
 

 

 

REPÚBLICA DE CUBA 

MINISTERIO DE SALUD PÚBLICA 

ESCUELA NACIONAL DE SALUD PÚBLICA 

 

 

 

  

            

  

 

 

 

“CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA GESTIÓN DEL COORDINADOR DOCENTE DE ESTADO EN 

LA MISIÓN MÉDICA CUBANA.  

REPÚBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA, 2009.” 

 

 

 

   AUTORA: Dra. Alina María Segredo Pérez. MsC 

   TUTOR: Dr. Pedro Augusto Díaz Rojas. MsC       

 

 

 

TESIS PARA OPTAR POR EL TÍTULO DE MASTER EN EDUCACIÓN MÉDICA. 

LA HABANA, 2010 

 

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

http://www.novapdf.com


“Clima organizacional en la gestión del coordinador docente de estado……..” 

Maestría en Educación Médica 

 2
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 INTRODUCCIÓN 

La comprensión del fenómeno 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 dinámica está pautada fundamentalmente por el desarrollo.  

La administración no es sólo un problema empresarial, sino que tiene que ver con todos los esfuerzos 

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

puede muy bien aplicarse a policlínicos, hospitales, universidades e instituciones prestadoras de servicio 

de todo tipo. 

En el campo de la administración de instituciones productivas y de servicios, ya sean de carácter 

público o privado, esto ha tenido una repercusión extraordinaria; donde la Salud Pública no está ajena 

a esta influencia. 

En el caso específico de las Instituciones de Educación Superior (IES), el interés por el desarrollo 

administrativo, está condicionado por: 1 

 El crecimiento de la escala de actividad de estas instituciones, que incrementa significativamente la 

complejidad de su gestión. 

 El vínculo cada vez más estrecho entre los productos de la educación superior y el desarrollo 

económico y social de cada país que evidencia la exigencia sobre su eficacia. 

 El incesante aumento de los costos de la educación superior y la disminución en la afluencia de 

recursos a las IES, que ha provocado un interés marcado en la racionalidad de los procesos y en la 

utilización de los recursos. 

 La necesidad de integración del trabajo docente y científico (interdisciplinariedad, 

transdisciplinariedad) y su proyección 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 difusión 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 organización, considera a la sociedad como el sistema más 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 gestión de calidad. 

La calidad en la administración de empresas y servicios se determina, entre otros, por el uso eficiente 

de los recursos, la reducción de los costos, la adecuada organización de la red de servicios y el grado 

de participación y satisfacción de los usuarios, de ahí la importancia de conocer el clima 

organizacional, ya que este puede impactar significativamente en los resultados de la institución.2 

En el proceso de dirección en salud, al igual que en el resto de los sectores, se movilizan recursos 

humanos, materiales, financieros e instalaciones para  prestar servicios a una población determinada, 

pero tiene un conjunto de características propias devenidas de su objeto de trabajo y de la profesión.   

En salud pública la necesidad de alcanzar nuevos y mayores logros en la atención a la salud de las 

personas y de incrementar la satisfacción de la población y de los propios trabajadores de las 

instituciones de salud con el servicio que se brinda, obliga a contar con profesionales de alta 

preparación científico técnica, por lo que se impone que el sistema de formación y desarrollo responda 

a este propósito. 

Es así que las funciones generales de: planeación, organización, regulación y control, se integran a la 

academia. El diseño, realización y evaluación curricular comienzan a verse entonces, no sólo como 

hechos psicopedagógicos o sociológicos, sino también, como hechos administrativos; lo mismo sucede 

con los procesos que conducen a la generación de nuevos conocimientos. 

Sobre esta base y en correspondencia con la definición y los contenidos  propios de la actividad 

académica, se define la administración universitaria como el proceso de gestión que permite operar y 

desarrollar eficientemente la docencia, la investigación y la extensión, así como los recursos 

financieros, humanos y físicos vinculados con las mismas, con el fin de lograr resultados definidos 

como relevantes para la institución y la sociedad. 1 

En las últimas décadas el debate por la Educación Superior ha alcanzado una nueva dimensión social 

y política. Los gobiernos son demandados por las sociedades que han comprendido la necesidad de 

la capacitación como elemento esencial para conseguir mejores oportunidades de empleo y de 

movilidad social. Como consecuencia directa de ello la Educación Superior se ha tornado masiva y 
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casi no quedan posibilidades para la opción elitista que algunos sostenedores de las teorías 

neoliberales alientan cada vez menos. 3 

Ante esta situación se ha identificado la necesidad de desarrollar proyectos evaluativos que 

contribuyan a elevar la calidad en las acciones formativas de una institución universitaria para lo cual 

se deben tener en cuenta tres dimensiones básicas: la calidad de sus prestaciones, la equidad en sus 

actividades y la pertinencia de sus proyectos en relación con las demandas de la sociedad. 

La calidad de la vida laboral de una organización está mediada por el entorno, el ambiente, el aire que 

se respira en una organización. Los esfuerzos para mejorar la vida laboral constituyen tareas 

sistemáticas que llevan a cabo las organizaciones para proporcionar a los trabajadores una 

oportunidad de mejorar sus puestos y su contribución a la institución en un ambiente de mayor 

profesionalidad, confianza y respeto. 2 

A partir de las características propias de cada institución se hace necesario, con los métodos 

modernos de dirección, realizar una adecuada planificación, organización, evaluación y control; en el 

cual el líder debe ser capaz de comprometer a los trabajadores en la tarea y darles participación en la 

misma. 

La manera en que el personal desarrolla su actividad en la organización, 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 participación de las personas en la contribución con 

el éxito de la organización de una manera significativa.  

Las transformaciones que se llevan a cabo hoy en el sistema educacional cubano con el proceso de 

universalización de la Educación Superior, en el afán de darle más oportunidades de estudio a un 

número mayor de jóvenes ha conllevado a profundos cambios en las concepciones, métodos y 

estrategias de trabajo en las universidades cubanas.4 

En el caso particular del Ministerio de Salud Pública, el proceso de universalización ha significado un 

cambio en la aplicación de los planes y programas de estudio con especial énfasis en la carrera de 

medicina, en la búsqueda de una universidad más pertinente con relación a su encargo social y 

egresados más competentes, de esta forma ha sido necesario realizar modificaciones e innovaciones 

en el campo de la Educación Médica.  
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En abril del 2003 se inicia la Misión “Barrio Adentro” en la República 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 extendió al resto del país y en noviembre de ese mismo año se logró la cobertura de 

salud a los 24 estados de Venezuela.5 

Un año después, abril del 2004, se comienza la formación de posgrado en el marco de la misión, con 

el propósito de posibilitar la continuidad de estudios a residentes provenientes de Cuba, matriculados 

en las especialidades de Medicina General Integral (MGI) y de Estomatología General Integral (EGI); 

así como la realización de las Maestrías de Amplio Acceso dando respuesta a la necesidad de la 

superación de los recursos humanos planteada por el Comandante en Jefe Fidel Castro.5 

Ante esta nueva actividad en el marco de la misión internacionalista en la República Bolivariana de 

Venezuela surge la coordinación docente a nivel nacional encargada de la organización, desarrollo y 

control de los procesos docentes de especialidades y maestrías en la misión médica, en la cual su 

área de gestión es el posgrado. 

En los meses de febrero y marzo de 2005 se le solicita al Comandante en Jefe Fidel Castro por la 

máxima dirección del gobierno de la República Bolivariana de Venezuela la  formación de médicos;  

en el mes de abril se constituye una comisión con la precisión de asumir la formación de pregrado en 

la carrera de medicina en Barrio Adentro y surge así el Programa Nacional de Formación de Medicina 

Integral Comunitaria con el compromiso inicial de formar 20 000 médicos.  

Para desarrollar la tarea de la formación de pregrado fue necesario el diseño y ejecución de un 

Programa de Preparación para los especialistas de MGI que asumirían además de la responsabilidad 

asistencial, la de profesores de la carrera de Medicina Integral Comunitaria. El programa tenía tres 

vertientes: la autopreparación dirigida a los contenidos de las  disciplinas de ciencias básicas a 

desarrollar en el primer período académico, la preparación básica en educación médica y la 

preparación técnico-metodológica para el desarrollo específico de las diferentes actividades docente y 

la futura categorización docente. 5 

De esta forma el área docente de la Misión Médica Cubana adquiere mayor nivel de complejidad en la 

gestión de los procesos docente a nivel de los estados, por tanto el sistema organizacional de 
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dirección en el área docente se estructura en tres niveles fundamentales de coordinación como son: 

Un nivel central o Coordinación Nacional de Docencia, la Coordinación Docente a nivel de estado y la 

Coordinación de la actividad docente en el Área de Salud Integral Comunitaria.5   

El área docente en la Misión Médica Cubana tiene dentro de sus objetivos contribuir al desarrollo y 

fortalecimiento del pregrado en la carrera de medicina para Venezuela y el mundo, así como el 

posgrado (Cuba y Venezuela) con la formación y desarrollo de los recursos humanos en salud 

mediante el diseño de las diferentes unidades curriculares, los medios y recursos necesarios para el 

aprendizaje, los instrumentos evaluativos, los documentos metodológicos que regulen el adecuado 

desarrollo de los procesos docentes, propiciando la adquisición de las competencias profesionales 

necesarias y  una elevada capacidad de gestión. 6 

Como toda Universidad Médica tiene que desarrollar las funciones de: asistencia, docencia, gestión, 

investigación y extensión. En la misión médica la gestión docente se lleva a cabo de forma planificada 

y organizada, con estructuras y funciones definidas para cada área de desarrollo, con el propósito de 

elevar la calidad en la formación. 6 

Dentro de las actividades principales que se efectúan por el área docente se encuentran; en la 

formación de recursos humanos: la preparación profesoral y desarrollo de cuadros, la formación de 

pregrado con las carreras de Medicina Integral Comunitaria para estudiantes venezolanos y 

Licenciatura en Enfermería y Tecnología de la Salud para colaboradores cubanos; en el frente de 

posgrado se continúan desarrollando las especialidades médicas de MGI y EGI, así como las 

maestrías de amplio acceso, además se amplia esta área con la incorporación de otras especialidades 

médicas, las maestrías semipresenciales y el programa  de formación doctoral en Ciencias de la Salud 

con el propósito de garantizar la continuidad en la formación de los cooperantes cubanos; asimismo 

existen las áreas estrategias de gestión de la información,  secretaria docente e infraestructura y 

logística.   

