CLIMA ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA DEL ESTADO

"PATRLZE . f,
PN Aty
¥ g

9

A I
~——

UNIVERSIDAD MILITAR
NUEVA GRANADA

“<T‘-
Ceces

EMILCER PENA SALAS

Trabajo de grado presentado como requisito para optar al titulo de:

Especialista en Alta Gerencia

ASESOR

Jenny Isabel Moreno Neiza

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA
FACULTAD DE ESTUDIOS A DISTANCIA
ESPECIALIZACION EN ALTA GERENCIA

BOGOTAD.C.
2017



Resumen

Este ensayo contiene los principales factores que influyen en el clima
organizacional de las entidades del estado y las acciones a emprender, alineadas con
las recomendaciones y planes de accion sobre cultura, liderazgo y mejoras de las

relaciones laborales.

Toda entidad publica exitosa es aquella que consigue balancear el logro de
sus objetivos institucionales con el bienestar de sus funcionarios, promoviendo su
crecimiento, una convivencia armonica, un clima organizacional propicio para el
desarrollo de los mismos como seres integrales, haciendo posible la apropiacion de
nuevas metodologias y ajustes organizacionales de tal manera que se mantenga un
mejoramiento continuo y enfoque permanente hacia el crecimiento de la entidad y

su gente, obteniendo el resultado de las metas propuestas.

Es asi que se debe asumir la evolucién y fortalecimiento del clima
organizacional como la consecuencia de la cultura organizacional de la entidad. La

forma como se manifiestan sus funcionarios, conforme a una cultura empresarial.
Palabras Clave: Clima organizacional, Liderazgo, Relaciones laborales.
ABSTRACT
This essay contains the main factors influencing the organizational climate
and the actions to undertake aligned with the recommendations and action plans on

culture, leadership and improvement of employment relations.

Any successful entity is one that manages to balance the achievement of
institutional objectives with the well-being of its employees, promoting its growth,



harmonious coexistence, an organizational climate conducive to the development of
human rights as integral beings and that enabling the appropriation of new
methodologies, fits organizational, so keep a continuous improvement and

permanent focus on the growth of the institution and its people.
Thus, it is necessary to assume the evolution and strengthening of the
organizational climate as a consequence of the organization's organizational culture.

It is the way its officials manifest themselves, according to a corporate culture.

KEYWORDS: organizational climate, leadership, employment relationship



Introduccion

Hoy en dia toda entidad del estado que quiera llegar a ser exitosa invierte
una buena parte de su presupuesto en conocer como esté el clima laboral y lo lleva a
cabo por medio de consultorias y programas que le permitan conocer los
sentimientos que los funcionarios desarrollan en relacion con las caracteristicas de
su entidad; por esta razon, los estudios de clima son un elemento que brinda
informacion relevante frente a la cultura organizacional, que sabiéndola aprovechar
y aplicando los ajustes pertinentes dard como resultado, unas mejores relaciones

entre sus servidores publicos.

Se define la cultura organizacional como la unién de normas, habitos y
valores que son compartidos por los funcionarios que pertenecen a una entidad,
mientras que el clima organizacional se considera como el conjunto de
caracteristicas laborales que los funcionarios sienten, manifiestan y expresan en el

desempefio de las funciones y en el comportamiento general dentro de la entidad.

El mejoramiento de la productividad en la entidad va de la mano del
rendimiento, calidad y desempefio de sus equipos de trabajo. Va desde el
componente humano, de una clara gestion, de una adecuada cultura organizacional,
de un clima organizacional propicio para el desarrollo de los empleados como seres
integrales y de unas practicas de gestion del cambio que posibiliten la apropiacion

de nuevas metodologias y ajustes organizacionales.

Las entidades estatales comprenden su clima laboral como un proceso que
necesita definicion, planeacion, implementacion de practicas y medicion; de tal
manera que se abone el terreno para que los colaboradores se desenvuelvan
proactivamente para alcanzar los nuevos retos en la gestién; orientada a la calidad,
la excelencia e integridad. Todo esto mediante la evaluacion del desempefio, el
autocontrol, la capacitacion permanente del talento humano y la aplicacion de

estrategias para resolver conflictos.



Con base en lo anterior, este ensayo se dirige a plantear como se
puede fortalecer el clima organizacional en una empresa del estado, el cual se
desarrolla diferenciando clima y cultura organizacional y como se presentan las
mediciones relacionadas con la dimension de liderazgo, dimensién de la cultura
organizacional y mejoras de las relaciones laborales, para lograr una empresa

exitosa y competitiva.



