Los servidores publicos del ICCU, cumplirén sus funciones y
tareas desarrollando la capacidad de control personal de su gestion y aplicaran mecanismos de
autoevaluacion a traves de los indicadores, cumplimiento de los procesos donde intervienen y de
los mapas de riesgos, de igual manera respetaran y aceptaran las actitudes y comportamientos,
personales, sociales e institucionales e ideas y opiniones distintas a las propias. (Resolucion No

072 de mayo de 2010 Adopcion de Carta de Valores y Principios Eticos Institucionales)

Marco legal

Colombia ha venido desarrollando un acumulado de normas y leyes que permiten a las
entidades publicas adelantar gestiones en busca de mejorar las condiciones laborales a través de
la implementacion de planes de bienestar y estimulos e incentivos. En el pais existe el
lineamiento especifico que determina la administracion del recurso humano en el sector publico.
Este lineamiento esta dado por la Ley 909 de 2004, que determina los principios rectores de la
funcion puablica, la forma de clasificar los empleos, las determinantes de la seleccién, las etapas
de ingreso, ascenso y retiro de funcionarios. De igual manera, esta norma genera parametros a
tener en cuenta en los procesos de capacitacion, formacion y evaluacion del desempefio de las

personas que prestan sus servicios a entidades publicas.
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directamente con la buena administracién del talento humano, y que es la encargada de formular

politicas, asi como planear y coordinar el recurso humano en el sector publico.

Eje tematico

Contenido del Eje tematico

Soporte normativo

Aspectos generales del
proceso de bienestar laboral y

estimulos

-Sistema de empleo publico y
el establecimiento de los
principios basicos que regulan el
ejercicio de la Gerencia Publica;
establece criterios para la
clasificacion de los empleos
publicos, sefiala la naturaleza y
funciones de la CNSC, los
criterios para la estructuracion
del empleo publico, los
procedimientos para el ingreso,
ascenso y retiro de la carrera
administrativa y los principios de
la Gerencia Publica en la
Administracién publica.

-Sistema nacional de
capacitacién y el sistema de
estimulos para los empleados del

Estado

-Ley 909 de 2004
-Decreto-Ley 1567 de 1998

-Decreto 1227 de 2005
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-Competencias laborales -

Lineamientos técnicos para

elaborar los correspondientes -Decreto 2539 de 2005
Bienestar laboral manuales de funciones y -Decreto 2772 de 2005

competencias laborales -sistema -Ley 100 de 1993

de seguridad social integral - -Ley 489 de 1998

Normas sobre la organizacion y -Ley 1562 de 2012

funcionamiento de las entidades
del orden nacional -Sistema
General de Riesgos Laborales

(SGRL)

Tabla 1. Normatividad sobre bienestar organizacional en Colombia

Capitulo I11: Aspectos metodolégicos

Hipdtesis.

El Instituto de Infraestructura y Concesiones de Cundinamarca (ICCU), presenta mal clima
laboral porque los programas de bienestar social que realiza la subgerencia administrativa y
financiera no incentivan el trabajo colectivo ni la comunicacion asertiva en sus empleados.

Metodologia

La investigacion fue de tipo cuantitativo en un nivel descriptivo, no experimental,
transversal ya que permitio conocer las caracteristicas actuales de las variables que conforman el

clima organizacion del ICCU.



La metodologia de trabajo se centrd en la obtencion y andlisis de informacion primaria y

secundaria para realizar el diagndstico de la entidad. Para el diagndstico y analisis del instituto se

manejé la matriz DOFA que posee el mismo con el fin de determinar estrategias para mejorar el
contexto de la empresa. Como instrumento de recoleccion de informacion se analizé la
informacion obtenida de la entidad en el area de personal y adicionalmente se llevaron a cabo
encuestas que brindaron una mayor cantidad de informacién. La informacidn fue tabulada y
graficada con el fin de obtener tendencias y datos relevantes que permitieron la generacién de
focos de atencion en el planteamiento del modelo de gestion.

Método.

La investigacién propuesta se realizé a través del método deductivo; que es el proceso de
conocimientos que se inicia con la observacion de fenémenos generales con el proposito de
sefialar las verdades particulares contenidas explicitamente en la situacion general, el cual
permitira determinar la percepcion que tienen los servidores, sobre las diferentes variables
propuestas para diagnosticar el clima organizacional de la entidad. El diagndstico, la
caracterizacion (DOFA), el analisis/ discusion de los resultados y la matriz factorial sirvieron de

herramienta para evaluar los datos obtenidos y proponer las alternativas de mejoramiento.