Estos procesos docentes en la República Bolivariana de Venezuela se desarrollan con un enfoque 

revolucionario,  en el cual se amplían los escenarios docentes incorporando los propios de la atención 

primaria en salud, se parte de la  necesidad de desarrollar habilidades, hábitos y convicciones acerca 

del quehacer en este nivel del sistema que es el escenario fundamental de trabajo y de acción en 
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salud.  Esta forma de organizar los proyectos formativos en el marco de una misión internacionalista  

es una de las condiciones que lo convierte en un proyecto renovador y se le atribuye un valor 

pedagógico adicional, pues la trascendencia de este proceso rebasa lo político para centrar su 

alcance en las concepciones de formación para una práctica social y profesional, como es el caso del 

Programa Nacional de Formación de Medicina Integral Comunitaria.7 

La implementación 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 Educación 

Médica Superior  y recoge las más actuales  tendencias mundiales, a las que Cuba aporta su 

concepción de formación práctica al materializar el proceso de enseñanza aprendizaje en las 

condiciones de cada territorio. 8 

La  reconceptualización de la educación como proceso que integra actitudes, habilidades y 

conocimientos, ha propiciado en general, que la mayoría de las instituciones de educación 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 reflexión y 

comunicación transdisciplinarios sustenten la educación del futuro.9 

Con la incorporación de la actividad docente en los escenarios en que se desarrolla la misión médica 

cubana en los 24 estados de la República Bolivariana de Venezuela, se hace necesario organizar los 

sistemas de dirección a nivel de los estados y surge así en abril del 2004, la coordinación 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 dirección a ese nivel 

y se subordina directamente al coordinador del estado que es el máximo responsable del 

cumplimiento con calidad de las actividades asistenciales, docentes e investigativas. 

En el área docente de la Coordinación Nacional de la Misión Médica en Venezuela, están definidas las 

estructuras de dirección y las funciones a desarrollar por lo que se hace necesario estudiar el clima 

organizacional en que los coordinadores docentes de estados se desempeñan, ya que uno de los 

factores determinantes de los procesos organizativos, de gestión, cambio e innovación, lo constituye 

el clima organizacional, el cual adquiere relevancia como elemento diagnóstico de la realidad 
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cambiante del entorno por su repercusión 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  pública le da gran importancia  a la valoración del clima 

organizacional en las instituciones porque constituye un elemento esencial en el desarrollo de su 

estrategia organizacional planificada y posibilita al directivo una visión futura de la organización. 10 

El clima organizacional le brinda vitalidad a los sistemas organizativos y permite una mayor 

productividad por su evidente vinculación con  el recurso humano. En la actualidad este fenómeno se 

valora y ha tomado auge ante la necesidad de comprender todo lo que influye en el rendimiento de las 

personas, como condición ineludible  en la obtención de la excelencia  en el proceso  del cambio y así 

lograr una mayor eficiencia organizativa. La gestión moderna asocia la productividad del recurso 

humano con el ambiente laboral.11 

El problema científico de esta investigación es, que no se cuenta con una caracterización 

científicamente sustentada del clima organizacional en que el coordinador docente de estado 

desarrolla la función de gestión en la Misión Médica Cubana en la República Bolivariana de 

Venezuela. 

El valor teórico-práctico y social de la investigación que se presenta, se pone de manifiesto en las 

ideas anteriormente expresadas, ya que la evaluación del clima organizacional se constituye como  

una herramienta para la toma de decisiones en el área docente objeto de estudio, para lograr los 

propósitos planteados en el carácter indivisible de la docencia, la asistencia y la investigación como 

principio formativo de la Universidad Médica. 

El conocimiento del clima organizacional proporciona información acerca de los procesos que 

determinan los comportamientos organizacionales, lo que permitirá además 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 más de los subsistemas que la componen.  

La importancia de esta información se basa en la comprobación 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 motivación laboral,  rendimiento académico y profesional entre otros. 
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MARCO TEÓRICO 

Las universidades deben enfrentar progresivas solicitudes de participación en una variedad de 

problemas que afectan a la sociedad y que seguramente serán cada vez superiores ya que el mayor 

desafío de la universidad del futuro es su activa participación en la discusión de las grandes 

problemáticas sociales aportando investigaciones objetivas, identificando problemas y sugiriendo 

alternativas para superarlos.3 

La medicina moderna se caracteriza por una naturaleza predominantemente práctica y ese 

pragmatismo ha redefinido la calificación de los médicos. La incidencia de la incorporación tecnológica 

en la práctica médica exige una reorientación educativa. Se redefine a través de sus contenidos, 

agentes, espacios y de una determinada cultura institucional, así como de la disposición y la 

proporción de las experiencias de enseñanza y aprendizaje. 12 

A partir de la Cumbre Mundial de Educación Médica celebrada en Edimburgo en 1993, se viene 

desarrollando un movimiento internacional para la búsqueda de un cambio articulado entre la 

educación médica, la práctica médica y la organización de salud, que posibilite la formación de un 

profesional que responda a las necesidades económico-sociales de sus respectivos países, pero a su 

vez sea capaz de enfrentar los retos científicos y tecnológicos que exige la sociedad moderna, sobre 

la base de una cooperación e interrelación, tanto en los ámbitos nacionales como mundiales.13 

Para el cumplimiento de su misión la Universidad desarrolla varias funciones las cuales se desarrollan 

en procesos y actividades diversas. Las funciones principales declaradas según el Estatuto Orgánico 

en los artículos 5/6 son: la docencia, la investigación y la extensión. Pero además, tienen nivel de 

funciones principales la planificación, la administración y la participación institucional.14 

En síntesis el contenido esencial de estas funciones es el siguiente: 14 

 La docencia es la función por la que se trasmite en el proceso académico los conocimientos, se 

dirige la aplicación de éstos a la realidad espacio/temporal y se desarrolla la actitud heurística.  

 La investigación se orienta hacia la búsqueda de conocimientos nuevos y a la comprobación de 

los ya existentes. Su meta es la superación 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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 La extensión es la función que vincula entre sí el conocimiento y el ámbito de la realidad y del 

universo. Su misión es extender hacia la sociedad la actividad orgánica de la Universidad, 

integrando en aquella el modelo de práctica profesional multifacética que postula la filosofía 

institucional, devolviéndole parte de sus aportes y recogiendo del seno vivo de su universo las 

orientaciones del saber popular.  

 La planificación es la función que mediante el diagnóstico de la realidad orienta la toma de 

decisiones conducentes al logro de las otras funciones y de la misión.  

 La administración es una función que se sustenta, entre otras, en forma de actividades específicas 

que sirven de apoyo a todo el proceso institucional.  

Se plantea en el ámbito médico que la función investigativa que genera conocimientos, y la docente, 

que los transmite, son funciones que están íntimamente  relacionadas a la función asistencial, ya que 

en numerosas circunstancias las tres funciones se ejercen de forma casi simultánea, donde se 

evidencia la necesidad de fortalecer la acción conjunta entre las instituciones de educación y las de 

servicios de salud para adecuar la formación de los recursos humanos a las necesidades prioritarias 

de salud de la población, recomendación realizada en la conferencia Mundial de Educación Médica, 

efectuada en Santa Fe de Bogotá en Octubre de 1995. 15, 16. 

Es decir, en la Universidad Médica Cubana las funciones de: asistencia, docencia e investigación se 

sustentan en la relación existente entre la práctica médica y educación médica, de forma planificada y 

organizada, lo que se refiere a la función de gestión y con el propósito de dar respuesta a los 

problemas de salud existentes y así fortalecer los vínculos  entre la Universidad y la Sociedad donde 

se pone de manifiesto la función de extensión universitaria.  

Las instituciones de educación superior deberán definir su misión de acuerdo con las necesidades 

presentes y futuras de la sociedad, consciente de que la educación superior es esencial para que todo 

país o región alcance el nivel necesario de desarrollo económico y social sostenible y racional desde 

el punto de vista del medio ambiente, una creatividad cultural nutrida por un conocimiento y una mejor 

comprensión del patrimonio cultural, un nivel de vida más alto y la paz y la armonía internas e 

internacionales, fundamentada en los derechos humanos, la democracia, la tolerancia y el respeto 

mutuo.17 
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Para dar respuesta a este reclamo, en la conferencia Mundial sobre la Educación Superior, celebrada 

en París 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 enseñanza, investigación, 

dirección de estudiantes y dirección 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 análisis de los desafíos, los 

problemas y los diversos temas; afianzar sus relaciones con el mundo del trabajo en una base nueva, 

que implique una asociación efectiva con todos los agentes sociales de que se trata, empezando por 

una armonización recíproca de las actividades y de la búsqueda de soluciones para los problemas 

urgentes de la humanidad, todo ello en el marco de una autonomía responsable y de las libertades 

académicas; garantizar una alta calidad de las normas internacionales, tener la obligación de rendir 

cuentas y de efectuar evaluaciones tanto internas como externas, respetando la autonomía y la 

libertad académica, considerando que son inherentes a su funcionamiento, e institucionalizar 

sistemas, estructuras o mecanismos transparentes específicamente adecuados a ese fin; así como 

promover y desarrollar la investigación, que es un elemento necesario en todos los sistemas de 

educación superior, entre otras.17 

En los resultados de una institución u organización el proceso de dirección  es un elemento 

fundamental ya que es aquí donde se movilizan recursos humanos, materiales, financieros e 

instalaciones para  prestar servicios a una población determinada. Estas organizaciones tienen un 

conjunto de características propias devenidas de su objeto de trabajo y de la profesión. 

La eficiencia de una organización 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 organización a fin de alcanzar en un progreso satisfactorio. 

