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... “Lo cierto es que la realidad muchas veces supera los suefios, ya no tenemos ningiin temor de lo
gue nos propongamos, lo podremos alcanzar...”

Fidel Castro Ruz
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INTRODUCCION

La comprension del fenédmeno organizacional es una necesidad de todos los profesionales que tengan

alguna responsabilidad en el manejo de personas y recursos de la sociedad, en el cual el avance

acelerado de la ciencia y la técnica hace que la sociedad moderna esté obligada a competir dentro de
un mercado cuya dindmica esta pautada fundamentalmente por el desarrollo.

La administracién no es s6lo un problema empresarial, sino que tiene que ver con todos los esfuerzos

humanos que se unen en una organizacién, a personas de diversos conocimientos y habilidades; esto

puede muy bien aplicarse a policlinicos, hospitales, universidades e instituciones prestadoras de servicio
de todo tipo.

En el campo de la administracién de instituciones productivas y de servicios, ya sean de caracter

publico o privado, esto ha tenido una repercusién extraordinaria; donde la Salud Publica no esta ajena

a esta influencia.

En el caso especifico de las Instituciones de Educacion Superior (IES), el interés por el desarrollo

administrativo, esta condicionado por:*

e El crecimiento de la escala de actividad de estas instituciones, que incrementa significativamente la
complejidad de su gestion.

e El vinculo cada vez méas estrecho entre los productos de la educacién superior y el desarrollo
econdmico y social de cada pais que evidencia la exigencia sobre su eficacia.

e El incesante aumento de los costos de la educacién superior y la disminucion en la afluencia de
recursos a las IES, que ha provocado un interés marcado en la racionalidad de los procesos y en la
utilizacién de los recursos.

e La necesidad de integracion del trabajo docente y cientifico (interdisciplinariedad,
transdisciplinariedad) y su proyeccién institucional como trabajo cooperativo

En la sociedad moderna los sistemas organizacionales marchan a la par de los procesos de

transformaciones sociales y han alcanzado una gran difusién de manera tal que constituyen un medio

a través del cual la sociedad busca soluciones a los problemas que enfrenta.
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La organizacion, considera a la sociedad como el sistema méas amplio, que la limita, le pone
condiciones y la transforma teniendo en cuenta el entorno con el que interacciona constantemente de
tal manera que contribuya a la mejora continua del sistema de gestion de calidad.
La calidad en la administracién de empresas y servicios se determina, entre otros, por el uso eficiente
de los recursos, la reduccién de los costos, la adecuada organizacion de la red de servicios y el grado
de participacion y satisfaccion de los usuarios, de ahi la importancia de conocer el clima
organizacional, ya que este puede impactar significativamente en los resultados de la institucién.?
En el proceso de direccion en salud, al igual que en el resto de los sectores, se movilizan recursos
humanos, materiales, financieros e instalaciones para prestar servicios a una poblacién determinada,
pero tiene un conjunto de caracteristicas propias devenidas de su objeto de trabajo y de la profesion.
En salud publica la necesidad de alcanzar nuevos y mayores logros en la atencién a la salud de las
personas y de incrementar la satisfaccion de la poblacion y de los propios trabajadores de las
instituciones de salud con el servicio que se brinda, obliga a contar con profesionales de alta
preparacion cientifico técnica, por lo que se impone que el sistema de formacién y desarrollo responda
a este proposito.
Es asi que las funciones generales de: planeacién, organizacién, regulacioén y control, se integran a la
academia. El disefio, realizacion y evaluacion curricular comienzan a verse entonces, no sélo como
hechos psicopedagdgicos o sociolégicos, sino también, como hechos administrativos; lo mismo sucede
con los procesos que conducen a la generacion de nuevos conocimientos.
Sobre esta base y en correspondencia con la definicién y los contenidos propios de la actividad
académica, se define la administracion universitaria como el proceso de gestion que permite operar y
desarrollar eficientemente la docencia, la investigacion y la extension, asi como los recursos
financieros, humanos vy fisicos vinculados con las mismas, con el fin de lograr resultados definidos
como relevantes para la institucién y la sociedad. *
En las dltimas décadas el debate por la Educacion Superior ha alcanzado una nueva dimensién social
y politica. Los gobiernos son demandados por las sociedades que han comprendido la necesidad de
la capacitacibn como elemento esencial para conseguir mejores oportunidades de empleo y de

movilidad social. Como consecuencia directa de ello la Educacién Superior se ha tornado masiva y
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casi no quedan posibilidades para la opcion elitista que algunos sostenedores de las teorias
neoliberales alientan cada vez menos. *

Ante esta situacion se ha identificado la necesidad de desarrollar proyectos evaluativos que
contribuyan a elevar la calidad en las acciones formativas de una institucién universitaria para lo cual
se deben tener en cuenta tres dimensiones basicas: la calidad de sus prestaciones, la equidad en sus
actividades y la pertinencia de sus proyectos en relacién con las demandas de la sociedad.

La calidad de la vida laboral de una organizacion esta mediada por el entorno, el ambiente, el aire que
se respira en una organizacion. Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen tareas
sistematicas que llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los trabajadores una
oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucion a la institucibn en un ambiente de mayor
profesionalidad, confianza y respeto. >

A partir de las caracteristicas propias de cada institucién se hace necesario, con los métodos
modernos de direccidn, realizar una adecuada planificacion, organizacion, evaluacion y control; en el
cual el lider debe ser capaz de comprometer a los trabajadores en la tarea y darles participacion en la
misma.

La manera en que el personal desarrolla su actividad en la organizacion, influye en la calidad del
entorno laboral. Para lograr avances en la productividad, son importantes dos aspectos: el
mejoramiento de la calidad del entorno laboral y la participacion de las personas en la contribucion con
el éxito de la organizacién de una manera significativa.

Las transformaciones que se llevan a cabo hoy en el sistema educacional cubano con el proceso de
universalizacion de la Educacion Superior, en el afan de darle mas oportunidades de estudio a un
nimero mayor de jovenes ha conllevado a profundos cambios en las concepciones, métodos y
estrategias de trabajo en las universidades cubanas.*

En el caso particular del Ministerio de Salud Publica, el proceso de universalizaciéon ha significado un
cambio en la aplicacion de los planes y programas de estudio con especial énfasis en la carrera de
medicina, en la blusqueda de una universidad mas pertinente con relacion a su encargo social y
egresados méas competentes, de esta forma ha sido necesario realizar modificaciones e innovaciones

en el campo de la Educacion Médica.
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En abril del 2003 se inicia la Mision “Barrio Adentro” en la Republica Bolivariana de Venezuela, con el
arribo al Municipio Libertador, del Estado Distrito Capital, de la primera brigada médica cubana
integrada por 53 especialistas en Medicina General Integral. Por los resultados alcanzados, el
programa se extendié al resto del pais y en noviembre de ese mismo afio se logré la cobertura de
salud a los 24 estados de Venezuela.
Un afio después, abril del 2004, se comienza la formacién de posgrado en el marco de la misién, con
el propésito de posibilitar la continuidad de estudios a residentes provenientes de Cuba, matriculados
en las especialidades de Medicina General Integral (MGI) y de Estomatologia General Integral (EGI);
asi como la realizacion de las Maestrias de Amplio Acceso dando respuesta a la necesidad de la
superacién de los recursos humanos planteada por el Comandante en Jefe Fidel Castro.”
Ante esta nueva actividad en el marco de la misién internacionalista en la Republica Bolivariana de
Venezuela surge la coordinacién docente a nivel nacional encargada de la organizacion, desarrollo y
control de los procesos docentes de especialidades y maestrias en la misibn médica, en la cual su
area de gestién es el posgrado.
En los meses de febrero y marzo de 2005 se le solicita al Comandante en Jefe Fidel Castro por la
méxima direccion del gobierno de la Republica Bolivariana de Venezuela la formacion de médicos;
en el mes de abril se constituye una comisién con la precisién de asumir la formacion de pregrado en
la carrera de medicina en Barrio Adentro y surge asi el Programa Nacional de Formacién de Medicina
Integral Comunitaria con el compromiso inicial de formar 20 000 médicos.
Para desarrollar la tarea de la formacién de pregrado fue necesario el disefio y ejecucion de un
Programa de Preparacion para los especialistas de MGI que asumirian ademas de la responsabilidad
asistencial, la de profesores de la carrera de Medicina Integral Comunitaria. El programa tenia tres
vertientes: la autopreparacion dirigida a los contenidos de las disciplinas de ciencias basicas a
desarrollar en el primer periodo académico, la preparacion béasica en educaciébn médica y la
preparacion técnico-metodolégica para el desarrollo especifico de las diferentes actividades docente y
la futura categorizacién docente. °
De esta forma el &rea docente de la Misi6bn Médica Cubana adquiere mayor nivel de complejidad en la

gestién de los procesos docente a nivel de los estados, por tanto el sistema organizacional de
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direccion en el &rea docente se estructura en tres niveles fundamentales de coordinacién como son:
Un nivel central o Coordinacién Nacional de Docencia, la Coordinacién Docente a nivel de estado y la
Coordinacién de la actividad docente en el Area de Salud Integral Comunitaria.”

El 4rea docente en la Mision Médica Cubana tiene dentro de sus objetivos contribuir al desarrollo y
fortalecimiento del pregrado en la carrera de medicina para Venezuela y el mundo, asi como el
posgrado (Cuba y Venezuela) con la formacion y desarrollo de los recursos humanos en salud
mediante el disefio de las diferentes unidades curriculares, los medios y recursos necesarios para el
aprendizaje, los instrumentos evaluativos, los documentos metodoldgicos que regulen el adecuado
desarrollo de los procesos docentes, propiciando la adquisicién de las competencias profesionales
necesarias y una elevada capacidad de gestion. °

Como toda Universidad Médica tiene que desarrollar las funciones de: asistencia, docencia, gestion,
investigacion y extension. En la mision médica la gestién docente se lleva a cabo de forma planificada
y organizada, con estructuras y funciones definidas para cada area de desarrollo, con el propésito de
elevar la calidad en la formacién. °®

Dentro de las actividades principales que se efectlan por el area docente se encuentran; en la
formacion de recursos humanos: la preparacién profesoral y desarrollo de cuadros, la formacion de
pregrado con las carreras de Medicina Integral Comunitaria para estudiantes venezolanos y
Licenciatura en Enfermeria y Tecnologia de la Salud para colaboradores cubanos; en el frente de
posgrado se continGan desarrollando las especialidades médicas de MGI y EGI, asi como las
maestrias de amplio acceso, ademas se amplia esta area con la incorporacion de otras especialidades
médicas, las maestrias semipresenciales y el programa de formacion doctoral en Ciencias de la Salud
con el propdsito de garantizar la continuidad en la formacién de los cooperantes cubanos; asimismo
existen las areas estrategias de gestion de la informacion, secretaria docente e infraestructura y
logistica.

Estos procesos docentes en la Republica Bolivariana de Venezuela se desarrollan con un enfoque
revolucionario, en el cual se amplian los escenarios docentes incorporando los propios de la atencién
primaria en salud, se parte de la necesidad de desarrollar habilidades, habitos y convicciones acerca

del quehacer en este nivel del sistema que es el escenario fundamental de trabajo y de accién en

10

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

“Clima organizacional en la gestion del coordinador docente de estado........

Maestria en Educacion Médica
salud. Esta forma de organizar los proyectos formativos en el marco de una misién internacionalista
es una de las condiciones que lo convierte en un proyecto renovador y se le atribuye un valor
pedagdgico adicional, pues la trascendencia de este proceso rebasa lo politico para centrar su
alcance en las concepciones de formacién para una practica social y profesional, como es el caso del
Programa Nacional de Formacién de Medicina Integral Comunitaria.”

La implementacion de los programas docentes responde a las acciones por concretar las ideas
formuladas por nuestro Comandante en Jefe en el discurso de clausura del IV Congreso de Educacion
Médica Superior y recoge las mas actuales tendencias mundiales, a las que Cuba aporta su
concepcion de formacion practica al materializar el proceso de ensefianza aprendizaje en las
condiciones de cada territorio. ®

La reconceptualizacion de la educaciébn como proceso que integra actitudes, habildades y
conocimientos, ha propiciado en general, que la mayoria de las instituciones de educacién superior se
transformen en establecimientos susceptibles de modificar sus estructuras organizacionales conforme
con la exigencia de mejorar rendimientos colectivos e individuales, para poder insertarse oportuna y
eficazmente en la sociedad del conocimiento, de tal manera que al constituir espacios de reflexion y
comunicacién transdisciplinarios sustenten la educacién del futuro.’