Muestra de analisis.
La poblacidn total corresponde a los 92 empleados del instituto, se trabajaron y
consideraron todas las dependencias. Se tomaron como muestra 90 funcionarios, (los 2 restantes
se encontraban en su permiso de vacaciones), compuestos por contratistas que llevan mas de 1

afio y funcionarios de ndmina, esto corresponde al 97% del total de la planta del ICCU, el
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porcentaje restante para llegar al 100%, corresponde a funcionarios de planta que se encuentran

en periodo de vacaciones.

DISPONIBILIDAD DE RECURSO HUMANO

MNo. de funcionarios por nivel de empleo

DEPENDENCIA Asesor | Auxiliar | directivo | profesional | Técnico | Total general
GERENCIA GENERAL 3 ri 1 6 2 15

OFICINA DE CONTROL INTERNO 1 1 2 4

OFICINA ASESORA JURIDICA 1 10 11
SUBGERNMNECIA DE CONCESIONES 1 8 1 10
SUBGERENCIA DE INFRAESTRUCTURA 1 17 1 19
SUBGERENCIA DE COMNSTRUCCIONES 1 7 1 11
SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA'Y FINANCIERA 4 1 5 g 18

Total general 4 14 [ 55 13 92

Imagen 2. Planta de personal. Fuente: Plan de gestion ICCU-2017

Instrumentos.
Se empleo como primer instrumento la encuesta estructurada de 21 preguntas y
posteriormente se utiliz6 el cuestionario correspondiente al modelo propuesto por Diaz, Heredia y

Lindao (2012).

Anélisis de datos y discusion de resultados

Diagnostico estratégico

Dentro de la matriz DOFA que poseia la entidad se identificaron los aspectos relacionados con

el objeto final del trabajo y que se mencionan a continuacion:
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Imagen 3. Matriz DOFA. Fuente: ICCU- 2017
Estrategias
Dentro de las estrategias que posee la entidad se encuentran:
Actividades Recreativas: La recreacion es una herramienta fundamental en el aprendizaje
social de los funcionarios y de sus familias, generando un espacio de comunicacion, interaccion y
trabajo en equipo que posibiliten el afianzamiento de valores institucionales y personales y el

logro de la felicidad.
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Actividades Deportivas: El objetivo primordial es el desarrollo de habilidades deportivas
en medio de una sana competencia y de esparcimiento, como complemento a la labor diaria, la
conveniente utilizacion del tiempo libre y formacion integral del funcionario. De igual manera,
estas actividades ayudan a fortalecer el estado fisico y mental de cada uno de los funcionarios,
generando comportamientos de integracion, respeto, tolerancia hacia los demas y sentimientos de
satisfaccion en el entorno laboral y familiar.

Bienestar social: Con el propdsito de dar orientaciones especificas para el disefio y
desarrollo de procesos de intervencion en cada uno de estos contextos, se definen dos grandes
areas de intervencion: Area de Calidad de Vida Laboral y Area De Proteccion y Servicios
Sociales.

Plan de preparacion para retiro del servicio y de pre pensionados.

De acuerdo al analisis de los instrumentos se proponen las siguientes estrategias:

-Gestionar una modificacion y ajuste a la planta del personal del Instituto.

-Establecer y ejecutar el Plan Institucional de Capacitacion que permita fortalecer las
competencias técnicas del personal. Realizar convenios con entidades de educacion técnica,
tecnologia y profesional para adelantar proyectos institucionales de desarrollo interno.

Variables de medicion del clima laboral.