En el desarrollo organizacional de una institución desempeña un  papel decisivo el recurso humano 

con capacidad directiva; entiéndase por organización a la unidad social coordinada, consciente, 
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compuesta por dos personas o más, que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una 

meta o una serie de metas comunes, con el propósito 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 institución.18 

La estructura organizacional vista, no como la interpretación superficial y estática que reflejan los 

cuadros de los organigramas, si no, que es un ordenamiento dinámico, cambiante, el conjunto de 

interacciones y coordinaciones entre los medios, los procesos y el componente humano de la 

organización para asegurarse que esta logre sus propósitos sociales.19 

El funcionamiento de una organización está definido como el conjunto de procesos que le da vida y 

movimiento. Lo integran múltiples elementos que tienen que ver con la manera en que se desarrollan 

las actividades para poder cumplir con la misión asignada.19 

En la organización la estructura y el funcionamiento son aspectos estrechamente interrelacionados. 

Visto la estructura como el elemento que responde a una definición 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 interrelación hace que cada día cobre mayor importancia para la dirección el análisis 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 desempeño en el trabajo.  

Para lograr el desarrollo ascendente y continuo dentro de la organización se hace necesario realizar 

los cambios precisos y garantizar el desempeño de los equipos de dirección que son los encargados 

de: reconocer la necesidad del cambio, decidir sobre lo que desean alcanzar, proyectar el método de 

implementación y ejecutar las acciones; además tienen la responsabilidad de evaluar la 

implementación del cambio. 

Muchos cambios están 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 organización. 
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El proceso de cambio ocurre en forma muy eficiente si todos están 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.20 

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 organización. La cultura es la más poderosa fuerza de resistencia por ser 

la principal mantenedora de la identidad de una organización. De ahí 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  institución. 11, 21 

Estudios realizados (Wooten y White, 1999) en instituciones envueltas en cambio 

organizacionales indican que las personas están dispuestas a aceptar el cambio visto como justo 

y a soportar las adversidades, cuando ellos divisan los resultados equitativos provenientes de 

difíciles elecciones organizacionales. Dicho en otras palabras, cuando el personal percibe que la 

toma de decisiones está basada en valores humanistas como la justicia y la equidad. 21, 22 

Para la autora es importante y comparte con otros autores, que la gestión 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. 11, 21, 

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 

básicamente 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 organización, el trabajo excitante que represente 

retos y un incremento en la efectividad de la organización, fueron los elementos que encontraron 

en común en las experiencias exitosas. 22 
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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 institución, condición indispensable en el mundo actual, 

caracterizado por la intensa competencia en el ámbito nacional e internacional. En estos tiempos 

cambiantes es cada vez más necesario comprender aquello que influye sobre el rendimiento de los 

individuos en el trabajo.2 

Existe diferentes formas para referirse al clima organizacional como son: ambiente, atmósfera, 

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 organización. 19  

Se define como Clima Organizacional, el conjunto de percepciones de las características 

relativamente estables de la organización, que influyen en las actividades, el comportamiento de sus 

miembros, y en el ambiente psicosocial en el que se desenvuelven los trabajadores de una 

organización determinada.19 

El enfoque psicológico y social del tema define las líneas de referencia,  el interés en asumir un 

enfoque pedagógico y directivo configuran en los contextos interpretativos y valorativos que serán 

utilizados en el proceso investigativo de carácter teórico y metodológico. De esta forma se definen 

descriptores básicos para el estudio; desde la definición, la confrontación y la toma de decisiones 

acerca de las metodologías de caracterización y diagnóstico del clima organizacional que resultan 

aquí referencias obligadas. 

En salud  pública se le da gran importancia  a la valoración del clima organizacional en las 

instituciones porque constituye un elemento esencial en el desarrollo de su estrategia organizacional 

planificada, posibilitándole  al directivo una visión futura de la organización como elemento diagnóstico 

de la realidad cambiante del entorno,  lo que permite identificar  las necesidades reales de la misma 

en relación con el futuro deseado, para de esta forma trazar las acciones que deben iniciarse en el 

presente que permitan alcanzar la visión del futuro diseñado para la institución.2 

Desde principios del siglo XIX, se ha puesto en evidencia el papel de los componentes físicos y 

sociales sobre el comportamiento humano. Es así como el clima organizacional determina la forma en 
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que un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y su satisfacción personal y 

profesional. 

Cuando se entra en el mundo de la teoría, se analizan una diversidad de factores que afectan el 

comportamiento de los individuos en el seno de la misma. El comportamiento organizacional de una 

institución es una ciencia de la conducta aplicada, donde se tiene en cuenta para su análisis la 

interrelación de varias disciplinas, como la psicología, la sociología, la ciencia política, entre otras. 

Cada una de estas ciencias utiliza como unidad de análisis al individuo, el grupo y el sistema  de 

dirección.23 

Los autores que se han dedicado al estudio del clima organizacional en el mundo  han establecido; su 

definición, objetivos, dimensiones, importancia, teorías e instrumentos para su medición.  La definición 

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 definición del clima organizacional está dado por el 

conjunto de percepciones de los miembros de la organización en cuanto a como se desempeñan las 

acciones dentro del sistema organizado para dar respuesta a los objetivos planteados para la 

institución, donde influyen factores internos y externos. Los factores y las estructuras del sistema 

organizacional dan lugar a un determinado clima, en función a las percepciones de los miembros, este 

clima resultante induce determinados comportamientos en las personas y estos comportamientos 

inciden en el funcionamiento de la organización, y por ende, en el clima, por lo que actúa en forma 

sistémica. 2, 11, 24 

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 Pública realizados por: Presno 

Labrador (1997), Jiménez Canga (1998),  Márquez (2001), Segredo Pérez (2003), 10,19, 24-29  

En los trabajos consultados se aprecian  tendencias y regularidades especificadas. Se debe señalar 

que en los estudios de clima organizacional existen tres enfoques o corrientes para su definición que 
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están en dependencia de los aspectos que toman en cuenta los diferentes autores. Estos enfoques 

son: el estructuralista, el subjetivo y el de síntesis.  

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

clima organizacional como "... el conjunto de características permanentes que describen una 

organización, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman".  

El enfoque subjetivo, está representado por Halpin y Crofts  que definieron el clima como "la opinión 

que el trabajador se forma de la organización".  

En el caso del enfoque de síntesis, es el más reciente sobre la descripción 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 

motivación de las personas que trabajan en una organización dada". 

Wather, representante también del enfoque de síntesis, proporciona una definición 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 organización para la cual trabaja, y la opinión que se haya formado de ella en 

términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, cordialidad, apoyo y apertura". 2, 11, 29 

En la línea de investigación que se desarrolla el elemento perceptual es el eje fundamental, que a 

criterio de la autora se corresponde con el enfoque de síntesis,  donde el enfoque subjetivo está 

representado. El elemento perceptual fue la línea 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 más recientemente Goncalves y Segredo Pérez. 

La mayoría 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 medición a través de cuestionarios, teoría que la autora comparte y ha aplicado 

en diferentes investigaciones en el campo de la salud pública durante su desarrollo en esta línea de 

investigación.  

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

definición  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 desempeño, o para encontrar su punto de equilibrio.  Es decir, la percepción que tienen 

las personas, de cuáles son las dificultades que existen en una organización 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 

organización”.   

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 gestión de los cambios necesarios de la organización para el mejoramiento continuo ya que en ello 

recae la supervivencia de las organizaciones.11 

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 organización. De ahí que el Clima 

Organizacional refleja la interacción entre características personales y organizacionales (Schneider y 

Hall, 1982).24 

Según Gonçalves (2001), para comprender la interacción que existe entre los elementos estructurales, 

su funcionamiento y el clima organizacional que se genera en la institución, es necesario tener en 

cuenta los siguientes elementos:24 

 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo.  

 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores que se 

desempeñan en ese medio ambiente.  

 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.  

 El Clima es una variable que media entre los factores del sistema organizacional y el 

comportamiento individual.  
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 Estas características de la organización son relativamente permanentes en el tiempo, se 

diferencian de una organización a otra y de una sección a otra dentro de una misma 

institución.  

 El Clima, junto con las estructuras, las características organizacionales y los individuos que la 

componen, forman un sistema interdependiente altamente dinámico. 

Las percepciones y respuestas que se originan abarcan una gran variedad de factores que pueden 

estar influenciados por el liderazgo, las prácticas de dirección, la comunicación, las relaciones de 

dependencia, las promociones, las remuneraciones, entre otros. 

En salud cada organización es única y todo grupo humano desarrolla características especiales. La 

singular cultura de una organización es el producto de todas sus características: sus integrantes, sus 

éxitos y sus fracasos. Al margen de las normas establecidas cada organización desarrolla una 

personalidad determinada.  

Como bien expresara el Dr. Benito Pérez Maza en su trabajo “La calidad en los servicios de salud. 

Medición. Evaluación y mejora”, garantizar servicios de calidad ha sido siempre una prioridad del 

Ministerio  de Salud Pública, ya que mediante acciones de optimización y mejoramiento de los 

servicios que se le brindan a la población se logra una mayor eficiencia, una ventana de opinión sobre 

el nivel de satisfacción de la población y su contribución a la solución de los problemas  identificados; 

mejora la satisfacción laboral, cuestión que permitirá 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 están inmersas las 

instituciones de salud donde tiene un papel relevante las competencias que poseen los directivos 

demostradas en su desempeño.30 

Actuando en consecuencia con estos hallazgos, las personas encargadas de la gestión universitaria, 

así como los profesionales de la dirección en salud,  se unen en la necesidad de crear en su 

organización un clima en el que verdaderamente se trate a las personas como expertos responsables 

en sus puestos de desempeño.  
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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 organización, la capacidad del directivo 

de compartir la identificación y el análisis de los problemas con los subordinados, por tanto, un 

directivo en salud que permite la participación en el análisis para la toma de decisiones, está 

fomentando la dirección participativa como un proceso en el cual los subordinados comparten una 

cantidad importante de capacidad de decisión 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 Revolución; “un cuadro, es un individuo que ha 

alcanzado el suficiente desarrollo político como para poder interpretar las grandes directivas 

emanadas del poder central, hacerlas suyas y transmitirlas como orientación a la masa, percibiendo 

además las manifestaciones que ésta haga de sus deseos y sus motivaciones más íntimas. Es, 

además, un individuo con capacidad de análisis propio, lo que le permite tomar las decisiones 

necesarias y practicar la iniciativa creadora”. 31 

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 participación 

comprometida de todos los trabajadores en la transformación de la organización.  

En salud pública estos cambios se traducen en el mejoramiento continuo del estado de salud de la 

población y se expresa en las transformaciones favorables de los indicadores con una mayor calidad 

de vida que la sociedad moderna demanda. 