Con la incorporacion de la actividad docente en los escenarios en que se desarrolla la misibn médica
cubana en los 24 estados de la Republica Bolivariana de Venezuela, se hace necesario organizar los
sistemas de direccion a nivel de los estados y surge asi en abril del 2004, la coordinacién docente a
nivel de cada estado con las funciones de organizar, gestionar, controlar y evaluar el desarrollo de los
procesos docentes. El coordinador docente del estado forma parte del equipo de direccién a ese nivel
y se subordina directamente al coordinador del estado que es el méaximo responsable del
cumplimiento con calidad de las actividades asistenciales, docentes e investigativas.

En el &rea docente de la Coordinacion Nacional de la Mision Médica en Venezuela, estan definidas las
estructuras de direccién y las funciones a desarrollar por lo que se hace necesario estudiar el clima
organizacional en que los coordinadores docentes de estados se desempefian, ya que uno de los
factores determinantes de los procesos organizativos, de gestion, cambio e innovacion, lo constituye

el clima organizacional, el cual adquiere relevancia como elemento diagnéstico de la realidad
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cambiante del entorno por su repercusion inmediata, tanto en los procesos como en los resultados
que inciden directamente en la calidad del propio sistema y su desarrollo.

En los momentos actuales la salud publica le da gran importancia a la valoracion del clima
organizacional en las instituciones porque constituye un elemento esencial en el desarrollo de su
estrategia organizacional planificada y posibilita al directivo una visién futura de la organizacion. *

El clima organizacional le brinda vitalidad a los sistemas organizativos y permite una mayor
productividad por su evidente vinculacién con el recurso humano. En la actualidad este fendmeno se
valora y ha tomado auge ante la necesidad de comprender todo lo que influye en el rendimiento de las
personas, como condicion ineludible en la obtencién de la excelencia en el proceso del cambio y asi
lograr una mayor eficiencia organizativa. La gestion moderna asocia la productividad del recurso
humano con el ambiente laboral.**

El problema cientifico de esta investigacidbn es, que no se cuenta con una caracterizacion
cientificamente sustentada del clima organizacional en que el coordinador docente de estado
desarrolla la funcion de gestibn en la Misidbn Médica Cubana en la Republica Bolivariana de
Venezuela.

El valor tedrico-practico y social de la investigacion que se presenta, se pone de manifiesto en las
ideas anteriormente expresadas, ya que la evaluacién del clima organizacional se constituye como
una herramienta para la toma de decisiones en el &rea docente objeto de estudio, para lograr los
propésitos planteados en el caracter indivisible de la docencia, la asistencia y la investigacion como
principio formativo de la Universidad Médica.

El conocimiento del clima organizacional proporciona informacién acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, lo que permitird ademas a los directivos, introducir
los cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura
organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el clima organizacional influye
en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de las percepciones que filtran la realidad

y condicionan los niveles de motivacién laboral, rendimiento académico y profesional entre otros.
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MARCO TEORICO
Las universidades deben enfrentar progresivas solicitudes de participacidn en una variedad de
problemas que afectan a la sociedad y que seguramente seran cada vez superiores ya que el mayor
desafio de la universidad del futuro es su activa participacion en la discusion de las grandes
probleméticas sociales aportando investigaciones objetivas, identificando problemas y sugiriendo
alternativas para superarlos.’
La medicina moderna se caracteriza por una naturaleza predominantemente practica y ese
pragmatismo ha redefinido la calificacién de los médicos. La incidencia de la incorporacion tecnoldgica
en la practica médica exige una reorientacion educativa. Se redefine a través de sus contenidos,
agentes, espacios y de una determinada cultura institucional, asi como de la disposicion y la
proporcién de las experiencias de ensefianza y aprendizaje. **
A partir de la Cumbre Mundial de Educacién Médica celebrada en Edimburgo en 1993, se viene
desarrollando un movimiento internacional para la blsqueda de un cambio articulado entre la
educacion médica, la practica médica y la organizacion de salud, que posibilite la formacion de un
profesional que responda a las necesidades econdmico-sociales de sus respectivos paises, pero a su
vez sea capaz de enfrentar los retos cientificos y tecnolégicos que exige la sociedad moderna, sobre
la base de una cooperacion e interrelacién, tanto en los &mbitos nacionales como mundiales.™
Para el cumplimiento de su mision la Universidad desarrolla varias funciones las cuales se desarrollan
en procesos y actividades diversas. Las funciones principales declaradas segin el Estatuto Orgénico
en los articulos 5/6 son: la docencia, la investigacion y la extension. Pero ademas, tienen nivel de
funciones principales la planificacién, la administracién y la participacion institucional.™
En sintesis el contenido esencial de estas funciones es el siguiente: ™
e La docencia es la funcién por la que se trasmite en el proceso académico los conocimientos, se
dirige la aplicacién de éstos a la realidad espacio/temporal y se desarrolla la actitud heuristica.
e La investigacion se orienta hacia la busqueda de conocimientos nuevos y a la comprobacion de
los ya existentes. Su meta es la superacion del acervo existente, el entrenamiento de los
estudiantes/profesionales en los métodos del conocimiento y actuar sobre los problemas sociales

prioritarios.
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e La extension es la funcion que vincula entre si el conocimiento y el &mbito de la realidad y del
universo. Su misién es extender hacia la sociedad la actividad orgénica de la Universidad,
integrando en aquella el modelo de practica profesional multifacética que postula la filosofia
institucional, devolviéndole parte de sus aportes y recogiendo del seno vivo de su universo las
orientaciones del saber popular.
e La planificacion es la funciébn que mediante el diagndstico de la realidad orienta la toma de
decisiones conducentes al logro de las otras funciones y de la mision.
e La administracién es una funcién que se sustenta, entre otras, en forma de actividades especificas
que sirven de apoyo a todo el proceso institucional.
Se plantea en el &mbito médico que la funcién investigativa que genera conocimientos, y la docente,
que los transmite, son funciones que estan intimamente relacionadas a la funcién asistencial, ya que
en numerosas circunstancias las tres funciones se ejercen de forma casi simultanea, donde se
evidencia la necesidad de fortalecer la accion conjunta entre las instituciones de educacion y las de
servicios de salud para adecuar la formacion de los recursos humanos a las necesidades prioritarias
de salud de la poblacién, recomendacion realizada en la conferencia Mundial de Educacién Médica,
efectuada en Santa Fe de Bogota en Octubre de 1995. >
Es decir, en la Universidad Médica Cubana las funciones de: asistencia, docencia e investigacion se
sustentan en la relacion existente entre la practica médica y educacion médica, de forma planificada y
organizada, lo que se refiere a la funcion de gestién y con el propésito de dar respuesta a los
problemas de salud existentes y asi fortalecer los vinculos entre la Universidad y la Sociedad donde
se pone de manifiesto la funcién de extension universitaria.
Las instituciones de educacion superior deberan definir su misiéon de acuerdo con las necesidades
presentes y futuras de la sociedad, consciente de que la educacion superior es esencial para que todo
pais o regién alcance el nivel necesario de desarrollo econdmico y social sostenible y racional desde
el punto de vista del medio ambiente, una creatividad cultural nutrida por un conocimiento y una mejor
comprensién del patrimonio cultural, un nivel de vida méas alto y la paz y la armonia internas e
internacionales, fundamentada en los derechos humanos, la democracia, la tolerancia y el respeto

mutuo.’
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Para dar respuesta a este reclamo, en la conferencia Mundial sobre la Educacion Superior, celebrada
en Paris en octubre de 1998 se plantean acciones prioritarias en el plano de los sistemas y las
instituciones dentro de las cuales se encuentran: asegurar, especialmente en las universidades y en lo
posible, que los miembros del cuerpo docente participen en actividades de ensefianza, investigacion,
direccion de estudiantes y direccién de asuntos institucionales; adoptar todas las medidas necesarias
para reforzar el servicio que prestan a la comunidad, en particular sus actividades encaminadas a
erradicar la pobreza, la intolerancia, la violencia, el analfabetismo, el hambre y las enfermedades, por
medio de un enfoque interdisciplinario y transdisciplinario aplicado al andlisis de los desafios, los
problemas y los diversos temas; afianzar sus relaciones con el mundo del trabajo en una base nueva,
qgue impligue una asociacion efectiva con todos los agentes sociales de que se trata, empezando por
una armonizacion reciproca de las actividades y de la busqueda de soluciones para los problemas
urgentes de la humanidad, todo ello en el marco de una autonomia responsable y de las libertades
académicas; garantizar una alta calidad de las normas internacionales, tener la obligacion de rendir
cuentas y de efectuar evaluaciones tanto internas como externas, respetando la autonomia y la
libertad académica, considerando que son inherentes a su funcionamiento, e institucionalizar
sistemas, estructuras o mecanismos transparentes especificamente adecuados a ese fin; asi como
promover y desarrollar la investigacion, que es un elemento necesario en todos los sistemas de
educacion superior, entre otras."’
En los resultados de una institucién u organizacion el proceso de direccibn es un elemento
fundamental ya que es aqui donde se movilizan recursos humanos, materiales, financieros e
instalaciones para prestar servicios a una poblacion determinada. Estas organizaciones tienen un
conjunto de caracteristicas propias devenidas de su objeto de trabajo y de la profesion.
La eficiencia de una organizacién se precisa en cuanto al logro de los objetivos para los cuales se ha
estructurado y depende fundamentalmente de los equipos humanos que la conformen. Se constituye
entonces un requisito indispensable estructurar los equipos de trabajo que funcionen para el logro de
la productividad requerida por la organizacion a fin de alcanzar en un progreso satisfactorio.
En el desarrollo organizacional de una institucion desempefia un papel decisivo el recurso humano

con capacidad directiva; entiéndase por organizacién a la unidad social coordinada, consciente,
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compuesta por dos personas o mas, que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una
meta 0 una serie de metas comunes, con el propoésito de ayudar a lograr que los objetivos tengan
significado y contribuyan a la eficiencia. Este abordaje tiene en cuenta dos elementos esenciales, la
estructura y el funcionamiento de la institucion.™
La estructura organizacional vista, no como la interpretacion superficial y estatica que reflejan los
cuadros de los organigramas, si no, que es un ordenamiento dindmico, cambiante, el conjunto de
interacciones y coordinaciones entre los medios, los procesos y el componente humano de la
organizacion para asegurarse que esta logre sus propésitos sociales.*

El funcionamiento de una organizacion esta definido como el conjunto de procesos que le da vida y
movimiento. Lo integran multiples elementos que tienen que ver con la manera en que se desarrollan
las actividades para poder cumplir con la misién asignada.™

En la organizacion la estructura y el funcionamiento son aspectos estrechamente interrelacionados.
Visto la estructura como el elemento que responde a una definicion intencional de responsabilidades o
el papel que cada persona asume para cumplir con el mayor rendimiento posible y el funcionamiento
como las funciones establecidas y los objetivos a alcanzar.

Esta interrelacion hace que cada dia cobre mayor importancia para la direccion el analisis del clima
organizacional ya que es el elemento que media entre la estructura, los procesos, las funciones y los
objetivos, por un lado y las personas encargadas de cumplir con las tareas, por otro; estas personas
con sus actitudes, comportamiento y desempefio en el trabajo.

Para lograr el desarrollo ascendente y continuo dentro de la organizacion se hace necesario realizar
los cambios precisos y garantizar el desempefio de los equipos de direccion que son los encargados
de: reconocer la necesidad del cambio, decidir sobre lo que desean alcanzar, proyectar el método de
implementacion y ejecutar las acciones; ademas tienen la responsabilidad de evaluar la
implementacion del cambio.