Para lograr medir de manera cualitativa las actitudes de los colaboradores del ICCU se
propuso como instrumentos de medicion la metodologia propuesta por Likert R. (1932), la escala

Likert (escala de 1 a 5) corresponde a un conjunto de afirmaciones que se plantean a las personas
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que respondan a un cuestionario, donde pueden expresar su grado de acuerdo o desacuerdo frente
a dichas afirmaciones. Para este caso, 10s cuestionarios se presentan a través de variables,
(Orientacion organizacional, administracion del Talento Humano, estilo de direccion,
comunicacion e integracion, trabajo en equipo, competencias laborales y ambiente fisico), los

encuestados manifestaron su grado de acuerdo o desacuerdo, segun la siguiente escala:

TD: Total Desacuerdo =1
D: Desacuerdo =2
NAD: Indiferente =3
DA:Acuerdo =4

TA: Total Acuerdo=5

Una vez aplicados los instrumentos, se procedio a la tabulacion de las respuestas. Dicha
tabulacion consistio en establecer las frecuencias de respuesta correspondientes a cada uno de los
cinco grados que integran la escala. EIl instrumento para medir el Clima Laboral de la Institucion

consto de 7 variables, cada una de ellas con su correspondiente nimero de items:
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Variables de medicion del clima laboral

Variables items Total
1. Orientacion Organizacional. la8 8

2. Administracion del Talento Humano 9al4 6

3. Estilo de Direccion. 15a22 8

4. Comunicacién e Integracion. 23a27 5

5. Trabajo en Equipo. 28 a 30 3

6. Competencias Laborales 31a37 7

7. Ambiente Fisico 38 a46 9
TOTAL 46

Tabla 2. Variables de Medicidon del Clima Laboral. Fuente: (Diaz, Heredia y Lindao, 2012.p.

27).

Orientacion Organizacional: Claridad de los colaboradores en relacién con la mision,
los objetivos, las estrategias, los valores y las politicas de la Institucién, y de la manera como se
desarrolla la planeacion y los procesos, se distribuyen las funciones y son dotados de los recursos
necesarios para el efectivo cumplimiento de su labor. (Diaz, Heredia y Lindao, 2012.p. 27). Los
trabajadores conocen la mision, vision y objetivos del Instituto de Infraestructura y Concesiones

de Cundinamarca (ICCU), pero no demuestran un sentido de pertenencia para gque las acciones
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que realizan cumplan a cabalidad los procesos de planeacion y ejecucion, no tienen claro como
contribuyen los procedimientos desde su area al funcionamiento global del instituto. El
fortalecimiento de los elementos culturales en el interior de las organizaciones constituye un
factor esencial en el logro de los objetivos empresariales. Al cumplir con un papel unificador y
homogenizador del comportamiento de los individuos. Quienes comprenden qué es lo que se
espera de ellos, facilitando de esta forma la consecucion de dichos objetivos. (Caicedo y Caldas,
2004.p.3).

Administracion del Talento Humano: Nivel de percepcion de los colaboradores sobre
los procesos institucionales orientados a una adecuada identificacion de las funciones a su cargo,
a su capacitacion, bienestar y satisfaccion; con el objetivo de apoyar su crecimiento personal y
profesional. (Diaz, Heredia y Lindao, 2012.p. 27). El personal del ICCU no percibe muy bien la
administracion del talento humano; pese a que la mayoria estan satisfechos con las actividades
que realizan por ser acordes a sus habilidades, en los demas items se evidencid insatisfaccion,
pues no sienten que hayan sido capacitados adecuadamente por el instituto para recibir sus
funciones, perciben que los procesos de capacitacion no son prioridad para la institucion y que
los cargos no se dan por mérito, aunque tienen claro el objetivo de sus actividades, ya que el jefe
inmediato es claro y conciso respecto a lo que se debe obtener frente a la actividad o tarea
efectuada, el grupo tiene una percepcion repartida frente a los incentivos que reciben por sus
logros. La dependencia o area de talento humano debera convertirse en la estrategia operativa del
ICCU, para de esta manera potencializar la comunicacion entre empleados, entre areas, articular
el trabajo individual y grupal de tal manera que permita el desarrollo optimo del instituto, de esta

manera se logra la participacion activa y eficaz en el instituto. Tal y como lo afirma Louffat: “La
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administracion del talento humano debe ser un proceso proactivo de planear, organizar, dirigir y
controlar los fundamentos, técnicas, metodologias y/o practicas especializadas de reclutamiento
seleccion, capacitacion, evaluacion del desempefio, carreras y remuneraciones para desarrollar de
forma sinérgica e integrada la salud espiritual, la salud emocional, la salud racional y la salud
fisiologica de los trabajadores y de la institucion en su conjunto”. (Louffat, 2012, pag. 3)