La información que se obtiene en los estudios de clima organizacional ha demostrado reflejar la 

realidad que condiciona los niveles de motivación y rendimiento profesional existentes en el colectivo.   

A nivel internacional se constatan diferentes formas de estudiar el clima organizacional. En el mundo 

empresarial existen múltiples modelos planteados para medir el clima organizacional, todas estas 

propuestas tienen como fin, lograr desarrollar la investigación más efectiva, realizar recomendaciones 
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pertinentes en cada caso y que estas dimensiones puedan servir como elementos referenciales, y 

cada institución pueda seleccionar las variables de investigación 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 comprendía nueve componentes: estructura, responsabilidad o autonomía en la 

toma de decisiones, recompensa recibida, el desafío de las metas, las relaciones y la cooperación 

entre sus miembros, los estándares de productividad, el manejo, el conflicto y la identificación con la 

organización. Lo más relevante de este enfoque es que, permite una visión rápida y objetiva de las 

percepciones y sentimientos que se asocian a determinadas estructuras y condiciones de la 

organización.32 

Es de mencionar que para este fin se han creado consultoras que se dedican a la elaboración y 

comercialización de instrumentos para medir el clima organizacional por ejemplo se encuentra la 

consultora con sede en Venezuela (Hay Group), la cual plantea seis dimensiones críticas de clima que 

se miden a través de un instrumento denominado Estudio de Clima Organizacional (ECO), las 

dimensiones a explorar son: Claridad, Estándares, Responsabilidad, Flexibilidad, Reconocimiento, 

Espíritu de equipo.33 

La selección de estas dimensiones es fundamentada por la consultora al plantear que cuando se 

obtiene un alto puntaje en estas dimensiones, los trabajadores están diciendo que se sienten 

motivados por su puesto de trabajo; aportando lo mejor de sí mismos y se sienten confiados de ser 

reconocidos por su contribución. Cuando el puntaje obtenido es bajo, se está reflejando totalmente lo 

contrario y la organización corre el riesgo de ver afectada su productividad.33 

Otro ejemplo de estudios de clima organizacional lo constituye las variables propuestas por la 

Consultora GESTAR: Claridad organizacional, Respaldo organizacional, Progreso y desarrollo, 

Comunicación, Remuneraciones, Cooperación entre unidades, Beneficios, Liderazgo, Ambiente físico 

y seguridad, Organización del trabajo, Identificación con la empresa y Participación.34 

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 mayoría de los autores se centran en las siguientes unidades de análisis: el individuo, la estructura, 

las funciones, las estrategias y nuevas tecnologías. Así mismo, entre los componentes se tienen en 

cuenta: 2 

 La estructura de la organización en cuanto al establecimiento de objetivos y procedimientos.  

 El grado de autonomía en cuanto a las opciones de decisión personal a la hora de actuar en el 

ámbito laboral.  

 Los sistemas de reconocimiento y estimulación.  

 Las relaciones interpersonales entre jefes y subordinados.  

 El grado de coordinación y cooperación a la hora de afrontar problemas. 

 Las  dificultades entre los equipos de trabajo y la dirección.  

En salud pública las experiencias con el tema se marcan a partir de la propuesta de la Organización 

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

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

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

través de cuatro dimensiones básicas: liderazgo, motivación, reciprocidad y participación. A su vez 

estas dimensiones se subdividen en cuatro categorías cada una.35 

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

que 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 categorías, cada 

dimensión se explora mediante cuatro categorías. 

 Liderazgo: Influencia ejercida  por ciertas personas especialmente los jefes, en  el  

comportamiento  de  otros  para  lograr  resultados. No tiene  un  patrón definido,  pues va a 

depender de muchas condiciones que existen en el medio social tales como: valores, normas y 

procedimientos, además es coyuntural. 35 

Dentro de esta dimensión se exploran las categorías: Dirección (D), Estímulo a la excelencia (EE),  

Estímulo al trabajo en equipo (ETE), Solución de conflictos (SC). 
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 Motivación: 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 estímulos  del medio circundante se hacen presentes. 36 

Aquí se agrupan las categorías: Realización personal (RP), Reconocimiento a la aportación (RA), 

Responsabilidad (R), Adecuación a las condiciones de trabajo (ACT). 

 Reciprocidad: Relación de dar y recibir mutuamente entre  el  individuo y la organización. 36 

Se analizan en este aspecto las categorías: Aplicación del trabajo (AT), Cuidado al patrimonio  de 

la institución (CPI), Retribución (R), Equidad (E) 

 Participación: Contribución de los diferentes individuos y grupos formales e informales al logro de 

objetivos. 36 

Las categorías a evaluar son: Compromiso con la productividad (CP), Compatibilización de 

intereses (CI), Intercambio de la información (II), Involucración en el cambio (IC).  

Lo más relevante de este modelo es que permite obtener, con la aplicación de un cuestionario, una 

visión rápida de que valoración tienen los directivos en salud, asociados a determinadas estructuras y 

condiciones de la organización, independientemente del nivel en que dirigen.  

Existe experiencia de aplicación de este instrumento propuesto por la OPS/OMS en diferentes 

investigaciones, en donde de forma general coinciden que las dimensiones más afectadas son la 

motivación y la reciprocidad. Esto guarda relación con lo planteado de que el clima está muy influido 

por las características de los miembros de la organización, sus motivaciones, aspiraciones y las 

condiciones en que se desempeñan, reflejando la interacción entre características personales y 

organizacionales. Es de señalar que en los resultados obtenidos se evidencia que, el adecuado o 

inadecuado clima organizacional en las instituciones de salud repercute considerablemente en el 

desempeño de los profesionales y en la práctica de los directivos. 10, 19 26-28, 37-43 

Los resultados de las citadas investigación brindan información valiosa para desarrollar los procesos 

de perfeccionamiento y gestión del cambio en las organizaciones en salud,  ya que retroalimenta de la 

situación existente y permite a partir de las dificultades identificadas, proyectar las acciones 

necesarias que den solución y así trabajar de forma planificadas para alcanzar los objetivos de la 

organización en correspondencia a las estrategias sanitarias. 
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Los estudios en este campo de la gestión integran los elementos de estructura y el funcionamiento 

debido a que forman un sistema interdependiente altamente dinámico que juegan un importante papel 

en el desarrollo de los sistemas organizativos, en revisiones sobre el tema esta investigadora ha 

encontrado disímiles modelos como se ha plateado, pero la mayoría da gran importancia a la 

evaluación 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 temática la autora ha llegado a la 

conclusión de que cada institución es única y tiene características propias que la diferencia de otras 

instituciones u organizaciones, por lo que resulta importante cuando se estudia el clima 

organizacional, explorar además de las dimensiones liderazgo, motivación, participación y retribución, 

la comunicación.  

Para la autora, este planteamiento tiene como base el reconocimiento de que la comunicación en su 

definición como categoría socio psicológica expresa como se comportan las relaciones 

interpersonales, el compromiso ante las tareas y la calidad de la información, es decir, la 

comunicación 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 recepción y transmisión de información, lo 

que supone una relación permanente de comunicación.44 

La comunicación es un constante envío y recibo de códigos 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 señales, 

hay que recibirlas y saber decodificarlas. Es ahí donde tenemos que tener en cuenta el contexto 

sociocultural e histórico donde realizamos la comunicación. Todo profesional, tienen que adecuar el 

comportamiento comunicativo a los distintos escenarios y actores con los que interactúa.45 

La autora coincide en que el directivo o profesional de la salud que no sea capaz de percibir cómo 

piensa y siente la persona a la cual se está 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 creación de conflictos más complejos desde el punto de vista institucional.44 

Por ello se plantea que, las organizaciones de éxito son aquellas que le dan la verdadera importancia 

a la comunicación, 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 integración de esfuerzos y el fortalecimiento de la institución": Por esto, los 

directivos de la organización deben garantizan mediante la habilidad comunicativa que las personas 

tengan conocimiento y se identifiquen con la organización, para que sientan que son tenidos en 

cuenta en el desarrollo de las metas de la institución.46-48 

La comunicación organizacional, según Carlos Fernández 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 organización, entre la organización y su medio; o bien, influir en las opiniones, 

aptitudes y conductas de los públicos internos y externos de la organización, todo ello con el fin de 

que ésta última cumpla mejor y más rápido los objetivos".46 

Para la dimensión comunicación, la autora plantea cuatro categorías a través de las cuales describe 

como se comporta esta dimensión en el clima organizacional, las cuales son: Estímulo al desarrollo 

organizacional (EDO), Aporte a la cultura organizacional (ACO), Proceso de retroalimentación (PR) y 

Estilos de comunicación (EC).  

La definición de dichas categorías en la dimensión comunicación está fundamentada en las 

características más relevantes que determinan el mantenimiento de las buenas relaciones 

interpersonales, que fomentan la existencia de una comunicación flexible, una imagen favorable de la 

organización, que estimula el desarrollo de la misma, así como el valor y la importancia de la 

comunicación en la organización que puede ser apreciado en la toma de decisiones diarias ante 

situaciones críticas o de conflictos. 

Es de señalar que esta modificación cometida al Inventario de Clima Organizacional de la OPS/OMS, 

fue el resultado de estudios realizados por la autora durante el desarrollo de esta línea de 

investigación, que como técnica investigativa contó con la participación de grupos de expertos en el 

área de dirección  en salud que le permitió llegar a la conformación de la dimensión comunicación 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 diagnóstica donde cada individuo tiene una percepción distinta del medio en que se 

desenvuelve.  
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La autora de esta investigación considera válido destacar que la evaluación del clima organizacional 

en el marco de la Misión Médica Barrio Adentro, donde se desarrollan las funciones docente, 

asistenciales e investigativas en los escenarios de la Atención Primaria de Salud debe contar con una 

metodología que englobe las dimensiones que sean representativas de los procesos que generan la 

dirección de las instituciones encargadas de garantizar la atención integral y la calidad de vida de las 

personas, la familia y la comunidad, donde la comunicación juega un papel importante.  

En los momentos actuales dentro de las habilidades del directivo la comunicación como un proceso 

interdependiente está presente en todas y cada una de las etapas del proceso administrativo o de 

dirección y constituye un elemento indispensable a considerar en el cumplimiento de los objetivos de 

cualquier sistema organizativo.  