Clima Organizacional en una Empresa del Estado

Dentro de las entidades estatales se plantea que la cultura deseada, deberia
tener un componente participativo no jerarquizado, partiendo de la percepcion de
los servidores publicos y grupos sociales objetivos, con una estructura horizontal.
Los elementos basicos de la cultura en la entidad, la componen los principios y los
valores, los cuales son transversales y se encuentran inmersos en la estrategia; estos
elementos se traducen por medio del cddigo de ética de las entidades. Sin embargo,
esto se parcializa por los diferentes estilos de comportamiento, estilos de liderazgo y
formas de actuar. El desarrollo de la cultura depende del grado de disposicién de los
funcionarios a cambiar y las condiciones del cambio son determinadas en gran

medida por el liderazgo.

El Departamento Administrativo de la Funcion Publica - DAFP (2005) en la
Guia de Intervencion Cultura Clima y Cambio, define la Cultura Institucional como:

“El conjunto de valores (lo que es importante), creencias (como funcionan
las cosas) y entendimientos que los integrantes de una entidad tienen en comdn y su
efecto sobre el comportamiento (cobmo se hacen las cosas); esto significa que la
cultura es el enlace social o normativo que mantiene unida a una entidad. La cultura
se traduce en valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la entidad
comparten y que se manifiestan como mitos, principios, ritos, procedimientos,
costumbres, estilos de lenguaje, de liderazgo y de comunicacion que direccionan los

comportamientos tipicos de las personas que integran una entidad.” (pag.15)

La cultura organizacional es el aprendizaje diario de los funcionarios dentro
de la entidad, como interactian entre ellos, que espera la entidad de ellos y como

pueden crecer con ésta por medio de un lider que los oriente. Asi, la cultura
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organizacional no es otra cosa que la puesta en marcha de los planes estratégicos, la

mision, la vision, los objetivos de la entidad y la relacion existente entre ellos.

Asi mismo, el DAFP establece la diferenciacion entre la cultura y el clima

organizacional de la siguiente forma:

Conjunto de ideas, creencias, Conjunto de percepciones y
valores, conocimientos, sentimientos compartidos que los

simbolos, comportamientos y funcionarios desarrollan en relacion
producciones heredados. con las caracteristicas de la entidad.

Fuente: Departamento Administrativo de la Funcion Publica

De acuerdo con las anteriores definiciones, se puede decir que la cultura
organizacional es hacerle entender a los funcionarios la razén de ser de la entidad y
el para qué se realizan las cosas de determinada manera, mientras que el clima
organizacional es el lugar fisico y ambiental en el cual se lleva a cabo el trabajo

diario y si es satisfactorio generara mayor productividad.

Igualmente, Carlos Eduardo Méndez Alvarez (2016) en su libro Clima
Organizacional en Colombia dice:
“El ambiente propio de la organizacion, producido y percibido por el
individuo de acuerdo con las condiciones que encuentra en su proceso de
interaccion social y en la estructura organizacional que se expresa por
variables (objetivos, motivacion, liderazgo, control, toma de decisiones,
relaciones interpersonales y cooperacidn) que orientan su creencia,
percepcién, grado de participacion y actitud; determinando su
comportamiento, satisfaccion y nivel de eficiencia en el trabajo. Alli muestra

la diferencia existente entre la cultura y el clima organizacional”. (pag.50).



Es asi como la cultura retne todo el ser de la organizacion y a todos los que
en ella trabajan, lo que las personas hacen en sus actividades diarias; si cada uno de
los funcionarios se compromete y es responsable con su trabajo, se debe a que la

cultura se lo permite y por lo tanto el clima organizacional va a ser favorable.

Con las anteriores reflexiones, se entiende que la cultura y el clima
organizacional son de gran impacto en todas las entidades. Asi es que el clima
organizacional tiene una gran importancia, dado que es el reflejo y radiografia de la
cultura organizacional, la cual se penetra en los funcionarios y es de ellos, de quien
dependerd la eficacia y productividad de las mismas. La union e interaccion de
clima y cultura organizacional logra que las entidades mantengan un buen ambiente
laboral para que los funcionarios se sientan a gusto realizando su labor y sean mas
productivos, para que alcancen los objetivos propuestos y puedan llevar a la entidad

a un nivel mas competitivo.