Estilo de Direccion: Conocimientos y habilidades gerenciales aplicadas en el desempefio
de las funciones del &rea; rasgos y métodos personales para guiar a individuos y grupos hacia la
consecucion de un objetivo. (Diaz, Heredia y Lindao, 2012.p. 28). Se tiene una percepcion
positiva en lo que concierne al jefe inmediato pues se le visualiza como una persona apta para el
cargo con habilidades y destrezas que permiten que el area funcione adecuadamente, el trato
recibido por parte de estos jefes refleja respeto y cordialidad al momento de realizar
observaciones, aunque en un porcentaje del 32% consideran que dicho jefe no tiene muy en
cuenta las apreciaciones o recomendaciones que se le suministran, seria optimo incentivar
procesos de retroalimentacion. Esto hace pensar en la necesidad de trabajar la receptividad del
empleador y jefes de despacho sobre sugerencias realizadas por parte de los empleados a través
de capacitacion con temas concretos como la participacion en la toma de decisiones, entendiendo
que la participacion es “el involucramiento mental y emocional de los individuos en situaciones
grupales que los estimula a contribuir a favor de las metas del grupo y a compartir la
responsabilidad sobre ellas” (Davis y Newstrom. 1999, p 246)

Comunicacion e Integracion: Se refiere al intercambio de ideas, pensamientos y
sentimientos entre los miembros de una organizacion, que fluyen en direccion horizontal y

vertical, orientado a fortalecer la identificacion y unidad entre los miembros de la entidad. (Diaz,



42

Heredia y Lindao, 2012.p. 29). El 49% de los encuestados aseguran que si bien es cierto el trato
con sus comparfieros es cordial y respetuoso, a nivel interno se presentan problemas de
comunicacion pues se enteran de lo que ocurre en la Institucion por comunicaciones informales,
en consecuencia, no existe un nivel adecuado de comunicacion entre las areas de trabajo, la
comunicacion existente entre compafieros permite la consecucion de objetivos del area, pero este
trabajo se ve fraccionado al no ser articulado por todo el instituto.

Trabajo en Equipo: Es el realizado por un nimero determinado de personas que trabajan
de manera interdependiente y aportando habilidades complementarias para el logro de un
proposito comin en el que estan comprometidas y se sienten responsables. (Diaz, Heredia y
Lindao, 2012.p. 30). Se devela una indiferencia hacia el trabajo en equipo, pues se manifiesta el
buen trato con los compafieros, las buenas relaciones sociales, pero se manifiesta al tiempo el
interés personal de realizar sus actividades de manera individual y autdnoma por factores como el
tiempo, las areas de trabajo, los compromisos laborales. Lo ideal es que la gerencia propicie y
facilite la evolucion de los grupos de trabajo para que se conviertan en equipos de trabajo y
puedan ayudarse entre si para alcanzar una (s) meta (s) del instituto. Tal y como lo afirma
Ballenato: “Se debe buscar que los equipos sean eficaces, que logren ideas novedosas, alcancen
sus metas y se adapten al cambio, sus miembros deben estar altamente comprometidos tanto con
el equipo como con las metas de la organizacion. Por lo tanto, son altamente estimados por la
gerencia y se reconocen y recompensan sus resultados. Si los empleados de la empresa
conforman equipos de trabajo sus relaciones interpersonales se mejoraran notablemente puesto
que se hara satisfactorio el trabajo, se desarrolla la confianza mutua entre los miembros del

equipo y entre el equipo y la gerencia; se mejorara la comunicacion entre los miembros del
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equipo y con otros grupos por cuanto se concientizaran que trabajan, no para una empresa
cualquiera, sino para una empresa en particular, surge asi un sentimiento de identidad y de
compromiso hacia ella”. (Ballenato G. 2005.p.1)

Competencias Laborales: Se refiere al conjunto de conocimientos, habilidades,
motivaciones y comportamientos personales de los colaboradores de una organizacion, que, en
forma integrada, constituyen lo requerido para garantizar su buena autoestima, confiabilidad y
buen desempefio en el cargo. (Diaz, Heredia y Lindao, 2012.p. 30). Aunque un 54% manifiesta
no sentirse motivado para trabajar por el mejoramiento de los procesos de la entidad, logran
manejar adecuadamente la carga laboral, pues consideran que el bagaje de conocimientos y
destrezas que poseen contribuyen al éxito de las actividades, pero aun asi se genera gran zozobra,
el 40% no tiene idea de si realmente logran superar las expectativas de sus jefes inmediatos, la
mayoria se muestra imparcial.