Muchos cambios estan ocurriendo a nivel mundial, que exigen de una nueva postura que aporte a las
organizaciones, no se pueden quedar observando y dejar que las cosas sucedan sin nada que hacer,

pues esto puede acarrear inseguridad en cuanto al futuro de la propia organizacion.
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El proceso de cambio ocurre en forma muy eficiente si todos estan comprometidos con él. En tanto,
para que las personas se comprometan, ellas no pueden ser “atropelladas” por el proceso, como si
fueran algo lejano del mismo, porque no son. En verdad, el cambio ocurre a través de las personas y
para que estas sean consideradas como parte del proceso de cambio es necesario conocer sus
valores, sus creencias, sus comportamientos.*
Para Stoner (1995), un cambio tiene mayor probabilidad de suceso cuando consigue identificar las
fuerzas de resistencia, enfrentando y discutiendo las preocupaciones subyacentes; las cuales se
agrupan en tres clases: cultura organizacional, intereses personales y percepciones individuales
acerca de los objetivos de la organizacion. La cultura es la mas poderosa fuerza de resistencia por ser
la principal mantenedora de la identidad de una organizacion. De ahi que los objetivos y las
estrategias organizacionales sean elementos de gran valor en sentido de organizar y dirigir las
acciones de las personas en la institucién.
Estudios realizados (Wooten y White, 1999) en instituciones envueltas en cambio
organizacionales indican que las personas estan dispuestas a aceptar el cambio visto como justo
y a soportar las adversidades, cuando ellos divisan los resultados equitativos provenientes de
dificiles elecciones organizacionales. Dicho en otras palabras, cuando el personal percibe que la
toma de decisiones esta basada en valores humanistas como la justicia y la equidad. > %
Para la autora es importante y comparte con otros autores, que la gestion del cambio en el
desarrollo organizacional tiene como base los valores humanistas y éticos con el fin de

garantizar el bienestar de los participantes en el cambio organizacional y de facilitar su éxito. *** "

22

Diferentes autores han escrito sobre los valores organizacionales que deben imperar en los
cambios exitosos. Margulies y Raia (1978) identificaron seis valores principales relacionados
basicamente con el ambiente que se crea en la empresa para el personal: El trato como seres
humanos complejos con un conjunto de necesidades a satisfacer, la posibilidad de desarrollar
potencialidades, de influir con sus ideas en la organizacion, el trabajo excitante que represente
retos y un incremento en la efectividad de la organizacion, fueron los elementos que encontraron

en comuin en las experiencias exitosas.
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Para la autora el clima organizacional constituye un instrumento por excelencia para el cambio en
busca del logro de una mayor eficiencia en la institucion, condicién indispensable en el mundo actual,
caracterizado por la intensa competencia en el &mbito nacional e internacional. En estos tiempos
cambiantes es cada vez mas necesario comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los
individuos en el trabajo.’
Existe diferentes formas para referirse al clima organizacional como son: ambiente, atmésfera,
espacio, entrono y clima, entre otras. El clima organizacional es un término que proviene del mundo
empresarial donde se reconoce como el entorno, el ambiente, el aire que se respira y que influye en
la calidad de la vida laboral de una organizacién. *°
Se define como Clima Organizacional, el conjunto de percepciones de las caracteristicas
relativamente estables de la organizacion, que influyen en las actividades, el comportamiento de sus
miembros, y en el ambiente psicosocial en el que se desenvuelven los trabajadores de una
organizacién determinada.™
El enfogue psicoldgico y social del tema define las lineas de referencia, el interés en asumir un
enfoque pedagogico y directivo configuran en los contextos interpretativos y valorativos que seran
utilizados en el proceso investigativo de caracter teérico y metodoldgico. De esta forma se definen
descriptores béasicos para el estudio; desde la definicion, la confrontacién y la toma de decisiones
acerca de las metodologias de caracterizacion y diagnéstico del clima organizacional que resultan
aqui referencias obligadas.
En salud pudblica se le da gran importancia a la valoracion del clima organizacional en las
instituciones porque constituye un elemento esencial en el desarrollo de su estrategia organizacional
planificada, posibilitAndole al directivo una vision futura de la organizacion como elemento diagnéstico
de la realidad cambiante del entorno, lo que permite identificar las necesidades reales de la misma
en relacion con el futuro deseado, para de esta forma trazar las acciones que deben iniciarse en el
presente que permitan alcanzar la visién del futuro disefiado para la institucién.?
Desde principios del siglo XIX, se ha puesto en evidencia el papel de los componentes fisicos y

sociales sobre el comportamiento humano. Es asi como el clima organizacional determina la forma en
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que un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y su satisfaccion personal y
profesional.
Cuando se entra en el mundo de la teoria, se analizan una diversidad de factores que afectan el
comportamiento de los individuos en el seno de la misma. El comportamiento organizacional de una
institucion es una ciencia de la conducta aplicada, donde se tiene en cuenta para su andlisis la
interrelacion de varias disciplinas, como la psicologia, la sociologia, la ciencia politica, entre otras.
Cada una de estas ciencias utiliza como unidad de analisis al individuo, el grupo y el sistema de
direccion.”
Los autores que se han dedicado al estudio del clima organizacional en el mundo han establecido; su
definicion, objetivos, dimensiones, importancia, teorias e instrumentos para su medicion. La definicion
del clima organizacional ha despertado el interés en muchos investigadores y se han desarrollado
numerosos estudios tanto en organizaciones industriales, empresariales, de servicio y educativas,
entre otras.
Para la autora un elemento significativo en la definicién del clima organizacional estd dado por el
conjunto de percepciones de los miembros de la organizacion en cuanto a como se desempefian las
acciones dentro del sistema organizado para dar respuesta a los objetivos planteados para la
institucion, donde influyen factores internos y externos. Los factores y las estructuras del sistema
organizacional dan lugar a un determinado clima, en funcion a las percepciones de los miembros, este
clima resultante induce determinados comportamientos en las personas y estos comportamientos
inciden en el funcionamiento de la organizacion, y por ende, en el clima, por lo que actda en forma
sistémica. >
Dentro de los estudiosos de clima organizacional se destacan a nivel mundial: Lewin, Lippit y White
(1939), Halpins y Crofts (1963), Forehand y Gilmer (1965), Litwin y Stringer (1968), Dessler (1993),
Hall (1996), Likert (1999) y Goncalves (2001); en Cuba en el sector salud se destacan
fundamentalmente los trabajos de la Escuela Nacional de Salud Publica realizados por: Presno
Labrador (1997), Jiménez Canga (1998), Marquez (2001), Segredo Pérez (2003), ***% 242
En los trabajos consultados se aprecian tendencias y regularidades especificadas. Se debe sefalar

que en los estudios de clima organizacional existen tres enfoques o corrientes para su definicién que
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estan en dependencia de los aspectos que toman en cuenta los diferentes autores. Estos enfoques
son: el estructuralista, el subjetivo y el de sintesis.

En el enfoque estructuralista, se distinguen dos investigadores Forehand y Gilmer, los que definen el

clima organizacional como el conjunto de caracteristicas permanentes que describen una
organizacion, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman".

El enfoque subjetivo, esta representado por Halpin y Crofts que definieron el clima como "la opinién
que el trabajador se forma de la organizacién”.

En el caso del enfoque de sintesis, es el mas reciente sobre la descripcion del término desde el punto
de vista estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque son Litwin y Stringer, para ellos el
clima es "el efecto subjetivo percibido del sistema, que forman el estilo informal de los administradores
y de otros factores ambientales importantes sobre las actividades, las creencias, los valores y la
motivacion de las personas que trabajan en una organizacion dada".

Wather, representante también del enfoque de sintesis, proporciona una definicibn con la cual
coincide la autora de este estudio, él plantea que, "el clima se forma de las percepciones que el
individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja, y la opinién que se haya formado de ella en
términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordialidad, apoyo y apertura”. * **, %
En la linea de investigacion que se desarrolla el elemento perceptual es el eje fundamental, que a
criterio de la autora se corresponde con el enfoque de sintesis, donde el enfoque subjetivo esta
representado. El elemento perceptual fue la linea que se utiliza con mayor frecuencia por varios
estudiosos del clima organizacional, entre ellos: Wather, Hall, Gibson, Litwin y Stringer, Brow y
Moberg, Halpins y Crofts y mas recientemente Goncalves y Segredo Pérez.

La mayoria de los autores consultados concuerdan en que para realizar un estudio sobre clima
organizacional es recomendable usar la técnica de Litwin y Stringer, ya que al hablar de percepciones
se hace posible una medicién a través de cuestionarios, teoria que la autora comparte y ha aplicado
en diferentes investigaciones en el campo de la salud publica durante su desarrollo en esta linea de
investigacion.

Por tanto, en funcion de esta variedad de enfoques, la autora en el desarrollo de este tema asume la

definicion de clima organizacional como:
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“El ambiente donde se reflejan las facilidades o dificultades que encuentra la persona para aumentar o
disminuir su desempefio, 0 para encontrar su punto de equilibrio. Es decir, la percepcion que tienen
las personas, de cuéles son las dificultades que existen en una organizacion y la influencia que sobre
estos ejercen las estructuras organizativas, factores internos o externos del proceso de trabajo
actuando como facilitadores o entorpecedores del logro de la calidad de los objetivos de la
organizacion”.
El clima organizacional resulta ser un enfoque y una herramienta administrativa importante en la toma
de decisiones de los directivos que les permite proyectar un incremento en la productividad, conducir
la gestion de los cambios necesarios de la organizacién para el mejoramiento continuo ya que en ello
recae la supervivencia de las organizaciones.™!
La especial importancia de los estudios del clima organizacional reside en que se resalta el enfoque
de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores organizacionales
existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Sin
embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades, interacciones y otra
serie de experiencias que cada miembro tenga con la organizacion. De ahi que el Clima
Organizacional refleja la interaccién entre caracteristicas personales y organizacionales (Schneider y
Hall, 1982).*
Segun Gongalves (2001), para comprender la interaccion que existe entre los elementos estructurales,
su funcionamiento y el clima organizacional que se genera en la institucion, es necesario tener en
cuenta los siguientes elementos:**

e El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se

desempefian en ese medio ambiente.
e El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.
e El Clima es una variable que media entre los factores del sistema organizacional y el

comportamiento individual.
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e Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes en el tiempo, se
diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a otra dentro de una misma
institucion.
e El Clima, junto con las estructuras, las caracteristicas organizacionales y los individuos que la
componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.
Las percepciones y respuestas que se originan abarcan una gran variedad de factores que pueden
estar influenciados por el liderazgo, las préacticas de direccion, la comunicacion, las relaciones de
dependencia, las promociones, las remuneraciones, entre otros.
En salud cada organizacion es Unica y todo grupo humano desarrolla caracteristicas especiales. La
singular cultura de una organizacién es el producto de todas sus caracteristicas: sus integrantes, sus
éxitos y sus fracasos. Al margen de las normas establecidas cada organizacion desarrolla una
personalidad determinada.
Como bien expresara el Dr. Benito Pérez Maza en su trabajo “La calidad en los servicios de salud.
Medicién. Evaluacion y mejora”, garantizar servicios de calidad ha sido siempre una prioridad del
Ministerio de Salud Pdblica, ya que mediante acciones de optimizacion y mejoramiento de los
servicios que se le brindan a la poblacién se logra una mayor eficiencia, una ventana de opinién sobre
el nivel de satisfaccion de la poblacién y su contribucion a la solucién de los problemas identificados;
mejora la satisfaccién laboral, cuestion que permitird alcanzar un mayor respeto y confianza de la
sociedad, por tanto la calidad no puede ser planteada en términos cognitivos, sino que debe medirse
también en términos de respuesta a las necesidades sociales en las que estdn inmersas las
instituciones de salud donde tiene un papel relevante las competencias que poseen los directivos
demostradas en su desempefio.*
Actuando en consecuencia con estos hallazgos, las personas encargadas de la gestién universitaria,
asi como los profesionales de la direccion en salud, se unen en la necesidad de crear en su
organizacion un clima en el que verdaderamente se trate a las personas como expertos responsables