Cultura Organizacional

El concepto de cultura organizacional es relativamente nuevo como
concepto independiente y nuevo en la cultura organizacional colombiana, donde

existen multiples y variadas concepciones que se han desarrollado sobre el tema

Daniel R. Denison (1989) afirma que “la cultura organizacional se refiere a
los valores, las creencias y los principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sistema gerencial de una organizacion”. De igual modo dicho autor
“considera como punto de partida que los valores, creencias y los significados que
fundamentan un sistema social son la fuente primordial de una actividad motivada y

coordinada”.
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De acuerdo con esa definicidn, la cultura se basa en el pasado de la entidad
para, de acuerdo con unas decisiones tomadas por los lideres, esta entidad pueda

llegar fortalecida al futuro.

Para Chiavenato (1989) la Cultura organizacional es “un modo de vida, un
sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones

tipicas de determinada organizacion”.

De igual manera, para este autor la cultura se basa en los valores de los
lideres que se encuentran al frente de las entidades y como estos afectan el rumbo de
las mismas. Es todo lo que identifica una entidad pero igual la hace diferente a las
demas por los valores, procedimientos y normas que la rigen, los cuales se

transmiten a través del tiempo y de acuerdo a su dinamica como organizacion.

Palaci Descals (2005) Define la cultura organizacional como “Un modelo de
presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al
ir aprendiendo a enfrentarse en sus problemas de adaptacion externa e interna, que
hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y ser
sefialadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir

esos problemas”.

Se puede decir que la cultura organizacional tiene un concepto semejante
entre los diferentes autores que la investigan, pues la entienden como un conjunto
de valores, creencias, habitos, normas y principios que han adoptado los
funcionarios y que es de gran relevancia para las entidades estatales. Para que la
entidad estatal logre consolidar una cultura organizacional se deben generar
sentimientos de lealtad, confianza, solidaridad, comunicacion, credibilidad y un

buen ejemplo de sus lideres.

La cultura organizacional es el instrumento normativo donde la mision, la

vision y los objetivos, permiten unificar la direccion que debe tomar la entidad y a



su vez direccionan el comportamiento de los funcionarios indicandoles lo que deben
llevar a cabo en su actividad diaria y lo que espera la entidad de ellos; asi mismo
contempla todos los valores con los cuales se deben identificar y actdan los

servidores publicos de esa entidad.

Existen una serie de ventajas que permiten que las entidades consoliden la
cultura organizacional como son: fortalecer la gestion de la entidad, articular los

esfuerzos y fomentar confianza en la institucion.

El fortalecimiento de la cultura organizacional facilita la coordinacion
efectiva de acciones, para que se articulen esfuerzos de manera coherente e integral,
reconociendo que todos en la Entidad aportan al logro de los mismos objetivos. La
cultura organizacional es el complemento fundamental para que la Gestidn
Estratégica y la Gestién de Procesos se puedan desarrollar dado que determina la
adopcion de comportamientos requeridos para que la gestién organizacional de la
entidad se refleje en productos y servicios que agreguen valor a los grupos sociales

objetivo.

Con el modelo de gestion integrado (estratégico y de procesos) se
presentan importantes retos de gestion que sélo podran ser alcanzados con un
esquema de cultura organizacional apropiadamente implementado, en el que todos
los servidores publicos de la entidad se identifiquen y lo integren en sus conductas y
comportamientos diarios. Asi mismo, depende que los directivos puedan transmitir
de forma adecuada los principios, acciones, valores y metas corporativas que van
a definir la misma. Donde todos los componentes de la planeacion estratégica sean
de pleno conocimiento de los funcionarios y se logre que toda la empresa mire hacia

el mismo lado.

En relacion con la confianza a la entidad, esta dada por la percepcion del
grupo o las personas que van a actuar de manera correcta en determinada situacion,

lo cual construye la interaccion que cada servidor publico tiene con su equipo de
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trabajo y demas grupos de interés; por esto los comportamientos de los integrantes
de la entidad deben estar alineadas y ser coherentes con los principios y valores

organizacionales.

Dentro de las entidades del sector estatal se plantea que la cultura
organizacional deseada deberia tener un componente participativo no jerarquizado,
partiendo de la percepcion de los servidores publicos y grupos sociales objetivos,
con una estructura horizontal. Sin embargo, se puede observar que este deseo no se
esta dando por cuanto siempre existiran los lideres resistentes y no comprometidos
que son los encargados de tomar las decisiones y de hacer cumplir los principios y

los valores incluidos en el codigo de ética.

Las entidades del sector publico o estatal se encuentran altamente
influenciadas por algunos antecedentes en estilos de mando y estructura
organizacional de caracter autoritario. En la actualidad, el rol desempefiado por los
lideres es fundamental para lograr la participacion y el empoderamiento; sin embargo,

se evidencia que no todos tienen mentalidad abierta al cambio y se resisten al mismo.