Ambiente Fisico: Condiciones fisicas que rodean el trabajo (iluminacion, ventilacion,
estimulos visuales y auditivos, aseo, orden, seguridad, mantenimiento locativo) y que, en
conjunto, inciden positiva o negativamente en el desempefio laboral de los colaboradores. (Diaz,
Heredia y Lindao, 2012.p. 31). Existe una buena percepcion frente al ambiente fisico de trabajo;
la mayoria consideran que su puesto de trabajo es seguro, permanece limpio y ordenado, el 29%
sefiala indices molestos de contaminacion auditiva, la iluminacion y la ventilacion es la adecuada;
el 26% de los empleados considera que no se efecttian oportunamente las actividades de

mantenimiento de los equipos.
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Alternativas de mejoramiento

Se puede mejorar el clima laboral del ICCU a través del “desarrollo organizacional”, de
esta manera se optimizar la gestion que efectta la oficina de talento humano, algunos de los
factores claves a gestionar son: la comunicacion asertiva, el trabajo en equipo, el liderazgo
efectivo, canales y redes de comunicacion interna, capacitaciones periédicas tanto en
conocimientos especificos de las disciplinas como en habilidades, actitudes, comportamientos y
destrezas para generar ambientes propicios laborales, sensibilizacion, pertenencia e identidad
hacia el instituto, conllevando a un control interno de mejoria en la calidad. Para ello es
importante disefiar un instrumento de seguimiento y autoevaluacion que pueda ser aplicado
periddicamente, permitiendo medir, cualificar las debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas.

Evaluacion desempefio dirigida al area/dependencia talento humano, bajo la directriz de
mejorar y fortalecer el plan de accién de dicha dependencia, es adecuado crear un grupo de
trabajo encaminado a estructurar, disefiar, coordinar y ejecutar el instrumento evaluativo, las
actividades de socializacion y retroalimentacion para producir beneficios a la gestion interna del
instituto. Los resultados hallados no seran parametros de despido sino factores alertantes sobre
situaciones que deben ser manejadas con prioridad, de esta forma permitira brindar orientacién a
los empleados y obtener apreciaciones y respuestas honestas, para disminuir el temor al despido
de su cargo. La evaluacion del desempefio no es un fin en si, sino un importante medio para
mejorar y ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva a todos

los miembros de la entidad.
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Constituir canales de comunicacion asertivos mediante los cuales los colabores tengan
acceso a informacion oficial del instituto de primera instancia. Esto se podria ejecutar mediante la
realizacion de grupos primarios por areas/dependencias, al menos dos a nivel general, que puedan
actuar con periodicidad semanal o quincenal; posibilitando una atmosferas de confianza que
promueva la realizacién de la labor diaria a partir de la consecucidn de objetivos comunes que
aumentara el autocontrol, autodireccion, el autoanalisis y autocritica de los miembros y de los
equipos de trabajo, desarrollando habilidades para la resolucion de crisis o conflictos, la toma de

decisiones y favoreciendo la apropiacion de las politicas y procedimientos del instituto.

Generar un plan de incentivos como estimulo al excelente desempefio de los empleados; la
principal herramienta para medir el resultado es la evaluacion del desempefio, sin embargo, seria
conveniente incentivar la investigacion, el desarrollo de proyectos sociales, culturales, educativos

e iniciativas que puedan ser impulsadas por el personal desde las diferentes areas.

Capacitacion y desarrollo del personal, como un proceso planeado e intencional para que, a
partir de estrategias, los coparticipes tengan el tiempo adecuado de preparacion y consulta frente
al tema a impartir y puedan crear objetivos a corto, mediano y largo plazo, en los
comportamientos y conductas de sus compafieros o de los empleados en caso de ser necesario
agentes externos expertos en los temas postulados, estos objetivos deben promover las
transformaciones que necesita el instituto. Los temas de dichas capacitaciones deben sujetarse al
consenso de todo el personal del instituto, abordandose tematicas coherentes a las multiples

situaciones del trabajo disciplinar y de la convivencia laboral.
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Conclusiones

La actividad alineada a la misionalidad, permitira su utilizacion para la toma de decisiones en
aspectos como la modernizacién administrativa, la gestion y optimizacion del talento humano, de
otro lado brinda insumos para mejorar el desempefio del personal, competitividad entre los
trabajadores, mejor respuesta de la organizacion ante los retos y desafios misionales, factores

involucrados directamente con el clima laboral.