en sus puestos de desempefio.
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Desde el enfoque del desarrollo organizacional, se considera que el hombre tiene aptitudes para la
productividad y que éstas pueden permanecer inactivas si el ambiente en el que vive y trabaja le es
restringido, hostil y le impide tanto el crecimiento como el desarrollo de sus potencialidades.
Es importante tener presente, en el logro de los objetivos de la organizacion, la capacidad del directivo
de compartir la identificacion y el andlisis de los problemas con los subordinados, por tanto, un
directivo en salud que permite la participacién en el andlisis para la toma de decisiones, esta
fomentando la direccion participativa como un proceso en el cual los subordinados comparten una
cantidad importante de capacidad de decisién con sus superiores.
La capacidad directiva se considera como un recurso indispensable para el avance de cualquier
sociedad, elemento necesario a desarrollar por los cuadros que como bien expresara el Comandante
Ernesto Guevara en: El cuadro columna vertebral de la Revolucidn; “un cuadro, es un individuo que ha
alcanzado el suficiente desarrollo politico como para poder interpretar las grandes directivas
emanadas del poder central, hacerlas suyas y transmitirlas como orientacion a la masa, percibiendo
ademas las manifestaciones que ésta haga de sus deseos y sus motivaciones mas intimas. Es,
ademas, un individuo con capacidad de analisis propio, lo que le permite tomar las decisiones
necesarias y practicar la iniciativa creadora”. *
La autora considera que para el logro de un clima organizacional adecuado, favorable y constructivo
se debe fomentar en los colectivos de trabajo el elemento educativo encaminado a cambiar actitudes,
desarrollar habilidades, valores y comportamientos; con el objetivo de lograr la participacion
comprometida de todos los trabajadores en la transformacion de la organizacion.
En salud publica estos cambios se traducen en el mejoramiento continuo del estado de salud de la
poblacién y se expresa en las transformaciones favorables de los indicadores con una mayor calidad
de vida que la sociedad moderna demanda.
La informacién que se obtiene en los estudios de clima organizacional ha demostrado reflejar la
realidad que condiciona los niveles de motivacion y rendimiento profesional existentes en el colectivo.
A nivel internacional se constatan diferentes formas de estudiar el clima organizacional. En el mundo
empresarial existen multiples modelos planteados para medir el clima organizacional, todas estas

propuestas tienen como fin, lograr desarrollar la investigacion mas efectiva, realizar recomendaciones
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pertinentes en cada caso y que estas dimensiones puedan servir como elementos referenciales, y
cada institucién pueda seleccionar las variables de investigacion y las dimensiones que considere
pertinente a los problemas detectados o por prevenir.
Desde 1978 se realizan estudios de clima organizacional, Litwin y Stinger fueron los primeros en
determinar que este comprendia nueve componentes: estructura, responsabilidad o autonomia en la
toma de decisiones, recompensa recibida, el desafio de las metas, las relaciones y la cooperacion
entre sus miembros, los estandares de productividad, el manejo, el conflicto y la identificacién con la
organizacion. Lo mas relevante de este enfoque es que, permite una visién rapida y objetiva de las
percepciones y sentimientos que se asocian a determinadas estructuras y condiciones de la
organizacion.*
Es de mencionar que para este fin se han creado consultoras que se dedican a la elaboracién y
comercializacion de instrumentos para medir el clima organizacional por ejemplo se encuentra la
consultora con sede en Venezuela (Hay Group), la cual plantea seis dimensiones criticas de clima que
se miden a través de un instrumento denominado Estudio de Clima Organizacional (ECO), las
dimensiones a explorar son: Claridad, Estdndares, Responsabilidad, Flexibilidad, Reconocimiento,
Espiritu de equipo.®
La seleccién de estas dimensiones es fundamentada por la consultora al plantear que cuando se
obtiene un alto puntaje en estas dimensiones, los trabajadores estan diciendo que se sienten
motivados por su puesto de trabajo; aportando lo mejor de si mismos y se sienten confiados de ser
reconocidos por su contribucion. Cuando el puntaje obtenido es bajo, se esta reflejando totalmente lo
contrario y la organizacion corre el riesgo de ver afectada su productividad.®
Otro ejemplo de estudios de clima organizacional lo constituye las variables propuestas por la
Consultora GESTAR: Claridad organizacional, Respaldo organizacional, Progreso y desarrollo,
Comunicacion, Remuneraciones, Cooperacién entre unidades, Beneficios, Liderazgo, Ambiente fisico
y seguridad, Organizacion del trabajo, Identificacién con la empresa y Participacion.®
Para llevar a cabo un estudio de clima organizacional es conveniente conocer las diversas
dimensiones que han sido investigadas por estudiosos interesados en definir los elementos que

afectan el ambiente de las organizaciones.
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La mayoria de los autores se centran en las siguientes unidades de andlisis: el individuo, la estructura,
las funciones, las estrategias y nuevas tecnologias. Asi mismo, entre los componentes se tienen en
cuenta:
e La estructura de la organizacion en cuanto al establecimiento de objetivos y procedimientos.
e El grado de autonomia en cuanto a las opciones de decisién personal a la hora de actuar en el
ambito laboral.
e Los sistemas de reconocimiento y estimulacion.
e Las relaciones interpersonales entre jefes y subordinados.
e El grado de coordinaciéon y cooperacion a la hora de afrontar problemas.
e Las dificultades entre los equipos de trabajo y la direccion.

En salud publica las experiencias con el tema se marcan a partir de la propuesta de la Organizacion

Panamericana de la Salud y la Organizacién Mundial de la Salud (OPS/OMS) relacionada con el

instrumento, Inventario de Clima Organizacional, para aplicar en los equipos de direccion de los

sistemas de salud. Este instrumento aporta una herramienta evaluativa, aplicable en salud publica, a

través de cuatro dimensiones basicas: liderazgo, motivacion, reciprocidad y participacion. A su vez

estas dimensiones se subdividen en cuatro categorias cada una.*

La identificacion de los perfiles reales del clima organizacional se realiza a partir de las valoraciones

gue realizan los directivos de salud, para esto se aplica un instrumento en forma de inventario que

consta de 80 reflexiones redactadas en forma afirmativa que se subdividen por categorias, cada
dimensién se explora mediante cuatro categorias.

e Liderazgo: Influencia ejercida por ciertas personas especialmente los jefes, en el
comportamiento de otros para lograr resultados. No tiene un patrén definido, pues va a
depender de muchas condiciones que existen en el medio social tales como: valores, normas y
procedimientos, ademas es coyuntural. *°
Dentro de esta dimensidn se exploran las categorias: Direccion (D), Estimulo a la excelencia (EE),

Estimulo al trabajo en equipo (ETE), Solucién de conflictos (SC).
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e Motivacion: Conjunto de intenciones y expectativas de las personas en su medio organizacional.
Es un conjunto de reacciones y actitudes naturales propias de las personas que se manifiestan
cuando determinados estimulos del medio circundante se hacen presentes. *
Aqui se agrupan las categorias: Realizacion personal (RP), Reconocimiento a la aportacion (RA),
Responsabilidad (R), Adecuacion a las condiciones de trabajo (ACT).
e Reciprocidad: Relacion de dar y recibir mutuamente entre el individuo y la organizacion. *°
Se analizan en este aspecto las categorias: Aplicacion del trabajo (AT), Cuidado al patrimonio de
la institucion (CPI), Retribucion (R), Equidad (E)
e Participacion: Contribucion de los diferentes individuos y grupos formales e informales al logro de
objetivos. *
Las categorias a evaluar son: Compromiso con la productividad (CP), Compatibilizacion de
intereses (CI), Intercambio de la informacién (I1), Involucracion en el cambio (IC).
Lo mas relevante de este modelo es que permite obtener, con la aplicacién de un cuestionario, una
vision rapida de que valoracion tienen los directivos en salud, asociados a determinadas estructuras y
condiciones de la organizacion, independientemente del nivel en que dirigen.
Existe experiencia de aplicacion de este instrumento propuesto por la OPS/OMS en diferentes
investigaciones, en donde de forma general coinciden que las dimensiones méas afectadas son la
motivacion vy la reciprocidad. Esto guarda relaciéon con lo planteado de que el clima esta muy influido
por las caracteristicas de los miembros de la organizacion, sus motivaciones, aspiraciones y las
condiciones en que se desempefian, reflejando la interaccidn entre caracteristicas personales y
organizacionales. Es de sefialar que en los resultados obtenidos se evidencia que, el adecuado o
inadecuado clima organizacional en las instituciones de salud repercute considerablemente en el
desempefio de los profesionales y en la practica de los directivos, 1% 926283743
Los resultados de las citadas investigacién brindan informacién valiosa para desarrollar los procesos
de perfeccionamiento y gestion del cambio en las organizaciones en salud, ya que retroalimenta de la
situacién existente y permite a partir de las dificultades identificadas, proyectar las acciones
necesarias que den solucion y asi trabajar de forma planificadas para alcanzar los objetivos de la

organizacion en correspondencia a las estrategias sanitarias.
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Los estudios en este campo de la gestién integran los elementos de estructura y el funcionamiento
debido a que forman un sistema interdependiente altamente dinamico que juegan un importante papel
en el desarrollo de los sistemas organizativos, en revisiones sobre el tema esta investigadora ha
encontrado disimiles modelos como se ha plateado, pero la mayoria da gran importancia a la
evaluacion del clima en dependencia de los intereses institucionales, por lo que en la literatura se
encuentran diferentes dimensiones.
Como resultado de las investigaciones desarrolladas en la temética la autora ha llegado a la
conclusién de que cada institucion es Unica y tiene caracteristicas propias que la diferencia de otras
instituciones u organizaciones, por lo que resulta importante cuando se estudia el clima
organizacional, explorar ademas de las dimensiones liderazgo, motivacion, participacién y retribucion,
la comunicacién.
Para la autora, este planteamiento tiene como base el reconocimiento de que la comunicacién en su
definicibn como categoria socio psicolégica expresa como se comportan las relaciones
interpersonales, el compromiso ante las tareas y la calidad de la informacién, es decir, la
comunicacién debe ser estudiada dentro de las dimensiones del clima si se tiene en cuenta que el
trabajo del directivo transcurre en un proceso constante de recepcion y transmision de informacion, lo
gue supone una relacién permanente de comunicacion.**
La comunicacién es un constante envio y recibo de cédigos y descifrado de los mismos. Es siempre
un proceso dual en que cada una de las partes no es nada sin la otra, pero no es solo enviar sefiales,
hay que recibirlas y saber decodificarlas. Es ahi donde tenemos que tener en cuenta el contexto
sociocultural e histérico donde realizamos la comunicacion. Todo profesional, tienen que adecuar el
comportamiento comunicativo a los distintos escenarios y actores con los que interactia.®
La autora coincide en que el directivo o profesional de la salud que no sea capaz de percibir cémo
piensa y siente la persona a la cual se esta dirigiendo puede cometer graves errores en el orden
administrativo y profesional, que pueden ir desde la pérdida de su tiempo y de quienes les escuchan
hasta la creacién de conflictos mas complejos desde el punto de vista institucional.**
Por ello se plantea que, las organizaciones de éxito son aquellas que le dan la verdadera importancia

a la comunicacién, ya que se comprende que contribuye en gran parte a mejorar el ambiente
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comunicativo y el clima laboral; es decir "dinamizador y animador de las acciones individuales y
colectivas procurando la integracion de esfuerzos y el fortalecimiento de la institucién": Por esto, los
directivos de la organizacion deben garantizan mediante la habilidad comunicativa que las personas
tengan conocimiento y se identifiquen con la organizacion, para que sientan que son tenidos en
cuenta en el desarrollo de las metas de la institucién.*®*®
La comunicacién organizacional, segun Carlos Fernandez Collado, se define como: "Un conjunto de
técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacién, entre la organizacién y su medio; o bien, influir en las opiniones,
aptitudes y conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con el fin de
que ésta tltima cumpla mejor y mas réapido los objetivos".*®
Para la dimension comunicacion, la autora plantea cuatro categorias a través de las cuales describe
como se comporta esta dimensién en el clima organizacional, las cuales son: Estimulo al desarrollo
organizacional (EDQO), Aporte a la cultura organizacional (ACO), Proceso de retroalimentacion (PR) y
Estilos de comunicacion (EC).
La definicion de dichas categorias en la dimension comunicacion esta fundamentada en las
caracteristicas mas relevantes que determinan el mantenimiento de las buenas relaciones
interpersonales, que fomentan la existencia de una comunicacion flexible, una imagen favorable de la
organizacion, que estimula el desarrollo de la misma, asi como el valor y la importancia de la
comunicacion en la organizaciéon que puede ser apreciado en la toma de decisiones diarias ante
situaciones criticas o de conflictos.
Es de sefalar que esta modificacion cometida al Inventario de Clima Organizacional de la OPS/OMS,
fue el resultado de estudios realizados por la autora durante el desarrollo de esta linea de
investigacion, que como técnica investigativa contd con la participacion de grupos de expertos en el
area de direccién en salud que le permitié llegar a la conformacion de la dimensién comunicacién y
obtener como propuesta el instrumento modificado y validado.
Es significativo tener en cuenta que el clima no puede verse como un resultado si no como una
herramienta diagndstica donde cada individuo tiene una percepcién distinta del medio en que se

desenvuelve.
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La autora de esta investigacion considera valido destacar que la evaluacion del clima organizacional
en el marco de la Misibn Médica Barrio Adentro, donde se desarrollan las funciones docente,
asistenciales e investigativas en los escenarios de la Atencion Primaria de Salud debe contar con una
metodologia que englobe las dimensiones que sean representativas de los procesos que generan la
direccion de las instituciones encargadas de garantizar la atencion integral y la calidad de vida de las
personas, la familia y la comunidad, donde la comunicacién juega un papel importante.
En los momentos actuales dentro de las habilidades del directivo la comunicacién como un proceso
interdependiente esta presente en todas y cada una de las etapas del proceso administrativo o de
direcciéon y constituye un elemento indispensable a considerar en el cumplimiento de los objetivos de
cualquier sistema organizativo.
La ejecucién de cualquier actividad o tarea administrativa requiere que se establezca un proceso de
comunicacion necesario ya que el dirigente debe tomar decisiones sobre la seleccion de la
informacién a difundir y sobre los canales que la transmitirdn en funcién de los propésitos politicos -
administrativos a lograr en la institucion.
Por todo lo anterior la autora considera que los resultados de la investigacién sobre el Clima
Organizacional en los coordinadores docentes de estado son oportunos y necesarios ya que permite
identificar las necesidades en relaciéon con el futuro deseado dentro de la organizacion, para de esta

forma trazar las estrategias y acciones pertinentes.
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OBJETIVO
Caracterizar el clima organizacional en la gestidon del coordinador docente de estado de la Mision