Dado que los elementos basicos de la cultura organizacional en una entidad
del estado la componen los principios y los valores, los cuales son transversales y se
encuentran inmersos en las estrategias; esta se parcializa por los diferentes estilos de

comportamiento, estilos de liderazgo y formas de actuar.

Se considera que es importante replantear el papel de los actuales lideres y
a su vez se debe dar mayor relevancia a los equipos de trabajo altamente efectivos,
abordando comunicacion, fortalecimiento de perfiles y competencias, incremento
en el plan de capacitacion, establecimiento de alianzas para complementar servicios

y hacer referenciacion de experiencias exitosas.

Las entidades estatales consolidan la cultura organizacional deseable por

medio de acciones participativas como estimulos, incentivos, motivacion, identidad,

11



compromiso, recursos e instalaciones confortables. La excelencia operacional, la
innovacion y el aprendizaje se consideran elementos fundamentales para el
crecimiento de la entidad. De igual manera, se identifica la ética, la transparencia y
el respeto como pilares fundamentales de la gestion, de tal forma que el
comportamiento del servidor publico esta relacionado con el servicio ofrecido a sus

grupos sociales objetivos.

Existe una gran diferencia de percepcion sobre la cultura en las entidades
estatales y las empresas privadas; en las organizaciones del sector privado priman
las consideraciones de ganancias y pérdidas, mientras que en el sector publico se
hace énfasis en el servicio que se presta al ciudadano. Asi mismo, los miembros de
las organizaciones del sector privado estan mas satisfechos con los aspectos de la
cultura, que consideran que inciden en su trabajo y en su desarrollo profesional,
mientras que en el sector publico parecen existir culturas diferentes entre los altos
cargos y los niveles bajos de la organizacion, dandose un grado de satisfaccion

significativamente superior en los puestos directivos.

El Departamento Administrativo de la Funcién Pablica - DAFP (2003) en
la Guia de Cultura Institucional define una cultura para el servicio publico y lo
establecido en los articulos 73 y 76 de la Ley 1474 de 2011, en el plan de atencion
al ciudadano y anticorrupcion, se garantizan los derechos de los diferentes grupos de
interés, aplicando instrumentos para la recoleccion de informacion referente a
percepcion y a satisfaccion, realizando ejercicios de rendicion de cuentas,
encuentros ciudadanos y alimentacion de aplicativos de control. Alli las entidades
del Estado promueven y aseguran una conducta ética por medio de acciones que
permitan evaluar la conducta y los comportamientos observables mediante la

implementacién de medidas de control publico.

Para que exista una cultura organizacional ideal en las entidades del estado,
es necesario que los funcionarios entreguen todo su potencial laboral, aporten sus

conocimientos, sean escuchados y se genera un ambiente de compafierismo y mutua
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ayuda. De la cultura organizacional depende el comportamiento, las actitudes y por
ende la productividad y competitividad de los funcionarios de la entidad.

Clima Organizacional

El concepto de Clima Organizacional fue introducido por primera vez en
psicologia organizacional por Sadl William Gellerman en 1960. Este concepto hace

referencia a las caracteristicas del ambiente social interno de trabajo.

De acuerdo con el concepto dado por algunos autores, el clima
organizacional se orienta al ambiente generado por las emociones de los miembros
de un grupo u organizacion, el cual estad relacionado con la motivacion de los

empleados tanto a la parte fisica como emocional y mental.

Schneider Y Reichers (1983), Define clima como “Una inferencia
0 percepcion corporea evaluada que los investigadores hacen con base en ideas mas

particulares”.

Con la anterior definicion se puede interpretar que un buen clima
organizacional esta definido, en como los funcionarios perciben el ambiente interno
y externo de la entidad, es un reflejo del actuar al interior de una entidad que cambia

en funcidn de las situaciones organizacionales que manejan sus lideres.

Segln Sonia Palma (2004), EI clima laboral es entendido como “la
percepcion sobre aspectos vinculados al ambiente de trabajo, permite ser un
aspecto diagndstico que orienta acciones preventivas y correctivas necesarias para
optimizar y/o fortalecer el funcionamiento de procesosy resultados

organizacionales”.

El clima organizacional o clima laboral es la interaccién existente entre los
funcionarios y la entidad que se refleja en el actuar del personal. Es la percepcion de

los servidores publicos con respecto al entorno de la entidad, lo que promueve un

13
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comportamiento que alinee de forma productiva y satisfactoria las motivaciones

profesionales y personales con los objetivos de la entidad.