Se devela la existencia de microclimas dentro del instituto por cada dependencia, estos
contribuyen el buen desarrollo de las relaciones sociales, pero tienden a perder fuerza al momento
de organizar equipos de trabajo con otras dependencias para el logro de metas institucionales, en
consecuencia las capacitaciones y actividades grupales deben ser reforzadas desde la dependencia
administrativa, entre los factores a trabajar se encuentran: comunicacion asertiva, aprecio e
iniciativa para los empleados, liderazgo motivacional y los demas que competan desde los

enunciamientos que realice el personal del ICCU.

Dentro de las fortalezas del instituto se encuentran las competencias laborales de los
empleados quienes logran manejar adecuadamente y cumplir en los tiempos estipulados con la
carga laboral, debido a que el bagaje de conocimientos y destrezas que poseen contribuyen al
éxito de las actividades, pero, aun asi, se genera una atmosfera de zozobra, el 40% no tiene idea

de si realmente logran superar las expectativas de sus jefes inmediatos.
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El compromiso para la mitigacion de estos factores que afectan el clima laboral radica
directamente de la gerencia general y en la subgerencia administrativa y financiera, pues se
requiere mejor gestion al talento humano del instituto para promover una cultura organizacional
propia, que genere factores motivacionales en cada uno de sus empleados, para ello es
fundamental generar dentro de los horarios laborales actividades que favorezcan al aprendizaje e
interiorizacion de los principios del instituto, dando paso también asi a las propuestas desde y

para los empleados.

Las alternativas propuestas en este estudio se consideran insumos para el desarrollo de
politicas de bienestar y calidad de vida laboral, que estan orientadas a mejorar el desarrollo
organizacional e integral para en consecuencia aumentar los niveles de motivacion, satisfaccion,

eficacia, eficiencia, e identidad con el instituto.
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Anexo A. Cuestionario clima laboral