La ejecución de cualquier actividad o tarea administrativa requiere que se establezca un proceso de 

comunicación necesario ya que el dirigente debe tomar decisiones sobre la selección de la 

información a difundir y sobre los canales que la transmitirán en función de los propósitos políticos -

administrativos a lograr en la institución.   

Por todo lo anterior la autora considera que los resultados de la investigación sobre el Clima 

Organizacional en los coordinadores docentes de estado son oportunos y necesarios ya que permite 

identificar  las necesidades en relación con el futuro deseado dentro de la organización, para de esta 

forma trazar las estrategias y acciones pertinentes.   
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OBJETIVO 

Caracterizar el clima organizacional en la gestión del coordinador docente de estado de la Misión 

Médica Cubana en la República Bolivariana de Venezuela en el año 2009. 
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DISEÑO METODOLÓGICO 

Se desarrolló una  investigación en el campo de la Educación Médica en el área de la gestión 

universitaria que permitió la caracterización del clima organizacional en la gestión del coordinador 

docente del estado en la misión médica cubana en la República Bolivariana de Venezuela, a través de 

las dimensiones liderazgo, motivación, participación, reciprocidad y comunicación. 

El diseño 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 dirección a este nivel. 

Se realizó un estudio para lo cual se empleó un sistema de métodos teóricos, empíricos y 

procedimientos estadísticos.  

Métodos teóricos: estos métodos fueron aplicados durante todo el proceso de investigación del 

presente estudio, se utilizaron durante la revisión bibliográfica y el análisis de contenido en esta tesis 

sobre las temáticas siguientes: Educación médica, gestión universitaria, sistemas organizacionales, 

gestión del cambio, clima organizacional: definiciones, formas de medirlo, características y 

dimensiones, así como el clima organizacional en salud pública y se enfatizó en las dimensiones que 

se estudiaron: liderazgo, motivación, participación, reciprocidad y comunicación; además estos 

métodos fueron empleados en el análisis de los resultados, lo que permitió llegar a las conclusiones a 

través de la contrastación de criterios a partir de los materiales revisados y los criterios de la autora.  

Métodos empíricos: el método empleado fue la encuesta específicamente el cuestionario para medir 

clima organizacional, el cual se aplicó 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 debía responder con una (V) si lo considera verdadero o una (F) si 

lo considera falso, según su valoración referente a si el planteamiento está presente o no en su área 

de trabajo. El cuestionario fue precedido de un texto explicativo y su aplicación se llevó personalmente 

por la investigadora de forma simultánea durante el desarrollo de la reunión mensual con los 

coordinadores docentes de los estados; en condiciones adecuadas de espacio y tiempo, con previa 

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

 Liderazgo. 

 Motivación. 

 Reciprocidad. 

 Participación. 

 Comunicación. 

De cada dimensión se seleccionaron cuatro categorías, que en el caso de Liderazgo, Motivación, 

Reciprocidad y Participación se corresponden con el instrumento original  propuesto por la OPS/OMS 

y en la dimensión Comunicación, la cual fue incorporada al instrumento, sus categorías fueron 

definidas a partir de revisiones teóricas y la experiencia de trabajo en el tema de la autora. Estas 

categorías se exploraron a través de cinco incisos del instrumento de clima organizacional.  

1. Dimensión Liderazgo: 
Categorías Incisos 
1.1 Dirección. (D) 1 18 43 65 83 
1.2 Estímulo de la excelencia. (EE) 20 39 44 66 86 
1.3 Estímulo del trabajo en equipo. (ETE) 2 22 45 64 90 
1.4 Solución de conflictos. (SC) 21 41 47 69 84 

 
2. Dimensión Motivación: 
Categorías Incisos 
2.1 Realización personal. (RP) 4 23 48 62 91 
2.2 Reconocimiento de la aportación. (RA) 24 42 51 71 85 
2.3 Responsabilidad. (R)  5 25 55 72 92 
2.4 Adecuación de condiciones de trabajo.  (ACT)  6 26 53 74 81 

 
3. Dimensión Reciprocidad: 
Categorías Incisos 
3.1 Aplicación al trabajo. (AT) 7 28 54 73 87 
3.2 Cuidado del patrimonio institucional. (CPI) 9 29 56 75 88 
3.3 Retribución. (R) 11 30 50 68 82 
3.4 Equidad. (E) 12 31 58 67 93 

 
4. Dimensión Participación: 
Categorías Incisos 
4.1 Compromiso de la productividad. (CP) 13 34 59 76 95 
4.2 Compatibilización de intereses. (CI) 14 36 60 77 96 
4.3 Intercambio de información. (II) 15 37 61 78 97 
4.4 Involucración en el cambio. (IC) 16 38 49 80 98 
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5. Dimensión Comunicación: 
Categorías Incisos            
5.1 Estímulo 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 retroalimentación. (PR) 35 40 79 89 100 
5.4 Estilos de comunicación. (EC) 3 8 17 27 99 

 

Una vez aplicado el instrumento se calificó teniendo en cuenta la clave elaborada para este fin, la cual 

aparece en el instructivo elaborado por la autora (anexo 2). Según lo que contestaron por cada uno de 

los incisos, se definió dar una codificación de uno (1) para las respuestas correctas, que son las que 

coinciden con la clave de calificación  y para las incorrectas de cero (0)  que son las que no coinciden 

según la clave establecida. 

Las respuestas obtenidas por cada unos de 100 incisos del instrumento, se vaciaron en una base de 

datos, lo que permitió calcular la suma de respuestas correctas, es decir de unos (1), de cada inciso. 

Para el procesamiento de esta información se calcularon los promedios por inciso cuyo valor oscila 

entre cero y uno como máximo, donde el valor medio para los cinco incisos específicos por categoría 

oscila entre cero y cinco, aportando el resultado final obtenido en cada categoría; de igual forma  se 

calcularon los valores medios por cada dimensión. 

Para la interpretación de los resultados se definió una escala ordinal a partir de las respuestas 

correctas, ya fueran verdaderas o falsas, que permitieron inducir a un resultado; que como valor 

optimó se tuvo el máximo de 5, a partir de este valor se consideró; 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 

consideró clima insatisfactorio, criterios estos normados y validados por la Organización Internacional 

de Trabajo (OIT) y la OPS/OMS, además se incorporó, según criterios de la autora, la escala de clima 

en riesgo cuando los valores se encuentran entre 2.5 y 3. 

Las modificaciones que fueron realizadas por la autora al instrumento consistieron en la adecuación 

en la redacción de las afirmaciones de incisos, a través de los cuales se exploran las categorías para 

cada una de las dimensiones ya establecidas por la OPS/OMS en el Inventario de Clima 

organizacional; liderazgo, motivación reciprocidad y participación; así como la incorporación de una 

nueva dimensión, la comunicación con sus cuatro categorías: estímulo al desarrollo organizacional, 
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aporte a la cultura organizacional, proceso de retroalimentación y estilos de comunicación; con la 

definición de los cincos incisos o afirmaciones por cada categoría, a través de los cuales se estudia el 

clima organizacional en esta investigación. Además se incorporó, según la escala ordinal, la 

clasificación de clima organizacional en riesgo cuando los valores medios se encuentran entre 2.5 y 3.  

El análisis de los datos obtenidos en el cuestionario junto a los métodos teóricos empleados permitió 

dar cumplimiento al objetivo de esta investigación. Se obtuvo la autorización de los coordinadores 

docentes de estados que participaron en la investigación para la aplicación del instrumento, se les 

explicó en que consistiría la investigación y se solicitó el consentimiento para participar en el estudio; 

se expuso el carácter anónimo y la no publicación de datos personales, informándoles que los 

resultados servirían para la toma de decisiones en la gestión del cambio en sus áreas de desempeño 

laboral, todo lo cual garantizó el necesario cumplimiento de los requerimientos éticos en la realización 

de este trabajo. 

Procedimientos estadísticos: 

La información aportada por el cuestionario se vació 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 gráficos, se tomó como medida resumen los por cientos, los números 

absolutos y la media. La confección del informe final se realizó utilizando el Microsoft Word.  

 
RESULTADOS Y DISCUSIÓN  

En la investigación que se realizó en el área docente a nivel estadual, participaron los 24 

coordinadores docentes de estado, lo que se corresponde con 100 % del universo de estudio. Entre 

las principales características de la población utilizada se encuentra: que la totalidad de los 

coordinadores docentes son de profesión médicos, con 48.3 % femeninas y 41.7 % masculinos. 

Según el tiempo en que desempeñan las funciones la gran mayoría (70.8 %)  llevan en la actividad 

aproximadamente un año o menos  de un año, dado esto por el contexto en que se desarrolla la 

actividad docente en el marco de una misión internacionalista.5 

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

y validado por la autora; el cual consta de cinco dimensiones: motivación, liderazgo, reciprocidad, 
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participación y comunicación; a su vez estas dimensiones se dividen en cuatro categorías para cada 

una de las dimensiones. La totalidad de estas dimensiones con sus categorías configuran el clima de 

una organización, que se exploraron mediante la percepción de de sus integrantes como resultado de 

la interacción entre las características de las personas y de la organización. 

La primera dimensión estudiada fue el liderazgo en ella se valoraron las categorías: dirección, 

estímulo a la excelencia, estímulo al trabajo en equipo y solución de conflictos.  

En la tabla 1 se muestra la frecuencias de respuestas correctas en los coordinadores docentes de 

estado en la dimensión, en la cual la categoría solución de conflictos fue la de peores resultados (56.7 

%) mientras que estímulo al trabajo en equipo fue la categoría con mejores resultados (90.8 %).  

Tabla 1. Respuestas correctas en coordinadores docentes de estado en la dimensión Liderazgo según 
categorías.  2009. 
 

Dimensión Liderazgo 

Categorías  Total por incisos Total % 

Dirección (D) 
1 18 43 65 83 

96 80.0 22 21 17 17 19 

Estímulo a la Excelencia (EE) 
20 39 44 66 86 

99 82.5 18 22 14 23 22 

Estímulo del Trabajo en Equipo (ETE) 
2 22 45 64 90 

109 90.8 22 22 23 21 21 

Solución de Conflicto (SC) 
21 41 47 69 84 

68 56.7 14 17 13 10 14 

Total de la dimensión 372 77.5 
  Nota: lo sombreado en color gris representa el número del inciso en el instrumento. 
 