Dentro del clima organizacional existen unos componentes determinantes
que le puede permitir a la organizacion un clima éptimo y agradable. Donde el
trabajo fluya de una forma natural, armonica y placentera, como pueden ser: un
ambiente fisico ideal, un ambiente social adecuado y un comportamiento
organizacional satisfactorio. La totalidad de estos componentes constituyen el clima
de una organizacion e inciden en el desarrollo de la actividad de la misma y hace
que sus funcionarios tengan un sentido de pertenencia, se mejore la calidad de los
servicios que se prestan y se logre el buen desempefio en general de la

organizacion.

Existen una serie de ventajas que se obtienen al gestionar y trabajar en el
clima laboral de la empresa, dentro de las cuales se encuentran: Fortalecer la
productividad laboral y por ende favorecer el cumplimiento de los objetivos de la
entidad, lograr una mayor integracién y mejorar el trabajo en equipo entre los
funcionarios, fomentar la confianza institucional, lograr méas colaboracion entre los
servidores publicos, incrementar la generacion de ideas e innovacion, crear un
ambiente de bienestar que promueva el desarrollo personal y profesional de los
funcionarios y fomentar mayor adaptacion a entornos competitivos y cambiantes

gue mejoren la imagen de la institucion.

En el informe ‘Liderazgo y su influencia sobre el clima laboral’ de los

autores Juan Clerc, Angélica Saldivia y Marisela Serrano, consideran que:

“Existen unos factores que inciden en el clima laboral y que son de gran
importancia como el estilo de liderazgo, donde un individuo influye en el
comportamiento de otras personas por medio de sus habilidades de direccion.

Igualmente existen los factores de motivacion y el nivel de satisfaccion personal, en
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el cual se refleja una realizacion personal, un reconocimiento a la labor desarrollada

y una reciprocidad”. (Pag.2).

De la misma forma, si no se cuenta con un buen clima organizacional se
corre el riesgo de que los funcionarios se desmotiven y se dé una baja
productividad. Esto los afecta a ellos mismos, a la entidad y al publico en general.
Esto puede generar ausencia de cooperacion y falta de compromiso en el logro de
los objetivos de la entidad, por lo tanto, se proyecte una mala imagen

organizacional.

Para evitar un mal clima laboral se deben identificar las causas y tomar las
medidas necesarias para corregir los problemas, desarrollar estrategias que permita a
los funcionarios un crecimiento y un desarrollo personal y profesional, mantener
canales de comunicacion entre directivos, lideres y funcionarios, llevar a cabo
capacitaciones y charlas motivacionales, y, finalmente generar un ambiente fisico y

ambiental laboral agradable.

Son multiples los factores que determinan el logro de un clima
organizacional apropiado en la entidad estatal, estos factores se describen a fin de
proponer el plan de accién en congruencia con ellos: ser un servidor publico integral
y entiéndase esto como lo dice el articulo 123 de la Constitucion Politica “Los
servidores publicos estan al servicio del Estado y de la comunidad”. Asi, la
naturaleza del servicio publico estd en orientar sus actuaciones a satisfacer
necesidades de la ciudadania, conforme al postulado constitucional (Art. 2°) sobre
los fines esenciales del Estado, que pone en primer lugar el de “servir a la
comunidad”. De igual manera al comprender los diferentes roles de los integrantes
de la entidad, las necesidades de cada rol, los retos que se persiguen, los
aprendizajes a obtener, las motivaciones que tienen, todo esto, sienta las bases para
un modelo de intervencion articulado e integral, de acuerdo con lo descrito en el
Libro Modelo de Gestion Etica para Entidades del Estado (USAID-2006) “La ética

cumple diversos roles en el desempefio de la funcion publica, que van desde la
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funcion de supervivencia, hasta la de servir de fundamento para establecer los

criterios de actuacion y de liderazgo de los servidores publicos”. (pag. 58)

Igualmente se busca consolidar la confianza organizacional que es la
percepcion que un grupo o personas de manera individual van a actuar de manera
correcta en determinada situacion y se construye en la interaccion que cada servidor
publico tiene con su equipo de trabajo y deméas grupos de interés. Por esto los
comportamientos de los integrantes de la organizacion deben estar alineados y ser

coherentes con los principios y valores organizacionales.