25.PERCEPCION CLIMA ORGANIZACIONAL.
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Puntos | Puntos | Puntos [Puntos |Puntos Puntos [Puntos [Puntos | Puntos [Puntos
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Conozco la mision y vision del ICCU 0 | 20 | 29 | 9 | 32 [g0] O% |22% | 32% | 10% | 36%
Considero que los objetivos del ICCU son claros. 0 27 39 14 10 |go| 0% [ 30% | 43% | 16% | 11%
Soy consciente de mi responsabilidad frente a los valores del ICCU y acttio en concordancia con los mismos 0 28 29 16 17 90| 0% | 31% | 32% | 18% | 19%
EI ICCU me tiene en cuenta para la planeacion de sus actividades 30 30 10 10 10 [gp| 33% [ 33% | 11% [ 11% | 11%
Cuento con los medios necesarios para realizar mi trabajo eficientemente. 29 25 20 10 6 [o0| 32% | 28% | 22% | 11% | 7%
En mi drea de trabajo mantenemos las prioridades para el desarrollo del trabajo. 0 10 47 23 10 |90f 0% | 11% | 52% | 26% | 11%
Los procedimientos de mi area de trabajo garantizan la efectividad de las acciones que se realizan. 2 2 49 18 19 [90f 2% | 2% | 54% | 20% | 21%
Considero que mis funciones y/o obligaciones estan claramente determinadas. 10 10 30 20 20 |90] 11% | 11% | 33% | 22% | 22%
Entiendo claramente mi papel dentro del drea de trabajo a la que pertenezco 10 13 27 15 25 [90] 11% | 14% | 30% | 17% | 28%
El cargo que desempefio esta de acuerdo con mis conocimientos y capacidades 14 16 29 20 11 90| 16% | 18% | 32% | 22% | 12%
Los eventos de capacitacion en los que participo, estan relacionados con mi formaciony el perfil de mi cargo. 0 7 48 18 17 |90 0% 8% | 53% | 20% | 19%
Estoy satisfecho con las actividades de bienestar que se realizan en el ICCU. 39 29 4 9 9 90| 43% | 32% | 4% | 10% | 10%
EI ICCU me incentiva cuando alcanzo mis objetivos y metas. 30 20 22 10 8 90| 33% | 22% | 24% | 11% | 9%
Mi jefe inmediato tiene los conocimientos y destrezas para dirigir el area. 0 18 19 19 34 [90] 0% | 20% | 21% | 21% | 38%
Mijefe es coherente en sus argumentos y planteamientos 0 15 17 30 28 (901 0% | 17% | 19% | 33% | 31%
En mi drea de trabajo, el jefe asigna la carga laboral de forma equitativa. 13 17 11 25 24 190] 14% | 19% | 12% | 28% | 27%
Mijefe inmediato asigna el trabajo teniendo en cuenta los conocimientos y habilidades de sus colaboradores. 0 27 11 23 29 [90] 0% | 30% | 12% | 26% | 32%
Mi jefe me orienta con criterio técnico y respeto. 0 0 12 35 43 190] 0% | 0% | 13% | 39% | 48%
Mi jefe inmediato tiene en cuenta las sugerencias que le formulo. 5 9 29 27 20 |90| 6% | 10% | 32% | 30% | 22%
Recibo retroalimentacion de mi jefe (observaciones) tanto en aspectos positivos como negativos acerca de mi trabajo. 0 4 30 26 30 |90] 0% | 4% | 33% | 29% | 33%
El grupo directivo delega responsabilidades que contribuyen a la oportuna toma de decisiones. 0 17 19 24 30 |90| 0% | 19% | 21% | 27% | 33%
Mi jefe me asigna funciones de acuerdo a mi perfil ocupacional y mi cargo. 0 28 15 18 29 |190] 0% | 31% | 17% | 20% | 32%
Mi jefe inmediato me motiva y reconoce mi trabajo 4 18 16 24 28 |190| 4% | 20% | 18% | 27% | 31%
En mi drea de trabajo se han logrado establecer canales de comunicacién adecuados con mis compafieros. 0 44 19 17 10 |90 0% | 49% | 21% | 19% | 11%
Existe un nivel adecuado de comunicacién entre las diferencias areas de la Entidad. 9 24 18 23 16 |90] 10% | 27% | 20% | 26% | 18%
En mi drea compartimos informacion Gtil para el trabajo 1 1 50 23 15 [90] 1% 1% | 56% | 26% | 17%
Me siento satisfecho con la manera en que me comunico con mis compafieros. 20 31 9 10 20 190) 22% | 34% | 10% [ 11% [ 22%
Cuando surge un problema se con exactitud con quien debo resolverlo. 10 19 29 14 18 190 11% 1 21% | 32% | 16% [ 20%
En'miarea se fomenta el trabajo en equipo 0 28 24 18 20 [90] 0% [31% | 27% | 20% [ 22%
En los grupos en los que participo los objetivos son compartidos por todos sus integrantes 0 2 48 23 17 (90 0% 2% | 53% | 26% | 19%
Mi grupo trabaja con autonomia en relacion con las otras areas. 9 12 27 24 18 |90f 10% | 13% | 30% | 27% | 20%
Creo que mi actitud y mis acciones también inciden en el ambiente de trabajo del ICCU 3 5 47 17 18 |90] 3% | 6% | 52% | 19% | 20%
En M1 trabajo tengo 1a posibilidad de hacer una buena Utilizaclon de mis COnoCIMIentos. 9 TT 16 75 79 190] 10% | 12% | 18% | 28% | 3%
Puedo manejar adecuadamente mi carga de trabajo. 11 19 17 29 14 90| 12% | 21% | 19% | 32% | 16%
Supero las expectativas de desempefio frente a mi actividad laboral. 0 0 55 16 19 |90f 0% | 0% | 61% | 18% | 21%
Estoy dispuesto hacer esfuerzos cuando sea necesario por el bien del ICCU 0 0 1 44 45 190] 0% | 0% 1% | 49% | 50%
Me siento motivado para trabajar por el mejoramiento de los procesos de la Entidad. 49 7 2 17 15 [90f 54% [ 8% 2% | 19% | 17%
Mi satisfaccion frente al trabajo que realizo enla entidad es... 0 0 36 21 33 [90] 0% | o% [ 40% | 23% | 37%
Mi drea de trabajo tiene un ambiente seguro 0 22 14 28 26 190] 0% | 24% | 16% | 31% | 29%
Mi area de trabajo permanece ordenada 0 11 28 22 29 [90] 0% | 129% | 31% | 24% | 32%
Miarea de trabajo permanece limpia. o 10 15 22 38 [90] 6% [ 11% | 17% | 24% | 42%
En mi drea de trabajo se efectian oportunamente las actividades de mantenimiento necesarias. 11 13 16 31 19 190 12% | 14% | 18% | 34% | 21%
En'midrea de trabajo existe contaminacion auditiva (ruido) 26 16 14 24 10 [90] 29% 1 18% | 16% | 27% [ 11%
En mi érea de trabajo la iluminacién es adecuada. 1 11 35 22 21 [90f 1% | 12% | 39% | 24% | 23%
Mi drea de trabajo tiene la suficiente ventilacion. 9 24 23 14 20 190) 10% | 27% | 26% | 16% [ 22%
Tengo los equipos y herramienta necesarios y en buen estado para el desempefio de mis funciones. 0 23 16 28 23 |190] 0% | 26% | 18% | 31% [ 26%