El total de los valores medios de cada una de estas categorías como se puede observar en el gráfico 

1, permitieron describir la apreciación sobre el liderazgo en los coordinadores docentes, clasificando 

como clima en riesgo la categoría solución de conflictos con 2.8, cercano a la cifra mínima aceptable. 
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Dentro los incisos en el instrumento con menor puntuación en la categoría solución de conflictos 

tenemos el 69 y el 47  relacionado su contenido con, el análisis de  los problemas siguiendo métodos 

sistemáticos 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. 19, 26, 40 

Por otra parte el resto de las categorías obtienen valores medios iguales o mayores a 4, como se 

muestra, la categoría estímulo 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 categoría obtuvieron un alto número 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 institución; las ideas generalmente salen del equipo y son 

aceptadas incitando el trabajo en equipo y los resultados de trabajo son fruto de todos. 19, 26, 40   

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

organizacional ya que para todo directivo la habilidad de liderazgo es una competencia esencial  
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Fuente: Tabla 2  
Leyenda  
D: Dirección. 
EE: Estímulo a la excelencia. 
ETE: Estímulo al trabajo en equipo. 
SC: Solución de conflictos. 
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encaminada a lograr modos de actuar y pensar efectivos, influyendo en los comportamientos de las 

personas, compartiendo valores, visión, creatividad, espíritu de iniciativa, comunicación eficaz y 

trabajo en equipo.  

La segunda dimensión estudiada fue la motivación, dentro de esta las categorías: realización 

personal, reconocimiento de la aportación, responsabilidad y adecuación de las condiciones de 

trabajo. 

Según Castell- Florit, la motivación 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 estará influenciada por factores que pueden estimular, 

conservar o regir  las conductas de las personas. 36 

La motivación es vista como el conjunto de reacciones y actitudes naturales propias de las personas, 

que se manifiestan cuando determinados estímulos del medio circundante se hacen presentes.40 

La tabla 3 presenta la frecuencia de respuestas correctas en los coordinadores docentes para la 

dimensión motivación en 55.8 %, donde los porcentajes bajos están relacionados con  las  categorías 

responsabilidad (47.5 %),  realización personal (51.7 %) y adecuación de las condiciones de trabajo 

(58.3 %).  

Tabla 3. Respuestas correctas en coordinadores docentes de estado en la dimensión  Motivación 
según categorías. 2009. 
 

Dimensión Motivación 

Categorías Total por incisos Total % 

 Realización Personal (RP) 
4 23 48 62 91 

62 51.7 17 13 12 4 16 

 Reconocimiento de la Aportación. (RA) 
24 42 51 71 85 

79 65.8 17 14 20 19 9 

Responsabilidad (R)  
5 25 55 72 92 

57 47.5 11 15 4 9 18 

Adecuación de las Condiciones de Trabajo (ACT). 
6 26 53 74 81 

70 58.3 15 14 12 14 15 

Total de la dimensión 268 55.8 
Nota: lo sombreado en color gris representa el número del inciso en el instrumento. 
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En el gráfico 2 se puede observar el total de los valores medios de las cuatros categorías de la 

dimensión motivación. Estos resultados colocan a esta dimensión en valores considerados clima en 

riesgo para las categorías realización personal y adecuación de las condiciones de trabajo con una 

puntuación de 2.6 y 2.9 respectivamente, mientras la categoría responsabilidad con 2.4 clasifica como 

clima insatisfactorio al encontrarse por debajo de 2.5, el límite inferior aceptado.  

En investigaciones realizadas por Segredo Pérez a directores de policlínicos y Pérez Perea en 

policlínicos universitarios, se señala que la motivación es una dimensión que expresa dificultades para 

la mayoría de la población objeto de estudio, percibieron desfavorablemente las categorías 

adecuación a las condiciones de trabajo (ACT) y responsabilidad (R).19, 40 

 

Los bajos resultados en la categoría responsabilidad estuvo dado porque tres de los incisos a través 

de los cuales se exploró la misma (55, 72, 5) obtuvieron muy baja puntuación 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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Leyenda  
RP: Realización  personal. 
RA: Reconocimiento de la aportación.  
R: Responsabilidad. 
ACT: Adecuación de las condiciones de trabajo. 
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decisiones antes de ponerse en práctica deben ser consultada con los superiores y la autonomía en la 

toma de decisiones de cómo realizar mejor el trabajo.  

La autora es del criterio de que el estudio de la responsabilidad como categoría en la dimensión 

motivación aporta información necesaria a la organización, 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 categoría realización personal los resultados más 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 acción 

para desarrollar el trabajo y el sentimiento de realización profesional.  

 Por su parte en la categoría adecuación a las condiciones de trabajo el menor número 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 desempeño de los directivos, (tabla 3). 

De forma general los resultados obtenidos en la dimensión coinciden con otras investigaciones 

realizadas, donde se señala que la motivación en los estudios del clima organizacional es la 

dimensión más afectada. 19, 26-28, 37-43 

En el enfoque sistémico de dirección la falta de motivación tiene repercusión 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 expresión de un clima 

organizacional insatisfactorio. 

La autora considera que la falta de motivación repercute internamente en el funcionamiento de la 

organización y se refleja externamente en la imagen que se proporciona y en los resultados de 

trabajos alcanzados, por lo que el líder de una organización dentro de sus competencias directivas 

debe de ser una persona capaz de estimular y buscar alternativas de solución motivadoras para lograr 

que su equipo de trabajo satisfaga sus necesidades tanto personales como laborales y así puedan 

alcanzar los objetivos o metas de la organización en un clima organizacional satisfactorio.  
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La relación de dar y recibir mutuamente entre el individuo y la organización es lo que en este estudio 

se explora en la dimensión reciprocidad, a través de las categorías: aplicación al trabajo, cuidado del 

patrimonio institucional, retribución y equidad.   

La frecuencia de respuestas correctas en la dimensión reciprocidad según categorías, se aprecia que 

la de más bajo resultados es la retribución con 70 %, el resto de las categorías se encuentran entre el 

71 y 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 dimensión Reciprocidad 
según categorías.  2009. 
 

Dimensión Reciprocidad 

Categorías Total por incisos Total % 

Aplicación al Trabajo (AT). 
7 28 54 73 87 

86 71.7 18 22 22 17 7 

Cuidado del Patrimonio Institucional (CPI) 
9 29 56 75 88 

104 86.7 19 20 22 23 20 

Retribución (R) 
11 30 50 68 82 

84 70.0 14 22 19 21 8 

Equidad (E) 
12 31 58 67 93 

92 76.7 18 18 19 20 17 

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

De forma general para esta dimensión, como se observa en el gráfico 3, las categorías obtienen 

resultados satisfactorios para el clima organizacional entre 3.5 y 4.2. La categoría de mejor puntuación 

la obtuvo el cuidado al patrimonio institucional (4.2).   
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En la categoría retribución (3.5) la puntuación más 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 organización; mientras  en la categoría aplicación al trabajo (3.6) 

lo alcanzó con un total de 7 respuestas el inciso 87 que exploró el interés de hacerse cargo de los 

trabajos importantes en la organización (tabla 5). Resultados estos que coinciden con otros estudios 

realizados en Cuba. 19, 26, 40 

La reciprocidad entre la organización y sus trabajadores favorecen el equilibrio de los sistemas de 

dirección, un clima organizacional positivo favorece el cumplimiento de los objetivos que persigue la 

organización a partir de la existencia de un mayor sentimiento de pertenencia hacia ella. Por el 

contrario, un clima negativo supone una falta de identificación con sus objetivos y metas, así como un 

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

rendimiento laboral. 

Gráfico 3 
Valores medios de las categorías en la dimensión 
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AT: Aplicación al trabajo. 
CPI: Cuidado del patrimonio institucional. 
R: Retribución. 
E: Equidad. 
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La participación es otra de las dimensiones estudiadas en esta investigación de clima organizacional, 

dentro de ella se miden las categorías siguientes: compromiso con la productividad, compatibilidad de 

intereses, intercambio de información e involucrarse en el cambio.  

Al igual que la dimensión reciprocidad (tabla 5), los resultados alcanzados en la dimensión 

participación muestran en la tabla 7 un alto por ciento de respuestas correctas donde la categoría de 

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

 

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

Participación según categorías.  2009. 

 

Dimensión Participación 

Categorías Totales por incisos Total % 

Compromiso de la productividad (CP) 
13 34 59 76 95 

90 75.0 17 18 20 14 21 

Compatibilización de intereses (CI) 
14 36 60 77 96 

95 79.2 22 22 13 17 21 

Intercambio de información (II) 
15 37 61 78 97 

92 76.7 19 20 18 15 20 

Involucración en el cambio (IC) 
16 38 49 80 98 

98 81.7 20 18 18 21 21 

Total de la dimensión 375 78.1 
  Nota: lo sombreado en color gris representa el número del inciso en el instrumento. 
 
 

Este es un aspecto de gran valor en la gestión del cambio ya que los esfuerzos para perfeccionar el 

ambiente donde se labora constituyen tareas sistemáticas que llevan a cabo las organizaciones para 

proporcionar a los trabajadores una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribución, así como 

aumentar el compromiso con la institución 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 participación de las personas en la contribución con el éxito de la organización 

de una manera significativa. 2 
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La autora comparte el criterio de que la participación es clave y define una estructura organizacional; 

la dirección no sólo está involucrada, sino que además debe propiciar de manera constante y 

sistemática la participación activa de todos los integrantes de la institución en el mejoramiento de 

todos sus servicios, más aun cuando se trata de escenarios de salud donde se forman futuras 

generaciones de profesionales de la salud que reciben no sólo la ciencia impartida por sus profesores, 

la influencia educativa de todos los trabajadores de la organización.   

 

El gráfico 4 refleja los valore medios obtenidos por categorías en la dimensión participación, con 

resultados satisfactorios para el clima organizacional entre 3.8 y 4.2; se debe señalar que fue la 

dimensión de mejores resultados y dentro de ella las categorías involucrarse en el cambio con 4.2 y 

compatibilización de intereses 3.9.  