Médica Cubana en la Republica Bolivariana de Venezuela en el afio 2009.
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DISENO METODOLOGICO
Se desarroll6 una investigacion en el campo de la Educacion Médica en el area de la gestidon
universitaria que permitid la caracterizacion del clima organizacional en la gestion del coordinador
docente del estado en la misién médica cubana en la Republica Bolivariana de Venezuela, a través de
las dimensiones liderazgo, motivacion, participacion, reciprocidad y comunicacion.
El disefio del estudio fue transversal donde el universo estuvo integrado por el total (24) de
coordinadores docentes de los estados que forman parte de la estructura de direccion a este nivel.
Se realizé un estudio para lo cual se empleé un sistema de métodos tedricos, empiricos y
procedimientos estadisticos.

Métodos tedricos: estos métodos fueron aplicados durante todo el proceso de investigacion del

presente estudio, se utilizaron durante la revisién bibliografica y el andlisis de contenido en esta tesis
sobre las tematicas siguientes: Educacion médica, gestion universitaria, sistemas organizacionales,
gestibn del cambio, clima organizacional: definiciones, formas de medirlo, caracteristicas y
dimensiones, asi como el clima organizacional en salud publica y se enfatizé en las dimensiones que
se estudiaron: liderazgo, motivacion, participacion, reciprocidad y comunicacion; ademas estos
métodos fueron empleados en el andlisis de los resultados, lo que permitid llegar a las conclusiones a
través de la contrastacién de criterios a partir de los materiales revisados y los criterios de la autora.

Métodos empiricos: el método empleado fue la encuesta especificamente el cuestionario para medir

clima organizacional, el cual se aplicé a la totalidad de los coordinadores docentes de estado (24),
(anexo 1).

El instrumento aplicado fue modificado y validado por la autora, a partir de la propuesta de Inventario
de clima organizacional de la OPS/OMS. Consta de un total de 100 incisos redactados en forma de
afirmaciones, donde el encuestado debia responder con una (V) silo considera verdadero o una (F) si
lo considera falso, segun su valoracion referente a si el planteamiento esta presente o0 no en su area
de trabajo. El cuestionario fue precedido de un texto explicativo y su aplicacion se llevé personalmente
por la investigadora de forma simultdnea durante el desarrollo de la reunion mensual con los
coordinadores docentes de los estados; en condiciones adecuadas de espacio y tiempo, con previa

planificacion de la actividad dentro del programa de trabajo.
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Las variables estudiadas se agrupan en cinco dimensiones:

e Liderazgo.

e Motivacion.

e Reciprocidad.

e Participacion.

e Comunicacion.
De cada dimension se seleccionaron cuatro categorias, que en el caso de Liderazgo, Motivacion,
Reciprocidad y Participacion se corresponden con el instrumento original propuesto por la OPS/OMS
y en la dimensién Comunicacion, la cual fue incorporada al instrumento, sus categorias fueron
definidas a partir de revisiones tedricas y la experiencia de trabajo en el tema de la autora. Estas
categorias se exploraron a través de cinco incisos del instrumento de clima organizacional.

1. Dimensién Liderazgo:

Categorias Incisos

1.1 Direccién. (D) 1 118/43|65]|83
1.2 Estimulo de la excelencia. (EE) 20 |39 |44 | 66 | 86
1.3 Estimulo del trabajo en equipo. (ETE) 2 1224516490
1.4 Solucién de conflictos. (SC) 21 |41 /47|69 |84
2. Dimensi6n Motivacion:

Categorias Incisos

2.1 Realizacion personal. (RP) 4 123|48|62|91

2.2 Reconocimiento de la aportacion. (RA) 241421517185

2.3 Responsabilidad. (R) 5 |25[55|72]92

2.4 Adecuacion de condiciones de trabajo. (ACT)| 6 | 26|53 |74 |81

3. Dimensién Reciprocidad:

Categorias Incisos

3.1 Aplicacion al trabajo. (AT) 7 |28|54|73]|87
3.2 Cuidado del patrimonio institucional. (CPI) 9 |29]56|75]|88
3.3 Retribucion. (R) 11 |30]50|68]|82
3.4 Equidad. (E) 12 | 31]58|67]93
4. Dimensién Participacion:

Categorias Incisos

4.1 Compromiso de la productividad. (CP) 13 |34 |59 76|95
4.2 Compatibilizacién de intereses. (Cl) 14 | 36|60 | 77|96
4.3 Intercambio de informacion. (I1) 15 | 37|61 |78 |97
4.4 Involucracién en el cambio. (IC) 16 | 3849|8098
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5. Dimension Comunicacion:

Categorias Incisos

5.1 Estimulo al desarrollo organizacional. (EDO) 10 |19 |32 |33 |63
5.2 Aporte a la cultura organizacional. (ACO) 46 |52 |57 |70 |94
5.3 Proceso de retroalimentacién. (PR) 35 |40 |79 |89 | 100
5.4 Estilos de comunicacion. (EC) 3 8 |17 |27 |99

Una vez aplicado el instrumento se calificé teniendo en cuenta la clave elaborada para este fin, la cual
aparece en el instructivo elaborado por la autora (anexo 2). Segun lo que contestaron por cada uno de
los incisos, se definié dar una codificaciéon de uno (1) para las respuestas correctas, que son las que
coinciden con la clave de calificacion y para las incorrectas de cero (0) que son las que no coinciden
segun la clave establecida.

Las respuestas obtenidas por cada unos de 100 incisos del instrumento, se vaciaron en una base de
datos, lo que permitié calcular la suma de respuestas correctas, es decir de unos (1), de cada inciso.
Para el procesamiento de esta informacion se calcularon los promedios por inciso cuyo valor oscila
entre cero y uno como méximo, donde el valor medio para los cinco incisos especificos por categoria
oscila entre cero y cinco, aportando el resultado final obtenido en cada categoria; de igual forma se
calcularon los valores medios por cada dimensién.

Para la interpretacion de los resultados se defini6 una escala ordinal a partir de las respuestas
correctas, ya fueran verdaderas o falsas, que permitieron inducir a un resultado; que como valor
optimé se tuvo el maximo de 5, a partir de este valor se consider6; clima satisfactorio cuando los
valores oscilan entre 5 y por encima de 3 y cuando los resultados se encuentran por debajo de 2.5 se
consider6 clima insatisfactorio, criterios estos normados y validados por la Organizacion Internacional
de Trabajo (OIT) y la OPS/OMS, ademas se incorpord, segun criterios de la autora, la escala de clima
en riesgo cuando los valores se encuentran entre 2.5y 3.

Las modificaciones que fueron realizadas por la autora al instrumento consistieron en la adecuacién
en la redaccién de las afirmaciones de incisos, a través de los cuales se exploran las categorias para
cada una de las dimensiones ya establecidas por la OPS/OMS en el Inventario de Clima
organizacional; liderazgo, motivacion reciprocidad y participacion; asi como la incorporacion de una

nueva dimension, la comunicacién con sus cuatro categorias: estimulo al desarrollo organizacional,
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aporte a la cultura organizacional, proceso de retroalimentacion y estilos de comunicacion; con la
definicion de los cincos incisos o afirmaciones por cada categoria, a través de los cuales se estudia el
clima organizacional en esta investigacion. Ademas se incorpord, segun la escala ordinal, la
clasificacion de clima organizacional en riesgo cuando los valores medios se encuentran entre 2.5y 3.
El analisis de los datos obtenidos en el cuestionario junto a los métodos teéricos empleados permitio
dar cumplimiento al objetivo de esta investigacion. Se obtuvo la autorizacion de los coordinadores
docentes de estados que participaron en la investigacion para la aplicacion del instrumento, se les
explicd en que consistiria la investigacion y se solicité el consentimiento para participar en el estudio;
se expuso el caracter anénimo y la no publicacién de datos personales, informandoles que los
resultados servirian para la toma de decisiones en la gestién del cambio en sus areas de desempefio
laboral, todo lo cual garantiz6 el necesario cumplimiento de los requerimientos éticos en la realizacion
de este trabajo.

Procedimientos estadisticos:

La informacién aportada por el cuestionario se vacié en forma de datos en una microcomputadora IBM
Pentium IV con el apoyo del Microsoft Excel soportado sobre Windows Profesional XP. Los mismos se
expusieron en tablas y graficos, se tomé como medida resumen los por cientos, los ndameros

absolutos y la media. La confeccién del informe final se realiz6 utilizando el Microsoft Word.

RESULTADOS Y DISCUSION

En la investigacion que se realizd6 en el &rea docente a nivel estadual, participaron los 24
coordinadores docentes de estado, lo que se corresponde con 100 % del universo de estudio. Entre
las principales caracteristicas de la poblacion utlizada se encuentra: que la totalidad de los
coordinadores docentes son de profesion médicos, con 48.3 % femeninas y 41.7 % masculinos.
Segun el tiempo en que desempefian las funciones la gran mayoria (70.8 %) llevan en la actividad
aproximadamente un afio o menos de un afio, dado esto por el contexto en que se desarrolla la
actividad docente en el marco de una misién internacionalista.”

Para el cumplimiento del objetivo trazado se aplicé el instrumento de clima organizacional modificado

y validado por la autora; el cual consta de cinco dimensiones: motivacion, liderazgo, reciprocidad,

34

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

“Clima organizacional en la gestion del coordinador docente de estado........

Maestria en Educacion Médica
participacion y comunicacion; a su vez estas dimensiones se dividen en cuatro categorias para cada
una de las dimensiones. La totalidad de estas dimensiones con sus categorias configuran el clima de
una organizacion, que se exploraron mediante la percepcion de de sus integrantes como resultado de
la interaccion entre las caracteristicas de las personas y de la organizacion.

La primera dimension estudiada fue el liderazgo en ella se valoraron las categorias: direccién,
estimulo a la excelencia, estimulo al trabajo en equipo y solucién de conflictos.

En la tabla 1 se muestra la frecuencias de respuestas correctas en los coordinadores docentes de
estado en la dimensidn, en la cual la categoria solucién de conflictos fue la de peores resultados (56.7
%) mientras que estimulo al trabajo en equipo fue la categoria con mejores resultados (90.8 %).

Tabla 1. Respuestas correctas en coordinadores docentes de estado en la dimensién Liderazgo segun
categorias. 2009.

Dimension Liderazgo

Categorias Total porincisos Total %

1 18 43 65 83

22 21 17 17 19 96 80.0

20 39 44 66 86

18 22 14 23 22 99 825
2 22 45 64 90

22 22 23 21 21 109 90.8

21 41 47 69 84

14 17 13 10 14 68 56.7

Total de la dimensién 372 775
Nota: lo sombreado en color gris representa el nimero del inciso en el instrumento.

Direccion (D)

Estimulo a la Excelencia (EE)

Estimulo del Trabajo en Equipo (ETE)

Solucién de Conflicto (SC)

El total de los valores medios de cada una de estas categorias como se puede observar en el grafico
1, permitieron describir la apreciacion sobre el liderazgo en los coordinadores docentes, clasificando

como clima en riesgo la categoria solucion de conflictos con 2.8, cercano a la cifra minima aceptable.
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Grafico 1
Valores medios de las categorias en la dimension
Liderazgo.
5 4.5
4.0 4,1
4
2,8
3
2
1
0
D EE ETE SC
Categorias Leyenda
D: Direccién.