Anexo B. Encuesta




1. Tipo de vinculacién con la empresa.
2. ¢Cuantos afios lleva laborando en el ICCU?
3. ¢ Qué edad tiene?
4. Estado civil: Soltero (a), Casado (a), Union Libre, Separado (a), Viudo (a)
5. Hijos con edades entre:
0-5 afios
6-10 afios
11-15 afos
16-18 afos
Mayor de 18 afios

Sin Hijos (as)

6. Nivel de estudios:
Bachiller
Técnico
Tecndlogo
Profesional
Especializacion
Maestria
Doctorado
Post-Doctorado

7. Personas a cargo:
Hijos
Conyuge
Mama
Papa

Discapacitados mayores de edad
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Ninguno

8. De las siguientes actividades propuestas indique, la de su interés:
Deportivas
Recreativas
Artisticas y Culturales
Promocion y prevencion de salud
Capacitacion informal en artes y artesanias.
Preparacion pre pensionados.
9. Actividades deportivas de interés:
Futbol
Microfutbol
Baloncesto
Voleibol
Tenis de Mesa
Natacion
Gimnasio

Escuelas deportivas.

10. Actividades recreativas de su interés:
Caminatas ecoldgicas
vacaciones recreativas hijos
Paseos familiares
Dia del nifio
Dia de la secretaria
Otro

11. Actividades sugeridas para prepensionados:
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. Talleres
o Actividades de tiempo libre y recreacion
. Planes de inversién econémica.

12. ¢ Se encuentra a gusto con los servicios prestados por la caja de compensacion familiar?
SI NO

13. ¢ De cual de los servicios que ofrece la Caja de Compensacién Familiar le interesa recibir

informacion?

o Turismo

o Subsidio

. Crédito

o Educacion
. Deportes

o Salud

o Vivienda

J Recreacion

14. ;Requiere informacion acerca de los servicios de promocién de programas de vivienda
ofrecidos por el FNA, Caja de Compensacién Familiar, ¢u otras entidades financieras?
SI NO

15. Necesidad de capacitacion en:

o Informatica (Excel , Prezi, word, power point)
o Contratacion Estatal

o Idiomas (Ingles)

o Técnicas de Liderazgo

o Técnicas de Trabajo en equipo



o Técnicas de redaccion

o Sistema de Gestion de Calidad con base en la norma Internacional 1ISO 9001:2015
o Sistema de Seguridad en el trabajo con base en la norma.
o Sistema General de Seguridad social en salud.

o Normas Internacionales de Auditoria.

o Normas Internacionales de informacion financiera NICPS
o Gestion de Riesgos y Plan Anticorrupcion

o Transparencia

o Derechos Humanos

o Gestion Predial Financiera

o Gestion Humana

o Gestion Documental

o Infraestructura Vial

o Asociaciones Publico Privadas

. MIPG

16. ¢En qué modalidad considera que se deben realizar las jornadas de induccion y re

induccion en la Entidad?

PRESENCIAL VIRTUAL

17. Sexo:

Femenino Masculino

18. Recibo retroalimentacion de mi jefe (observaciones) tanto en aspectos positivos como
negativos acerca de mi trabajo.
SI NO

58



19. Tipo de vinculacion al ICCU:
Carrera Administrativa
Provisionalidad
Libre nombramiento y remocion

Periodo fijo

20. Existe un nivel adecuado de comunicacién entre las diferencias areas de la Entidad.
Sl NO

21. ; Se siente estresado en su jornada laboral?

SI NO
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