El mayor número de respuestas correctas en la categoría 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 gestión 

Gráfico 4
Valores medios de las categorías en la dimensión 

Participación.

3,8 3,9 3,8
4,2

0

1

2

3

4

5

CP CI II IC
Categorías

Fuente: Tabla 8 
Leyenda  
CP: Compromiso con la productividad. 
CI: Compatibilidad de intereses. 
II: Intercambio de información. 
IC: Involucrarse en el cambio. 
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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 categoría compatibilidad de intereses, los incisos de mejores resultados con más de 

21 respuestas correctas fueron: 14, 36 y 96 (tabla 7). Los contenidos de estos incisos se refieren a 

que los objetivos del área son congruentes con los objetivos de la coordinación en materia de salud, lo 

más importante es cumplir con dichos objetivos y la existencia de armonía en las diferentes áreas 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 organización un clima en el que 

verdaderamente se traten a las personas como expertos responsables en sus puestos de trabajo.  

La comunicación, como señala la autora es una dimensión 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 recepción y transmisión de información, lo que supone una relación 

permanente de comunicación, donde el éxito  de una organización está 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 dimensión comunicación se exploró a través de las categorías: estímulo al desarrollo 

organizacional, aporte a la cultura organizacional, proceso de retroalimentación y estilos de 

comunicación. 

Según la frecuencia de respuestas correctas en la dimensión comunicación por categorías (tabla 9), 

se obtuvo que la de más bajo porcentaje fue la relacionada con los estilos de comunicación en 47.5 %, 

seguida de la categoría estímulo al desarrollo organizacional con 60 %.  

Tabla 9. Respuestas correctas en coordinadores docentes de estado en la dimensión Comunicación 
según categorías. 2009. 
 

Dimensión Comunicación 

Categorías Total por incisos Total % 

Estímulo al desarrollo organizacional (EDO) 
10 19 32 33 63 

72 60.0 17 14 11 12 18 

Aporte a la cultura organizacional. (ACO) 46 52 57 70 94 99 82.5 
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18 15 21 23 22 

Proceso de retroalimentación (PR) 
35 40 79 89 100 

87 72.5 21 16 17 13 20 

Estilos de comunicación. (EC) 
3 8 17 27 99 

57 47.5 7 11 8 14 17 

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

El gráfico 5 muestra el total de los valores medios por categorías en la dimensión comunicación, 

donde la categoría estilos de comunicación es la de más bajo resultado con 2.4  por debajo del límite 

inferior aceptado (2.5) por lo que clasifica en el rango de clima organizacional insatisfactorio, mientras 

la categoría estímulo al desarrollo organizacional se encuentra en el rango definido por la autora 

como zona de riesgo, por su parte las dimensiones proceso de retroalimentación (3.6) y aporte a la 

cultura organizacional (4.1) se encuentran en el rango de clima organizacional satisfactorio. 
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Leyenda  
EDO: Estímulo al desarrollo organizacional. 
ACO: Aporte a la cultura organizacional. 
PR: Proceso de retroalimentación. 
EC: Estilos de comunicación. 
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En la categoría estilos de comunicación los resultados más 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 organización, la responsabilidad ante la coordinación y transmisión de la información 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 institución para evitar que aumenten las presiones de 

trabajo y la tensión en las relaciones interpersonales del equipo.  

Por su parte en la categoría estímulo al desarrollo organizacional los incisos 32 y 33 fueron los de 

menor número de respuestas correctas con un total de 11 y 12 para cada inciso respectivamente 

(tabla 9), los cuales estudiaron los elementos referentes a la preocupación 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 organización, así como que las mejores acciones 

en los procesos de cambios en la organización son planteadas por los jefes. 

Finalmente, se presenta en la tabla 11, el análisis global del clima organizacional según dimensiones; 

los resultados reflejan la frecuencia de respuestas correctas  y el total de los valores medios para 

cada dimensión. Los porcentajes más bajos de respuestas correctas por los coordinadores docentes 

de los estados lo obtuvieron las dimensiones motivación (55.8 %) y comunicación (65.6 %), con los 

valores medios de 2.8 y 3.3 respectivamente. 

 
Tabla 11. Valores del clima organizacional en coordinadores docentes de estado según dimensiones. 
2009. 
 

Dimensiones  

Total de 
respuestas 
correctas 

% 

 

Valores medios 

 de respuestas 

correctas  

Liderazgo 372 77.5 3.9 

Motivación  268 55.8 2.8 

Reciprocidad 366 76.3 3.8 

Participación 375 78.1 3.9 

Comunicación  315 65.6 3.3 
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En el gráfico 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 puntuación de 2.8 

la dimensión motivación; las dimensiones liderazgo, reciprocidad, participación y comunicación 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 6  
Valores medios de las dimensiones del clima organizacional en 

coordinadores docentes de estado. 
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Fuente: Tabla 11 
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De forma general, se puede plantear que en la presente investigación la dimensión motivación fue la 

de resultados más bajos y dentro de ella los menores valores los obtuvieron las categorías 

responsabilidad, reconocimiento a la aportación y adecuación de las condiciones de trabajo (gráfico 

2); seguida de la dimensión comunicación, donde las categorías estilos de comunicación y estímulo al 

desarrollo organizacional fueron las más afectadas  (gráfico 5) 

La autora coincide con el criterio de que ambos elementos están interrelacionados entre si, donde la 

motivación como habilidad directiva es capaz de estimular y dirigir la conducta del individuo hacia un 

objetivo o meta que para lograrlo deberá fomentar el trabajo en equipo; en el cual los factores 

reconocidos que determinan un nivel de motivación en el trabajador son: el trabajo en sí, la 

responsabilidad, el progreso, el crecimiento, la realización tanto personal como profesional, así como 

el reconocimiento, por citar algunos. Por su parte la comunicación como estrategia general en la 

organización y competencia básica 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 desempeña la gestión el coordinador docente a nivel de estado se 

caracteriza por  presentar: 

 Los resultados más bajos en la dimensión motivación que clasifica como clima en riesgo, con tres 

de sus categorías afectadas: responsabilidad, reconocimiento a la aportación y adecuación de las 

condiciones de trabajo.  

 Las dimensiones liderazgo, reciprocidad, participación y comunicación obtienen buenos 

resultados por lo que clasifican como clima organizacional satisfactorio y de ellas las dimensiones 

participación y liderazgo son las de mejores resultados. 
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RECOMENDACIONES  

 Sugerir el desarrollo de estrategias de intervención para el mejoramiento del clima organizacional 

en la gestión de los coordinadores docentes de los estados. 

 Divulgar los resultados de la investigación de manera que se pueda constituir en una herramienta 

para el perfeccionamiento y la gestión del cambio de las coordinaciones de los estados y en otros 

escenarios de dirección. 
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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 área de 
trabajo, teniendo en cuenta que su nivel organizativo superior es la Coordinación del Estado. Si la 
reflexión se aplica, marque la V (verdadero)  o en caso contrario marque la F (falso). Trabaje 
cuidadosamente pues de ello dependerá el éxito de este ejercicio. Cuando tenga una duda  sobre la 
respuesta, haga una marca  provisional y regrese posteriormente a esta afirmación. 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 mayoría de los trabajos que realizamos exigen  reflexión. 
5.  V___ F___ En esta área se busca que cada cual tome decisiones de cómo  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 tensión en las relaciones 
interpersonales. 

9.  V___ F___ Con frecuencia mis compañeros 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 organización misma.  
11.  V___ F___ Se ofrecen buenas oportunidades de capacitación. 
12.  V___ F___ Aquí las promociones carecen de objetividad. 
13.  V___ F___ Los problemas que surgen entre los grupos de trabajos se resuelven de manera 

óptima. 
14.  V___ F___ Los objetivos del área son congruentes con los objetivos  de la coordinación en 

materia  de salud. 
15.  V___ F___ La información requerida para cumplir con nuestra función fluye  lentamente. 
16.  V___ F___ La adopción  de nuevas iniciativas se mira con recelo. 
17.  V___ F___ La coordinación y transmisión de la información necesarias para realizar las 

tareas es responsabilidad del jefe superior. 
18.  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 atención al desarrollo de los equipos humanos. 
20.  V___ F___ Se preocupan por mantener informado al personal de los métodos y las 

tecnologías, con el  fin de mejorar la calidad y  gestión. 
21.  V___ F___ Todos los problemas se discuten de una manera  constructiva. 
22.  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.  V___ 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 información generalmente llega de forma rápida y oportuna a la base. 
28.  V___ F___ Se siente automotivado en el trabajo. 
29.  V___ F___ En nuestra estado se trabaja con orden. 
30.  V___ F___ Yo me siento muy motivado para trabajar. 
31.  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 organización. 

33.  V___ F___ Las mejores acciones en los procesos de cambios de la organización son 
plateadas por los jefes. 
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34.  V___ F___ Cuando hay un reto para la organización todas las áreas  participan activamente 
en la solución. 