Fuente: Tabla 2 EE: Estimulo a la excelencia.

ETE: Estimulo al trabajo en equipo.
SC: Solucién de conflictos.

Dentro los incisos en el instrumento con menor puntuacién en la categoria solucién de conflictos
tenemos el 69 y el 47 relacionado su contenido con, el analisis de los problemas siguiendo métodos
sistematicos para encontrar las soluciones creativas y que cuando tienen un problema nadie se
interesa por resolverlo, para un total de respuestas correctas de 10 y 13 respectivamente (tabla 1), lo
que coincide con otros estudios realizados. ** ** %

Por otra parte el resto de las categorias obtienen valores medios iguales o mayores a 4, como se
muestra, la categoria estimulo al trabajo en equipo es la de mejores resultados (4.5), debido a que, en
su totalidad, los incisos a través de los cuales se exploraron la categoria obtuvieron un alto nimero de
respuestas correctas; los cuales se relacionan con la capacidad de asumir la responsabilidad para
conducir a otros al logro de los fines de la institucion; las ideas generalmente salen del equipo y son
aceptadas incitando el trabajo en equipo y los resultados de trabajo son fruto de todos. ** 2% *°

La autora comparte el criterio de la importancia de esta dimension en los estudios de clima

organizacional ya que para todo directivo la habilidad de liderazgo es una competencia esencial
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encaminada a lograr modos de actuar y pensar efectivos, influyendo en los comportamientos de las
personas, compartiendo valores, visién, creatividad, espiritu de iniciativa, comunicacién eficaz y
trabajo en equipo.

La segunda dimension estudiada fue la motivacion, dentro de esta las categorias: realizacion
personal, reconocimiento de la aportacién, responsabilidad y adecuacion de las condiciones de
trabajo.

Segun Castell- Florit, la motivacion es la voluntad de realizar altos niveles de esfuerzo para alcanzar
las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna
necesidad individual o colectiva; capacidad que estara influenciada por factores que pueden estimular,
conservar o regir las conductas de las personas. *°

La motivacion es vista como el conjunto de reacciones y actitudes naturales propias de las personas,
que se manifiestan cuando determinados estimulos del medio circundante se hacen presentes.*

La tabla 3 presenta la frecuencia de respuestas correctas en los coordinadores docentes para la
dimensién motivacién en 55.8 %, donde los porcentajes bajos estan relacionados con las categorias
responsabilidad (47.5 %), realizacion personal (51.7 %) y adecuacion de las condiciones de trabajo
(58.3 %).

Tabla 3. Respuestas correctas en coordinadores docentes de estado en la dimensiéon Motivacion
segun categorias. 2009.

Dimensiéon Motivacién

Categorias Total por incisos Total %
4 23 48 62 91
17 13 12 4 16 62 51.7
24 42 51 71 85
17 14 20 19 9 79 65.8
5 25 55 72 92
11 15 4 9 18 57 475
6 26 53 74 81

Realizacion Personal (RP)

Reconocimiento de la Aportacién. (RA)

Responsabilidad (R)

Adecuacion de las Condiciones de Trabajo (ACT).

15 14 12 14 15 70 583

Total de la dimensién 268 55.8
Nota: lo sombreado en color gris representa el nimero del inciso en el instrumento.
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En el grafico 2 se puede observar el total de los valores medios de las cuatros categorias de la
dimensién motivacion. Estos resultados colocan a esta dimension en valores considerados clima en
riesgo para las categorias realizacion personal y adecuacion de las condiciones de trabajo con una
puntuacion de 2.6 y 2.9 respectivamente, mientras la categoria responsabilidad con 2.4 clasifica como
clima insatisfactorio al encontrarse por debajo de 2.5, el limite inferior aceptado.

En investigaciones realizadas por Segredo Pérez a directores de policlinicos y Pérez Perea en
policlinicos universitarios, se sefiala que la motivacion es una dimensién que expresa dificultades para
la mayoria de la poblacion objeto de estudio, percibieron desfavorablemente las categorias

adecuacion a las condiciones de trabajo (ACT) y responsabilidad (R)." *

Grafico 2
Valores medios de las categorias en ladimensidn
Motivacién.
5
4 3.3
2,9
3 2.6 24
2
1
0
RP RA R ACT
Categorias Leyenda
Fuente: Tabla 4 RP: Realizacion personal.

RA: Reconocimiento de la aportacion.
R: Responsabilidad.
ACT: Adecuacién de las condiciones de trabajo.

Los bajos resultados en la categoria responsabilidad estuvo dado porque tres de los incisos a través
de los cuales se explord la misma (55, 72, 5) obtuvieron muy baja puntuacién de respuestas correctas

4, 9 y 11 respectivamente (tabla 3); estos incisos se refieren a como hacer mejor su trabajo, las
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decisiones antes de ponerse en practica deben ser consultada con los superiores y la autonomia en la
toma de decisiones de cémo realizar mejor el trabajo.

La autora es del criterio de que el estudio de la responsabilidad como categoria en la dimension
motivacion aporta informacion necesaria a la organizacion, porque aunque el directivo posea el
conocimiento necesario para planificar y organizar las actividades, si no se reconoce por el equipo de
trabajo y la independencia en la toma de decisiones, esto puede repercutir de forma negativa tanto
individual como del colectivo en la voluntad de realizar altos niveles de esfuerzo para alcanzar las
metas organizacionales.

En la categoria realizacion personal los resultados mas bajos pertenecen a los incisos 62, 48 y 23 con
un total de 4, 12 y 13 respuestas correctas para cada uno de los incisos respectivamente (tabla 3). El
contenido de estos incisos se refieren a: el desarrollo del ingenio y la creatividad, la libertad de accién
para desarrollar el trabajo y el sentimiento de realizacion profesional.

Por su parte en la categoria adecuacion a las condiciones de trabajo el menor nUmero de respuestas
correctas (12) lo obtuvo el inciso 53, que se refiere a el poco tiempo que se dedica a revisar lo que se
requiere para mejorar el desempefio de los directivos, (tabla 3).

De forma general los resultados obtenidos en la dimensidn coinciden con otras investigaciones
realizadas, donde se sefiala que la motivacion en los estudios del clima organizacional es la
dimensién més afectada. ** 223743

En el enfoque sistémico de direccion la falta de motivacion tiene repercusién negativa que se
evidencia en problemas de comportamiento, estabilidad laboral, automatismo en las actividades, lo
cual influye en la calidad de los procesos que se desarrollan como expresion de un clima
organizacional insatisfactorio.

La autora considera que la falta de motivacion repercute internamente en el funcionamiento de la
organizacion y se refleja externamente en la imagen que se proporciona y en los resultados de
trabajos alcanzados, por lo que el lider de una organizacion dentro de sus competencias directivas
debe de ser una persona capaz de estimular y buscar alternativas de solucion motivadoras para lograr
qgue su equipo de trabajo satisfaga sus necesidades tanto personales como laborales y asi puedan

alcanzar los objetivos o metas de la organizacién en un clima organizacional satisfactorio.
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La relacién de dar y recibir mutuamente entre el individuo y la organizacion es lo que en este estudio
se explora en la dimension reciprocidad, a través de las categorias: aplicacion al trabajo, cuidado del
patrimonio institucional, retribucién y equidad.
La frecuencia de respuestas correctas en la dimension reciprocidad segun categorias, se aprecia que
la de més bajo resultados es la retribucion con 70 %, el resto de las categorias se encuentran entre el
71y 87 por ciento de respuestas correctas, como se puede apreciar en la tabla 5.

Tabla 5. Respuestas correctas en coordinadores docentes de estado en la dimensiéon Reciprocidad
segun categorias. 2009.

Dimension Reciprocidad

Categorias Total por incisos Total %
7 28 54 73 87
18 22 22 17 7 86 71.7
9 29 56 75 88
19 20 22 23 20 104 86.7
11 30 50 68 82
14 22 19 21 8 84 70.0
12 31 58 67 93
18 18 19 20 17 92 76.7

Total de la dimensién 366 76.3
Nota: lo sombreado en color gris representa el nimero del inciso en el instrumento.

Aplicacion al Trabajo (AT).

Cuidado del Patrimonio Institucional (CPI)

Retribucién (R)

Equidad (E)

De forma general para esta dimensién, como se observa en el grafico 3, las categorias obtienen
resultados satisfactorios para el clima organizacional entre 3.5y 4.2. La categoria de mejor puntuacién

la obtuvo el cuidado al patrimonio institucional (4.2).
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Gréafico 3
Valores medios de las categorias en la dimension
Reciprocidad.
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AT: Aplicacion al trabajo.

CPI: Cuidado del patrimonio institucional.
R: Retribucion.

E: Equidad.

Fuente: Tabla 6

En la categoria retribucién (3.5) la puntuacién mas baja, con un total de 8 respuestas correctas lo
obtuvo el inciso 82, que expresa que por lo general a las personas que trabajan bien no se les
reconoce los resultados dentro de la organizacion; mientras en la categoria aplicacién al trabajo (3.6)
lo alcanzé con un total de 7 respuestas el inciso 87 que exploré el interés de hacerse cargo de los
trabajos importantes en la organizacion (tabla 5). Resultados estos que coinciden con otros estudios
realizados en Cuba. ** 2% *°

La reciprocidad entre la organizacién y sus trabajadores favorecen el equilibrio de los sistemas de
direcciéon, un clima organizacional positivo favorece el cumplimiento de los objetivos que persigue la
organizaciéon a partir de la existencia de un mayor sentimiento de pertenencia hacia ella. Por el
contrario, un clima negativo supone una falta de identificacion con sus objetivos y metas, asi como un

deterioro del ambiente de trabajo, que puede ocasionar situaciones de tension y conflicto con un bajo

rendimiento laboral.
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La participacion es otra de las dimensiones estudiadas en esta investigacion de clima organizacional,
dentro de ella se miden las categorias siguientes: compromiso con la productividad, compatibilidad de
intereses, intercambio de informacion e involucrarse en el cambio.
Al igual que la dimension reciprocidad (tabla 5), los resultados alcanzados en la dimension
participacion muestran en la tabla 7 un alto por ciento de respuestas correctas donde la categoria de

mejor resultado es la involucracién en el cambio (81.7 %).

Tabla 7. Respuestas correctas en coordinadores docentes de estado en la dimension

Participacion segun categorias. 2009.

Dimension Participacion

Categorias Totales porincisos  Total %
13 34 59 76 95
17 18 20 14 21 90 75.0
14 36 60 77 96
22 22 13 17 21 95 79.2
15 37 61 78 97
19 20 18 15 20 92 76.7
16 38 49 80 98
20 18 18 21 21 98 81.7

Total de la dimensién 375 781
Nota: lo sombreado en color gris representa el nimero del inciso en el instrumento.

Compromiso de la productividad (CP)

Compatibilizacion de intereses (Cl)

Intercambio de informacién (l1)

Involucracién en el cambio (IC)

Este es un aspecto de gran valor en la gestion del cambio ya que los esfuerzos para perfeccionar el
ambiente donde se labora constituyen tareas sisteméaticas que llevan a cabo las organizaciones para
proporcionar a los trabajadores una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucion, asi como
aumentar el compromiso con la institucion en un ambiente de mayor profesionalidad, confianza y
respeto.

Para lograr mejoras en la productividad, son importantes dos aspectos: el mejoramiento de la calidad
del entorno laboral y la participacién de las personas en la contribucién con el éxito de la organizacién

de una manera significativa. >
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La autora comparte el criterio de que la participacion es clave y define una estructura organizacional;
la direcciébn no sélo estd involucrada, sino que ademéas debe propiciar de manera constante y
sistematica la participacion activa de todos los integrantes de la institucion en el mejoramiento de
todos sus servicios, mas aun cuando se trata de escenarios de salud donde se forman futuras
generaciones de profesionales de la salud que reciben no sélo la ciencia impartida por sus profesores,
la influencia educativa de todos los trabajadores de la organizacion.
Grafico 4

Valores medios de las categorias en la dimension
Participacion.

5 4,2

3.8 3.9 3.8
4 .
3 |
o | |
14+ |
0

CP Cl I IC

Categorias
Leyenda
Fuente: Tabla 8 CP: Compromiso con la productividad.