Asi mismo, estd la comunicacion que representa las diferentes formas
como los empleados de la entidad interactdan entre si y con los demas, ésta se puede
dar en varios niveles: escrito, verbal, no verbal (gestos, movimientos). Lo que la
empresa debe buscar con estrategias de comunicacién es mantener congruencia
entre lo que se dice y como se expresa en sus diferentes niveles, a fin de generar
confiabilidad en el mensaje, en el emisor y en la institucion. Todas las précticas de
comunicacion deben contemplar la escucha activa, que la empresa la promueva, la
practique y la exija, de tal manera que permita el entendimiento, la tolerancia y la
comprension de los demas. Ponerse en los zapatos del otro, genera empatia y

entendimiento.

La confianza y la comunicacion llevan a fortalecer los equipos de trabajo,
que son los espacios de interaccion comun entre los integrantes de la entidad, a fin
de desarrollar actividades orientadas al cumplimiento de algin objetivo. Esto
requiere la aplicacion de competencias relacionadas con la organizacion y con la
orientacion al cumplimiento de objetivos, como son las buenas relaciones
interpersonales, la tolerancia, el respeto por las ideas de los demaés, la capacidad de
negociacion y la solucion de conflictos, asi como la cooperacion en la construccion

colectiva de nuevos proyectos.
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Es asi como los servidores publicos y los empleados de empresas privadas
buscan que se les brinde reconocimiento y estimulo en la empresa donde laboren.
Que se les motive a desarrollar las labores en beneficio de la organizacion y de la
comunidad, de tal forma que permita reafirmar un alto grado de satisfaccion

personal y con la entidad.

Por todo lo anteriormente expuesto, para lograr un eficiente clima
organizacional también es importante realizar mediciones en la organizacion para
determinar e identificar las fortalezas o aspectos bien valorados de la cultura
organizacional, el grado de satisfaccion del funcionario, asi como identificar las
fuentes de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente a
la organizacién y tomar las medidas necesarias para corregir los probables factores
que impidan que los individuos puedan desarrollar bien su trabajo. Con esta medicién
se determinan pautas y estrategias para tomar acciones correctivas y/o preventivas e
implementar mecanismos de seguimiento y retroalimentacion a las acciones que se

van realizando.

Mediciones relacionadas con Cultura, Liderazgo y mejoras de las relaciones

laborales

Teniendo en cuenta que la entidad estatal disefia su plan estratégico con
base en ElI Modelo Nacional de Excelencia e Innovacion propuesto por la
Corporacién Calidad (2016), el cual es:

“Un sistema de gestion para el mejoramiento competitivo y se utiliza como
instrumento para el mejoramiento de la sostenibilidad y de la competitividad de las
organizaciones”. Este modelo tiene tres grandes componentes como son: Escenario
competitivo que hace referencia al entorno y las circunstancias en las que esta
inmersa la entidad, el perfil organizacional que son las caracteristicas globales que
tiene la entidad en relacion con el escenario competitiva y los criterios de

referenciacion competitiva donde estan los criterios de enfoque como el liderazgo,
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los criterios de implementacion donde se encuentran los procesos de gestion y el
criterio de resultados donde se haya el crecimiento de la entidad. Con este modelo
se deben realizar ejercicios de referenciacion competitiva a fin de determinar la

implementacion y apropiacion de practicas por parte de la entidad. (pag. 4).

Se presentan la dimension de Liderazgo, dimension de la cultura
organizacional y dimension de las mejoras en las relaciones laborales. El liderazgo
en una entidad estatal es ejercido por una figura que genera confianza a todos los
funcionarios, con unos valores y actitudes que sobresalen. La cultura organizacional
es aquella que esta fundamentada y enfocada a la excelencia organizacional y el
clima laboral esta dado por las caracteristicas laborales que los funcionarios sienten,

manifiestan y expresan en el desempefio de las funciones.

En lo que tiene que ver con estilo de Liderazgo, en las entidades del estado
se encuentra habitualmente un tipo de liderazgo autocratico, se encuentran
altamente influenciadas por antecedentes en estilos de mando y estructura
organizacional vertical, y en ocasiones no hay despliegue. En la actualidad, el rol
desempefiado por los lideres es fundamental para lograr la participacion y el
empoderamiento, sin embargo, se evidencia que no todos tienen mentalidad abierta

al cambio y se resisten al mismo.

Se considera que es importante replantear el papel de los actuales lideres y
a su vez promover la construccion de significados comunes para determinar cuales

serian los roles, los estilos y rescatar las herramientas fundamentales de todo lider.