Cl: Compatibilidad de intereses.
II: Intercambio de informacion.
IC: Involucrarse en el cambio.

El grafico 4 refleja los valore medios obtenidos por categorias en la dimension participacion, con
resultados satisfactorios para el clima organizacional entre 3.8 y 4.2; se debe sefalar que fue la
dimensién de mejores resultados y dentro de ella las categorias involucrarse en el cambio con 4.2 y
compatibilizacion de intereses 3.9.

El mayor nimero de respuestas correctas en la categoria involucrarse en el cambio lo obtuvieron los

incisos 80 y 98 con un total de 21 respuestas cada uno (tabla 7), los cuales indagaron sobre la gestion
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de los grupos a favor del cambio y las acciones que se propician de niveles superiores que favorecen
los cambios positivos en las instituciones de base.
Por su parte en la categoria compatibilidad de intereses, los incisos de mejores resultados con méas de
21 respuestas correctas fueron: 14, 36 y 96 (tabla 7). Los contenidos de estos incisos se refieren a
que los objetivos del area son congruentes con los objetivos de la coordinacién en materia de salud, lo
més importante es cumplir con dichos objetivos y la existencia de armonia en las diferentes areas de
trabajo.
La autora considera que actuando en consecuencia con estos hallazgos, tanto los directivos como los
profesionales de la salud, se unen en la necesidad de crear en su organizacion un clima en el que
verdaderamente se traten a las personas como expertos responsables en sus puestos de trabajo.
La comunicacién, como sefiala la autora es una dimension incorporada al instrumento del clima
organizacional, la cual debe ser estudiada si se tiene en cuenta que el trabajo del directivo transcurre
en un proceso constante de recepcion y transmisién de informacién, lo que supone una relacion
permanente de comunicacion, donde el éxito de una organizacién esta en comunicar a tiempo y de
forma abierta y precisa para que todos los integrantes del equipo de trabajo se sientan involucrados y
comprometidos con la tarea.
La dimension comunicacion se explor6 a través de las categorias: estimulo al desarrollo
organizacional, aporte a la cultura organizacional, proceso de retroalimentaciéon y estilos de
comunicacion.
Segun la frecuencia de respuestas correctas en la dimensién comunicacion por categorias (tabla 9),
se obtuvo que la de mas bajo porcentaje fue la relacionada con los estilos de comunicacién en 47.5 %,
seguida de la categoria estimulo al desarrollo organizacional con 60 %.

Tabla 9. Respuestas correctas en coordinadores docentes de estado en la dimensién Comunicacion
segun categorias. 2009.

Dimensién Comunicacién

Categorias Total por incisos Total %
10 19 32 33 63
17 14 11 12 18 72 60.0
Aporte a la cultura organizacional. (ACO) 46 52 57 70 9 99 82.5

Estimulo al desarrollo organizacional (EDO)
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18 15 21 23 22
35 40 79 89 100
21 16 17 13 20 87 72.5
8 17 27 99
11 8 14 17 57 47.5

Total de la dimensién 315 65.6
Nota: lo sombreado en color gris representa el nimero del inciso en el instrumento.

Proceso de retroalimentacion (PR)

Estilos de comunicacion. (EC)

El grafico 5 muestra el total de los valores medios por categorias en la dimensién comunicacion,
donde la categoria estilos de comunicacién es la de mas bajo resultado con 2.4 por debajo del limite
inferior aceptado (2.5) por lo que clasifica en el rango de clima organizacional insatisfactorio, mientras
la categoria estimulo al desarrollo organizacional se encuentra en el rango definido por la autora
como zona de riesgo, por su parte las dimensiones proceso de retroalimentaciéon (3.6) y aporte a la

cultura organizacional (4.1) se encuentran en el rango de clima organizacional satisfactorio.

Grafico 5
Valores medios de las categorias en ladimension
Comunicacion.
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Fuente: Tabla 10 EDO: Estimulo al desarrollo organizacional.

ACO: Aporte a la cultura organizacional.
PR: Proceso de retroalimentacion.
EC: Estilos de comunicacion.
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En la categoria estilos de comunicacion los resultados mas bajos lo obtuvieron los incisos 3, 17 y 8
con un total de 7, 8 y 11 respuestas correctas por inciso respectivamente (tabla 9); los cuales
exploraron los contenidos referidos al interés por mantener buenas relaciones interpersonales dentro
de la organizacion, la responsabilidad ante la coordinacion y transmision de la informacién necesaria
para el adecuado cumplimento de las tareas por parte de los jefes superiores y el interés hacia las
actividades que se desarrollan dentro de la institucion para evitar que aumenten las presiones de
trabajo y la tensién en las relaciones interpersonales del equipo.

Por su parte en la categoria estimulo al desarrollo organizacional los incisos 32 y 33 fueron los de
menor nimero de respuestas correctas con un total de 11 y 12 para cada inciso respectivamente
(tabla 9), los cuales estudiaron los elementos referentes a la preocupacion por sus jefes superiores en
que se alcancen las habilidades comunicativas que faciliten el desarrollo de valores, actitudes y
relaciones en los miembros del equipo dentro de la organizacion, asi como que las mejores acciones
en los procesos de cambios en la organizacion son planteadas por los jefes.

Finalmente, se presenta en la tabla 11, el analisis global del clima organizacional segin dimensiones;
los resultados reflejan la frecuencia de respuestas correctas Yy el total de los valores medios para
cada dimensién. Los porcentajes méas bajos de respuestas correctas por los coordinadores docentes
de los estados lo obtuvieron las dimensiones motivacion (55.8 %) y comunicacion (65.6 %), con los

valores medios de 2.8 y 3.3 respectivamente.

Tabla 11. Valores del clima organizacional en coordinadores docentes de estado segin dimensiones.

2009.

Total de % Valores medios
Dimensiones respuestas de respuestas

correctas P

correctas

Liderazgo 372 77.5 3.9
Motivacion 268 55.8 2.8
Reciprocidad 366 76.3 3.8
Participacién 375 78.1 39
Comunicacion 315 65.6 3.3
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En el gréfico 6 se muestra el total de los valores medios de las dimensiones estudiadas en el clima
organizacional, se puede observar que se encuentra en el rango de riesgo con una puntuacién de 2.8
la dimensién motivacion; las dimensiones liderazgo, reciprocidad, participacion y comunicacién

obtuvieron valores por encima de 3 por lo que clasifican como clima organizacional satisfactorio.

Grafico 6
Valores medios de las dimensiones del clima organizacional en
coordinadores docentes de estado.
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Fuente: Tabla 11 Dimensiones

47

Created with novaPDF Printer (www.novaPDF.com). Please register to remove this message.



http://www.novapdf.com

“Clima organizacional en la gestion del coordinador docente de estado........

Maestria en Educacion Médica

De forma general, se puede plantear que en la presente investigacion la dimensién motivacién fue la
de resultados mas bajos y dentro de ella los menores valores los obtuvieron las categorias
responsabilidad, reconocimiento a la aportacién y adecuacién de las condiciones de trabajo (grafico
2); seguida de la dimensién comunicacion, donde las categorias estilos de comunicacién y estimulo al
desarrollo organizacional fueron las mas afectadas (grafico 5)

La autora coincide con el criterio de que ambos elementos estan interrelacionados entre si, donde la
motivacion como habilidad directiva es capaz de estimular y dirigir la conducta del individuo hacia un
objetivo o meta que para lograrlo debera fomentar el trabajo en equipo; en el cual los factores
reconocidos que determinan un nivel de motivaciéon en el trabajador son: el trabajo en si, la
responsabilidad, el progreso, el crecimiento, la realizaciéon tanto personal como profesional, asi como
el reconocimiento, por citar algunos. Por su parte la comunicacién como estrategia general en la
organizacion y competencia basica en el directivo, si no es adecuada o no fluye completamente dentro
del sistema organizativo genera insatisfacciones en las personas, lo que repercute de forma negativa

en el clima organizacional.
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CONCLUSIONES

El clima organizacional donde desempefia la gestién el coordinador docente a nivel de estado se

caracteriza por presentar:

e Los resultados mas bajos en la dimension motivacidon que clasifica como clima en riesgo, con tres
de sus categorias afectadas: responsabilidad, reconocimiento a la aportacion y adecuacion de las
condiciones de trabajo.

e Las dimensiones liderazgo, reciprocidad, participacion y comunicacién obtienen buenos
resultados por lo que clasifican como clima organizacional satisfactorio y de ellas las dimensiones

participacion y liderazgo son las de mejores resultados.
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RECOMENDACIONES
= Sugerir el desarrollo de estrategias de intervencion para el mejoramiento del clima organizacional
en la gestion de los coordinadores docentes de los estados.
= Divulgar los resultados de la investigacién de manera que se pueda constituir en una herramienta
para el perfeccionamiento y la gestion del cambio de las coordinaciones de los estados y en otros

escenarios de direccion.
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Anexo 1
Instrumento Clima Organizacional
Lea cuidadosamente cada una de estas afirmaciones y establezca si se aplican o no en su area de
trabajo, teniendo en cuenta que su nivel organizativo superior es la Coordinacién del Estado. Sila
reflexion se aplica, marque la V (verdadero) o en caso contrario marque la F (falso). Trabaje
cuidadosamente pues de ello dependera el éxito de este ejercicio. Cuando tenga una duda sobre la
respuesta, haga una marca provisional y regrese posteriormente a esta afirmacién. Marque una sola

respuesta.

1. V F_ Mi superior se preocupa porque entendamos bien las tareas que nos asignan.

2. V__  F__ Generalmente, se aceptan las ideas para mejorar el trabajo.

3. V. F__ El mantenimiento de las buenas relaciones interpersonales es interés personal.

4. V__ F__ La mayoria de los trabajos que realizamos exigen reflexion.

5. v_._ F__ En esta area se busca que cada cual tome decisiones de como realizar mejor su
trabajo.

6. V__ F__ El ambiente que se respira en este trabajo es tenso.

7. V__  F__  Todos en el estado se esfuerzan por cumplir a cabalidad con sus obligaciones.

8. V__ F__ Por lo general se percibe interés real de los directivos hacia su actividad,
disminuyendo las presiones de trabajo y la tension en las relaciones
interpersonales.

9. V. F__ Con frecuencia mis comparfieros hablan mal del trabajo que realizan.

10. V__  F___ Generalmente los cambios en el estado se proyectan en dependencia de las
necesidades o demandas de la organizacion misma.

1. Vv F__ Se ofrecen buenas oportunidades de capacitacion.

12. V__ F___  Aquilas promociones carecen de objetividad.

3. V. F___ Los problemas que surgen entre los grupos de trabajos se resuelven de manera
Optima.

4. Vv_ F___ Los objetivos del area son congruentes con los objetivos de la coordinacion en
materia de salud.

5. V. F___ La informacidén requerida para cumplir con nuestra funcion fluye lentamente.

6. V. F___ La adopcién de nuevas iniciativas se mira con recelo.

7. Vv__  F___ La coordinacion y transmision de la informacion necesarias para realizar las
tareas es responsabilidad del jefe superior.

8. V. F___ Ocurre con frecuencia que cuando se presenta un problema determinado no se
sabe quién debe resolverlo.

19. V. F___ No se le da atencién al desarrollo de los equipos humanos.

20. V__ F___ Se preocupan por mantener informado al personal de los métodos y las
tecnologias, con el fin de mejorar la calidad y gestion.

21. V__ F__  Todos los problemas se discuten de una manera constructiva.

2. V. F__ Para cumplir con las metas de trabajo tenemos que recurrir a todas nuestras
capacidades.

23. V. F___ Con este trabajo me siento realizado profesionalmente.

24. Vv__ F___ En el estado se premia a las personas que trabajan bien.

25. V. F___ En general, nunca se ejecutan las ideas que damos sobre el mejoramiento del
trabajo.

26. V. F___ Las condiciones de trabajo son buenas.

27. V__  F___ La informacién generalmente llega de forma rapida y oportuna a la base.

28. V. F___ Se siente automotivado en el trabajo.

2. V. F___ En nuestra estado se trabaja con orden.

30. V. F__ Yo me siento muy motivado para trabajar.

3.. V. F___ Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad.

32. V. F__ El estado se preocupa porque se alcancen habilidades comunicativas que
faciliten el desarrollo de valores, actitudes y relaciones de las personas dentro de
la organizacion.

33. V. F___ Las mejores acciones en los procesos de cambios de la organizacién son

plateadas por los jefes.
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Cuando hay un reto para la organizacion todas las areas participan activamente
en la solucion.

Son conocidos los mecanismos establecidos para que la informacién fluya en la
organizacion.

Lo importante es cumplir los objetivos de la organizacion, lo demés no interesa.
Generalmente, cuando se va hacer algo, somos los dltimos en enterarnos.

Las iniciativas de las areas no reciben respaldo de los niveles superiores.

Si un trabajo orientado parece dificil, se retarda hasta donde se pueda.

Las tareas se realizan aunque no se comprenda la orientacién de las mismas.

A nuestro superior Gnicamente le podemos decir lo que quiere ofr.

En el estado el valor de los funcionarios es reconocido.

No existe una determinacion clara de las funciones que cada uno debe
desempefiar.

Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obligaciones.

Cuando uno no sabe como hacer algo, nadie lo ayuda.

Las reuniones en el estado responden a planificaciones de organismos
superiores.

Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo.

Existe poca libertad de accion para la realizacion del trabajo.

Existen grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de la
organizacion.

Los programas de desarrollo de esta organizacion estan trazados y los preparan
para avanzar dentro de su trabajo.

Unicamente estan pendiente de los errores.

Se tiene en cuenta la experiencia de trabajo y la transmisién de conocimientos en
los proyectos de desarrollo organizacional en el estado.

Poco tiempo es dedicado a revisar que se requiere para mejorar su desempefio.
En general, el trabajo se hace superficial y mediocre.

Casi todos hacen un trabajo como mejor les parece.

Se trata con respeto y diligencia a los usuarios de nuestros servicios.

No se estila el saludo diario y las demostraciones afectivas hacia los compafieros
de trabajo.

La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de ninguna clase.

En el estado cada esfera trabaja por su lado.

El poder estd concentrado en unas pocas personas.

Periddicamente tenemos problemas debido a la circulacion de informacion
inexacta (chismes, rumores)

No puede desarrollar su ingenio y creatividad.

En la solucion a los problemas y conflictos dentro del estado se tienen en cuenta
las mejores opciones que aporta el personal.

Nuestro jefe es comprensivo, pero exige muy poco.

A menudo se inician trabajos que no se saben por qué se hacen.

Mi superior no se preocupa por que se aporten ideas que mejoran la calidad del
trabajo.

Los programas de capacitaciéon son patrimonio de unos pocos.

En esta organizacion, ser promovido significa poder enfrentar desafios mayores.
Los problemas se analizan siguiendo métodos sisteméticos para encontrar
soluciones creativas.

La imagen que se proyecta del trabajo del equipo de direccidon del estado a la
sociedad es de reconocimiento y prestigio

La dedicacion del colectivo del estado merece reconocimiento.

Toda decisién que se toma es necesario consultarla con los superiores antes de
ponerla en practica.

Normalmente las personas se responsabilizan de controlar su propio trabajo.

La mayoria significativa de los trabajadores de esta organizacion nos sentimos
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satisfechos con el ambiente fisico en el que se trabaja.
Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de nuestra organizacion.

El espiritu de equipo en esta organizacion es excelente.

Los recursos limitados de nuestras areas, los compartimos facilmente con otras
areas.

Los que poseen la informacién no la dan a conocer facilmente.

Es reconocida la importancia de las autoevaluaciones sistematicas por parte de
lo equipos de trabajo.

En esta organizacion existen grupos que se oponen a todos los cambios.

Cada uno cuenta con los elementos de trabajos necesarios.

Por lo general, las personas que trabajan bien son reconocidas con una mejor

posicién en la organizacién del estado.
Por lo general tenemos muchas cosas que hacer y no sabemos por cudl
empezar.

Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis compafieros no
siempre son sinceras.

Normalmente se da un reconocimiento especial por el buen desempefio del
trabajo.

A mijefe no le preocupa la calidad del trabajo.

A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes.

En general, todos tratan con cuidado los bienes de la organizacion.

Las de acciones para solucionar las deficiencias detectadas en evaluaciones
realizadas son decididas por la direccion.

Aqui los resultados son frutos del trabajo de unos pocos.

Los trabajadores se sienten orgullosos de pertenecer a esta organizacion.

Cada trabajador es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como
tal.

El desempefio de las funciones es correctamente evaluado.

Generalmente existen barreras que no permiten el acceso a altos directivo

Los diferentes niveles jerarquicos de la organizaciéon colaboran entre ellos.

Aqui las diferentes areas de trabajo viven en un conflicto permanente.

Aqui la informacién esta concentrada en unos pocos grupos.

Los niveles superiores del estado no propician cambios positivos para las
instituciones de base.

La informacién al estado llega de forma clara desde el nivel superior hasta los
trabajadores de los niveles subordinados.

De forma periédica se realizan reuniones que permiten el control del
cumplimiento de las tareas.
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Anexo 2
Instructivo para la calificacién e interpretacion del Clima Organizacional

A continuacién se relacionan los incisos de la encuesta del clima organizacional modificada por la

autora, y las respuestas correctas para cada uno de ellos.

1. V 2.V 3. F 4. 'V

\% F \% \%

F 10. V 11. VvV 12. F
13. V 14. VvV 15. F 16. F
17. F 18. F 19. F 20. V
21. V 22. V 23. V 24. V
25. F 26. V 27. V 28. V
29. V 30. V 31. F 32. V
33. F 34. V 35. V 36. F
37. F 38. F 39. F 40. F
41. F 42. V 43. F 4. V
45. F 46. F 47. F 48. F
49. F 50. V 51. F 52. V
53. F 54. F 55. V 56. V
57. F 58. F 59. F 60. F
6l. F 62. V 63. V 64. F
65. F 66. F 67. F 68. V
69. V 70. V 71. V 72. F
73. V 74. V 75. V 76. V
7. V 78. F 79. V 80. F
81. V 82. V 83. F 84. F
85. V 86. F 87. V 88. V
89. F 90. F 91. V 92. V
93. V 94. F 95. V 96. F
97. F 98. F 99. V 100.V

Una vez aplicadb el instrumento se deBe calificar de acuerdo a .Io anterior y para la entrada en base de
datos y el procesamiento de estas respuestas se codificara con un nimero uno (1) las respuestas
consideradas correctas y con un cero (0) las incorrectas ya sean verdaderas o falsas, segun la clave.
Los cédigos se colocaran al lado de cada inciso para su entrada a la base de datos.

: Segredo Pérez AM. Propuesta de instrumento para la evaluacion del clima organizacional. Escuela Nacional de Salud Publica, La
Habana, 2009.
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La base de datos tendra 100 campos, uno para cada inciso y se registraran los cédigos cero y uno
segun corresponda. Para el procesamiento de esta informacién se calculara la frecuencia de
respuestas correctas, es decir de unos (1), de cada campo o variable, por lo que al finalizar el dltimo
registro de los encuestados se destinara una ultima fila para los totales.

Para el andlisis de esta informacién se realizard calculard los promedios de las cinco preguntas
(incisos) especificas cuya informacion tributa a cada categoria dentro de cada dimensién segun
corresponda. El resultado de este promedio serd el total obtenido en cada categoria. A continuacién
se relacionan los incisos a promediar en cada categoria por dimensiones.

Dimension 1. LIDERAZGO

Categorias Incisos
1.1 Direccién (D). 1 18 | 43 | 65 | 83
1.2 Estimulo de la excelencia (EE). 20 [ 39 [ 44 | 66 | 86
1.3 Estimulo del trabajo en equipo (ETE). 2 22 |45 | 64 | 90
1.4 Solucién de conflictos (SC). 21 |41 |47 |69 | 84

Dimensién 2. MOTIVACION

Categorias Incisos
2.1 Realizacién personal (RP). 4 231 48] 62| 91
2.2 Reconocimiento de la aportacion. (RA). 24 | 42 | 51 | 71 | 85
2.3 Responsabilidad (R). 5 25 | 55| 72| 92
2.4 Adecuacion de las condiciones de trabajo (ACT). 6 26 | 53| 74| 81

Dimension 3. RECIPROCIDAD.

Categorias Incisos
3.1 Aplicacion al trabajo (AT). 7 28 |54 |73 |87
3.2 Cuidado del patrimonio institucional (CPI). 9 29 |56 |75 |88
3.3 Retribucién (R). 11 |30 |50 |68 |82
3.4 Equidad (E). 12 |31 |58 |67 |93

Dimensién 4. PARTICIPACION.

Categorias Incisos

4.1 Compromiso de la productividad (CP). 13| 34| 59| 76 | 95
4.2 Compatibilizacién de intereses (ClI). 14 | 36 | 60 | 77 | 96
4.3 Intercambio de informacion (11). 15| 37 | 61 | 78 | 97
4.4 Involucracién en el cambio (IC). 16 | 38| 49 | 80 | 98

Dimensién 5. COMUNICACION.

Categorias Incisos

5.1 Estimulo al desarrollo organizacional (EDO). 10 |19 |32 |33 |63
5.2 Aporte a la cultura organizacional (ACO). 46 |52 |57 |70 |94
5.3 Proceso de retroalimentacién (PR). 35 |40 |79 |89 [100
5.4 Estilos de comunicacién (EC). 3 8 17 |27 |99
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Luego de calcular los totales por categoria, se resumira la informacion en tablas y graficos para cada
dimensién.
Se confeccionaran graficos, uno para cada dimensién con el objetivo de obtener una mejor
visualizacion del comportamiento de las categorias dentro de cada dimensién y un grafico resumen de
las 5 dimensiones que permitird una representacion global del clima organizacional.
El valor 6ptimo o maximo es de 5. Para la interpretacién de los resultados la autora plantea los
criterios siguientes:
Si los resultados se encuentran:

« Entre 5y mas de 3: clima organizacional satisfactorio.

« Entre 3y 2.5: clima organizacional en riesgo.

« Pordebajo de 2.5: clima organizacional insatisfactorio.
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Anexo 3

Tabla 2: Valores medios obtenidas en coordinadores docentes de estado en la dimension Liderazgo

segun categorias. 2009

Categorias Valor medio por incisos Total
Direccion (D) 09 09 07 07 08 4.0
Estimulo a la Excelencia (EE) 08 09 06 09 09 4.1
Estimulo del Trabajo en Equipo (ETE) 09 09 09 08 09 4.5
Solucién de Conflicto (SC) 06 07 05 04 06 2.8

Tabla 4: Valores medios obtenidas en coordinadores docentes de estado en la dimensién Motivacion

segln categorias. 2009

Categorias Valor medio por incisos Total
Realizacion Personal (RP) 07 05 05 02 07 2.6
Reconocimiento de la Aportacion. (RA) 07 06 08 08 04 3.3
Responsabilidad (R) 05 06 02 04 07 2.4

Adecuacion de las Condiciones de Trabajo (ACT) 06 06 05 06 06 29

Tabla 6: Valores medios obtenidas en coordinadores docentes de estado en la dimensién
Reciprocidad segun categorias. 2009

Categorias Valor medio por incisos Total
Aplicacion al Trabajo (AT). 0.8 0.9 0.9 0.7 0.3 3.6
Cuidado del Patrimonio Institucional (CPI) 0.8 0.8 0.9 0.9 0.8 4.2
Retribucion (R) 0.6 0.9 0.8 0.9 0.3 35
Equidad (E) 0.8 0.8 0.8 0.8 0.7 3.9

Tabla 8: Valores medios obtenidas en coordinadores docentes de estado en la dimensién
Participacion segun categorias. 2009

Categorias Valor medio porincisos Total
Compromiso de la Productividad (CP) 0.7 0.8 0.8 0.6 0.9 3.8
Compatibilizacién de intereses (Cl) 0.9 0.9 0.5 0.7 0.9 3.9
Intercambio de Informacion (I1) 0.8 0.8 0.8 0.6 0.8 3.8
Involucracion en el cambio (IC) 0.8 0.8 0.8 0.9 0.9 4.2

Tabla 10: Valores medios obtenidas en coordinadores docentes de estado en la dimensién
Comunicacién segun categorias. 2009

Categorias Valor medio por incisos Total
Estimulo al desarrollo organizacional(EDO) 0.7 0.6 0.5 0.5 0.7 3.0
Aporte a la cultura organizacional. (ACO) 0.8 0.6 0.9 0.9 0.9 4.1
Proceso de retroalimentacion (PR) 0.9 0.6 0.7 0.5 0.9 3.6
Estilos de comunicacion. (EC) 0.3 0.5 0.3 0.6 0.7 2.4
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