Igualmente la entidad estatal realiza evaluaciones y mejora de la cultura y
el ambiente laboral por medio de metodologias cuantitativas y cualitativas, segun
El Great Place to Work Model el cual define que “un buen lugar para trabajar es
aquel en el que usted confia en las personas para las cuales trabaja, siente orgullo de
lo que hace y le gustan las personas con las que trabaja”. De acuerdo con este

modelo, el entendimiento y comprension del ambiente laboral se basa en tres planos
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que son: la confianza que inspiran los lideres y la empresa, la Camaraderia presente

en el grupo de trabajo y el Orgullo que produce el trabajo, el equipo y la entidad.

Las Dimensiones y Modelos del Great Place to Work Model analizan unas
variables que se agrupan de acuerdo con la siguiente tabla:

Dimension Variable

Comunicacion
Credibilidad Competencia
Integridad

Apoyo
Persona - Administracion Respeto Participacion

Cuidado
Equidad

Imparcialidad Ausencia de favoritismo

Justicia

Fraternidad

Persona - Pares Camaraderia Hospitalidad

Sentido de Equipo

Por el trabajo personal

Persona - Entidad Orgullo Del Equipo

De la Empresa

Fuente: Dimensiones y modelos del Great Place to Work Model

Las fuentes de informacién usadas en estudios realizados por Great Place
to Work® Trust Index© en las entidades del estado son encuestas respondidas por
funcionarios, que permiten conocer su percepcién sobre el tipo y calidad de
relaciones en su lugar de trabajo, asi como los sentimientos que les producen las
diferentes facetas de la entidad estatal. Great Place to Work® Culture Audit© lleva
a cabo cuestionarios que responde el ente estatal, en el que se indaga sobre las

politicas y practicas de gestidn de los servidores publicos.

De acuerdo con los resultados que se obtienen en entidades estatales, se

presentan aspectos relevantes como: Las dimensiones mas fortalecidas son el
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orgullo, la credibilidad y el respeto mientras que las dimensiones de camaraderia e
imparcialidad son las mas debiles no s6lo en cuanto a que tienen una menos
percepcion positiva sino que también son las dimensiones en las que se encuentra

mas indecision.

En lo que respecta a la equidad y la ausencia de favoritismo en la
dimension de imparcialidad estos son factores criticos y se observa inusual
indecision en las variables de sentido de equipo, hospitalidad y fraternidad en la

dimensién de camaraderia.

En cuanto al estilo de liderazgo, las entidades del estado son percibidas en
un 50% positiva, sin embargo se presenta una indecision lo cual, de acuerdo con

el modelo es inusual.

Las fortalezas en el estilo de liderazgo se encuentran en los aspectos
relacionados con la credibilidad, capacidad y competencia de los lideres para guiar
las entidades estatales de acuerdo con la vision y los objetivos organizacionales.

Con el proposito de fortalecer la cultura y el clima organizacional de la
entidad estatal, se disefian e implementan metodologias, que se analizan como un
proceso ciclico de interacciones indefinidas de acuerdo con el alcance deseado por
la entidad, ya que la modificacién de conductas, creencias y valores es un proceso
que debe ser concebido a corto, mediano y largo plazo. Esta metodologia se divide
en: gestion de la realidad, gestion de las posibilidades, gestion de las acciones y su

monitoreo.

En la Gestion de la realidad, toda entidad del estado posee una cultura que
la distingue, la identifica, y orienta su accionar y modos de hacer; rige sus
percepciones y la imagen que se tiene de ella. Para el estudio de la cultura
organizacional es necesario medir los aspectos esenciales, constituidos por los

valores, creencias, percepciones basicas, que se concretan en las manifestaciones

20



dentro de las organizaciones a través de procedimientos, organigramas, tecnologia,
informacion, ritos, conductas, habitos, comportamientos, forma de expresion, clima,

cohesidén grupal y motivacion.

Para el desarrollo de esta etapa se sugiere realizar acciones como: analizar
los estilos de liderazgo y comunicacion presentes en la entidad y utilizar
herramientas cuantitativas y cualitativas que permitan conocer las percepciones de
los integrantes de esta entidad, logrando una cobertura de los diferentes niveles y
roles de la misma. En este caso el Great Place to Work Model es un referente
importante que mide el clima organizacional, sin embargo, es necesario
complementarlo con entrevistas tendientes a identificar los comportamientos que
generan las percepciones identificadas y con observacion directa de reuniones y
espacios de trabajo que permitan identificar patrones y dindmicas organizacionales
relevantes en la cultura actual y de esta manera reconocer ;Qué esta ocurriendo?
¢Cuales son las causas de las percepciones de clima organizacional que son su

consecuencia?

Para la Gestion de las posibilidades se busca determinar ¢Cual es la cultura
que se quiere consolidar en la entidad?, se llama gestion de posibilidades porque se
busca determinar ;Qué es posible lograr y no se ha logrado hasta ahora? y asi
identificar cuales son los focos de movilizacién y los aprendizajes que se requieren

promover para hacer posible esta cultura objetivo.

La definicidn de esta cultura objetivo debe definirse de la manera mas clara
y concreta posible de manera que todos los integrantes de la entidad puedan
comprenderla y comprometerse en su implementacion, es decir debe describirse en
términos de comportamientos y acciones observables y medibles. La experiencia ha
indicado que las personas sélo llegan a desarrollar todas sus capacidades cuando
creen en lo que hacen, y esto les sirve a su vez, a su realizacion personal y a los

objetivos de la entidad.
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En lo que respecta a la Gestion de las acciones, se trata de disefiar e
implementar estrategias que modifiquen la cultura organizacional actual hacia la
consecucion de la cultura objetivo, es decir, modifiquen los comportamientos
actuales y conviertan los comportamientos deseados en habitos y generar el cambio.
Para que este cambio se produzca de una manera eficiente y fluida, debe ser
gestionado, esto implica, la necesidad de desarrollar capacidades para entender,

administrar y manejar el cambio.

Todo lo anterior se debe monitorear permanentemente, observar y hacer
seguimiento de los avances, logros y obstaculos en la movilizacién de la Cultura
Organizacional para la toma de decisiones y ajustar las estrategias necesarias ya que
los aprendizajes que se obtienen en cada uno de los ciclos posibilitan

comportamientos nuevos.

Para lograr un monitoreo eficiente es necesario definir indicadores
cualitativos y cuantitativos que permitan reconocer los avances y logros que se
obtienen e identificar las dificultades u obstaculos de manera oportuna para tomar
las decisiones y hacer los ajustes requeridos, relacionados con la cultura y el clima

organizacional.
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Conclusiones

La cultura y el clima organizacional son de gran importancia en todas las
entidades, sean estas publicas o privadas, de estos dependera la eficacia y

productividad de las mismas.

La union e interaccion de clima y cultura organizacional en las entidades
del estado logra que al interior de éstas se mantenga un buen ambiente laboral para
que los funcionarios se sientan a gusto realizando su labor y sean mas productivos,
para que alcancen los objetivos propuestos y puedan llevar a la entidad a un nivel

mas competitivo.

La cultura organizacional es un sistema de valores y creencias
compartidos que contribuyen al éxito a largo plazo de las entidades estatales, al
guiar el comportamiento y dar significado a las actividades. Los valores

compartidos facilitan también la motivacion, la cooperacion y el compromiso.

El clima organizacional es un fenémeno circular en el que los resultados
obtenidos por las entidades publicas condicionan la percepcion de los funcionarios,
es la interaccién entre las caracteristicas de los servidores publicos y de las
entidades del estado.

Es indispensable contar con el compromiso y participacion decidida de la
alta direccion y los lideres de las entidades estatales, los cuales ademas deben ser
modelos positivos que muestren con su ejemplo las conductas y comportamientos
deseados. Esto sugiere una actitud reflexiva, autocritica y disposicion aprender y/o
desaprender creencias y comportamientos en procura del logro de la cultura

organizacional objetivo.

23



Para obtener mejores resultados las empresas del estado deben contar con
consultores externos expertos que acomparien cada una de las etapas sobre cultura,

liderazgo y mejoras de las relaciones laborales.

Motivar la participacion de los funcionarios de las entidades estatales, por
medio de un esquema de reconocimiento e incentivos que busque seleccionar,
promover y apoyar a los servidores publicos que adopten los valores nuevos
deseados, manejar un sistema de recompensas para fomentar que se acepten los
nuevos valores y trabajar en consenso por medio de la participacién, clima de

confianza y compromiso.

En lo referente al estilo de liderazgo se debe potencializar las fortalezas y
sobre todo en los aspectos relacionados con la credibilidad, capacidad y
competencia de los lideres para guiar la entidad estatal de acuerdo con la vision y

los objetivos organizacionales.

Es importante reforzar los conceptos relacionados con potencializacion de
equipos de trabajo altamente efectivos, abordando comunicacion, invertir mas
recursos en estructuracion de perfiles y competencias del personal fortaleciendo el
plan de capacitacion, estableciendo alianzas para complementar servicios y
referenciacion de experiencias exitosas. Igualmente se debe definir el modelo que
va a guiar el actuar de la entidad, toda vez que este debe estar articulado con la

estrategia institucional.
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