35.  V___ F___ Son conocidos los mecanismos establecidos para que la información fluya en la 
organización. 

36.  V___ F___ Lo importante es cumplir los objetivos de la organización, lo demás no interesa. 
37.  V___ F___ Generalmente, cuando se va hacer algo, somos los últimos en enterarnos. 
38.  V___ F___ Las iniciativas de las áreas no reciben  respaldo de los niveles superiores.   
39.  V___ F___ Si un trabajo orientado parece difícil, se retarda hasta donde se pueda. 
40.  V___ F___ Las tareas se realizan aunque no se comprenda la orientación de las mismas. 
41.  V___ F___ A nuestro superior únicamente le podemos decir lo que  quiere oír. 
42.  V___ F___ En el estado el valor de los funcionarios es  reconocido. 
43.  V___ F___ No existe una determinación clara de las funciones que cada uno  debe 

desempeñar. 
44.  V___ F___ Casi nadie ahorra esfuerzo en el cumplimiento de sus obligaciones.   
45.  V___ F___ Cuando uno no sabe como hacer algo, nadie lo ayuda. 
46.  V___ F___ Las reuniones en el estado responden a planificaciones de organismos 

superiores. 
47.  V___ F___ Cuando tenemos un problema nadie se interesa por resolverlo. 
48.  V___ F___ Existe poca libertad de acción para la  realización del  trabajo. 
49.  V___ F___ Existen grupos cuyas normas y valores no favorecen el trabajo de la 

organización. 
50.  V___ F___ Los programas de desarrollo de esta  organización están trazados y los preparan 

para avanzar dentro de  su trabajo. 
51.  V___ F___ Únicamente están pendiente de los errores. 
52.  V___ F___ Se tiene en cuenta la experiencia de trabajo y la transmisión de conocimientos en 

los proyectos de desarrollo organizacional en el estado. 
53.  V___ F___ Poco tiempo es dedicado a revisar que  se requiere para mejorar su desempeño. 
54.  V___ F___ En general, el trabajo se hace superficial y mediocre. 
55.  V___ F___ Casi todos hacen un trabajo como mejor les parece. 
56.  V___ F___ Se trata con respeto y diligencia a los usuarios de  nuestros servicios. 
57.  V___ F___ No se estila el saludo diario y las demostraciones afectivas hacia los compañeros 

de trabajo. 
58.  V___ F___ La eficiencia en el trabajo no implica reconocimiento de  ninguna clase. 
59.  V___ F___ En el estado cada esfera trabaja por su lado. 
60.  V___ F___ El poder está  concentrado en unas pocas personas. 
61.  V___ F___ Periódicamente tenemos problemas debido a la  circulación  de información 

inexacta (chismes, rumores) 
62.  V___ F___ No puede desarrollar su ingenio y creatividad. 
63.  V___ F___ En la solución a los problemas y conflictos dentro del estado se tienen en cuenta 

las mejores opciones que aporta el personal.  
64.  V___ F___ Nuestro jefe es comprensivo, pero exige muy poco. 
65.  V___ F___ A menudo se inician trabajos que no se saben por qué se hacen. 
66.  V___ F___ Mi superior no se preocupa por que se aporten ideas que mejoran la calidad del 

trabajo. 
67.  V___ F___ Los programas de capacitación son patrimonio de unos pocos. 
68.  V___ F___ En esta organización, ser promovido significa poder  enfrentar desafíos mayores. 
69.  V___ F___ Los problemas se analizan siguiendo métodos  sistemáticos para encontrar 

soluciones creativas. 
70.  V___ F___ La imagen que se proyecta del trabajo del equipo de dirección del estado a la 

sociedad es de reconocimiento y prestigio 
71.  V___ F___ La dedicación del colectivo del estado merece reconocimiento. 
72.  V___ F___ Toda decisión que se toma es necesario consultarla con los superiores antes de 

ponerla en práctica. 
73.  V___ F___ Normalmente las personas se responsabilizan de  controlar su propio trabajo. 
74.  V___ F___ La mayoría significativa de los trabajadores de esta  organización nos sentimos 
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satisfechos con el                                  ambiente  físico en el que se trabaja. 
75.  V___ F___ Defendemos con vehemencia el trabajo y la imagen de  nuestra organización. 
76.  V___ F___ El espíritu de equipo en esta organización es excelente. 
77.  V___ F___ Los recursos limitados de nuestras áreas, los compartimos fácilmente con otras 

áreas.        
78.  V___ F___ Los que poseen la información no la dan a conocer fácilmente. 
79.  V___ F___ Es reconocida la importancia de las autoevaluaciones sistemáticas por parte de 

lo equipos de trabajo. 
80.  V___ F___ En esta organización existen grupos que se oponen a todos los cambios. 
81.  V___ F___ Cada uno cuenta con los elementos de trabajos necesarios. 
82.  V___ F___ Por lo general, las personas que trabajan bien son reconocidas con una mejor 

posición en la                                    organización del estado. 
83.  V___ F___ Por lo general tenemos muchas cosas que hacer  y no sabemos por cuál 

empezar. 
84.  V___ F___ Cuando analizamos un problema las posiciones que adoptan mis compañeros no 

siempre son sinceras. 
85.  V___ F___ Normalmente se da un reconocimiento especial por  el buen desempeño del 

trabajo. 
86.  V___ F___ A mi jefe no le preocupa la calidad del trabajo. 
87.  V___ F___ A la gente le gusta hacerse cargo de los trabajos importantes. 
88.  V___ F___ En general, todos tratan con cuidado los bienes  de la  organización. 
89.  V___ F___ Las de acciones para solucionar las deficiencias detectadas en evaluaciones 

realizadas son decididas por la dirección. 
90.  V___ F___ Aquí los resultados son frutos del trabajo de unos pocos. 
91.  V___ F___ Los trabajadores se sienten orgullosos de pertenecer a  esta organización. 
92.  V___ F___ Cada trabajador es considerado como conocedor de su trabajo y se le trata como 

tal. 
93.  V___ F___ El desempeño de las funciones es correctamente evaluado. 
94.  V___ F___ Generalmente existen barreras que no permiten el acceso a altos directivo 
95.  V___ F___ Los diferentes niveles jerárquicos de la organización  colaboran entre ellos. 
96.  V___ F___ Aquí las diferentes áreas de trabajo viven en un conflicto permanente. 
97.  V___ F___ Aquí la información está concentrada en unos pocos  grupos. 
98.  V___ F___ Los niveles superiores del estado no propician cambios positivos para las 

instituciones de base.      
99.  V___ F___ La información al estado llega de forma clara desde el nivel superior hasta los 

trabajadores de los niveles subordinados. 
100. V___ F___ De forma periódica se realizan reuniones que permiten el control del 

cumplimiento de las tareas. 
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Anexo 2 
Instructivo para la calificación e interpretación del Clima Organizacional 

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

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

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

5. V 6. F 7. V 8. V 

9. F 10. V 11. V 12. F 

13. V 14. V 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 44. 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 

61. 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 

77. 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 aplicado el instrumento se debe calificar de acuerdo a lo anterior y para la entrada en base de 

datos y el procesamiento de estas respuestas se codificará con un número uno (1) las respuestas 

consideradas correctas y con un cero (0) las incorrectas ya sean verdaderas o falsas, según la clave. 

Los códigos se colocarán al lado de cada inciso para su entrada a la base de datos. 

                                                   
I Segredo Pérez AM. Propuesta de instrumento para la evaluación del clima organizacional. Escuela Nacional de Salud Pública, La 
Habana, 2009. 
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La base de datos tendrá 100 campos, uno para cada inciso y se registrarán los códigos cero y uno 

según corresponda. Para el procesamiento de esta información se calculará la frecuencia de 

respuestas correctas, es decir de unos (1), de cada campo o variable, por lo que al finalizar el último 

registro de los encuestados se destinará una última fila para los totales. 

Para el análisis de esta información se realizará calculará los promedios de las cinco preguntas 

(incisos) específicas cuya información tributa a cada categoría dentro de cada dimensión según 

corresponda. El resultado de este promedio será el total obtenido en cada categoría. A continuación 

se relacionan los incisos a promediar en cada categoría por dimensiones. 

Dimensión 1. LIDERAZGO 

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

Dimensión 2. MOTIVACIÓN 

Categorías Incisos 
2.1 Realización personal (RP). 4 23 48 62 91 
2.2 Reconocimiento de la aportación. (RA). 24 42 51 71 85 
2.3 Responsabilidad (R). 5 25 55 72 92 
2.4 Adecuación de las condiciones de trabajo (ACT). 6 26 53 74 81 
 

Dimensión 3. RECIPROCIDAD. 

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

Dimensión 4. PARTICIPACIÓN. 

Categorías Incisos 
4.1 Compromiso de la productividad (CP). 13 34 59 76 95 
4.2 Compatibilización de intereses (CI). 14 36 60 77 96 
4.3 Intercambio de información (II). 15 37 61 78 97 
4.4 Involucración en el cambio (IC). 16 38 49 80 98 

 

Dimensión 5. COMUNICACIÓN. 

Categorías Incisos 
5.1 Estímulo 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 retroalimentación (PR). 35 40 79 89 100 
5.4 Estilos de comunicación (EC). 3 8 17 27 99 
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Luego de calcular los totales por categoría, se resumirá la información en tablas y gráficos para cada 

dimensión. 

Se confeccionarán gráficos, uno para cada dimensión con el objetivo de obtener una mejor 

visualización del comportamiento de las categorías dentro de cada dimensión y un gráfico resumen de 

las 5 dimensiones  que permitirá  una representación global del clima organizacional. 

El valor óptimo o máximo es de 5. Para la interpretación de los resultados la autora plantea los 

criterios siguientes:  

Si los resultados se encuentran: 

 Entre 5 y más de 3: clima organizacional satisfactorio. 

 Entre 3 y 2.5: clima organizacional en riesgo. 

 Por debajo de 2.5: clima organizacional insatisfactorio. 
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Anexo 3 
Tabla 2: Valores medios obtenidas en coordinadores docentes de estado en la dimensión  Liderazgo 

según categorías.  2009 
Categorías Valor medio por incisos Total 

Dirección (D) 0.9 0.9 0.7 0.7 0.8 4.0 
Estímulo a la Excelencia (EE) 0.8 0.9 0.6 0.9 0.9 4.1 
Estímulo del Trabajo en Equipo (ETE) 0.9 0.9 0.9 0.8 0.9 4.5 
Solución de Conflicto (SC) 0.6 0.7 0.5 0.4 0.6 2.8 
 
Tabla 4: Valores medios obtenidas en coordinadores docentes de estado en la dimensión  Motivación 

según categorías. 2009 
Categorías Valor medio por incisos Total 

Realización Personal (RP) 0.7 0.5 0.5 0.2 0.7 2.6 
Reconocimiento de la Aportación. (RA) 0.7 0.6 0.8 0.8 0.4 3.3 
Responsabilidad (R)  0.5 0.6 0.2 0.4 0.7 2.4 
Adecuación de las Condiciones de Trabajo (ACT) 0.6 0.6 0.5 0.6 0.6 2.9 

 
Tabla 6: Valores medios obtenidas en coordinadores docentes de estado en la dimensión  

Reciprocidad según categorías.  2009 
Categorías Valor medio por incisos Total 

Aplicación 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 
Retribución (R) 0.6 0.9 0.8 0.9 0.3 3.5 
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 dimensión  
Participación según categorías.  2009 

Categorías Valor medio por incisos Total 
Compromiso de la Productividad (CP) 0.7 0.8 0.8 0.6 0.9 3.8 
Compatibilización de intereses (CI) 0.9 0.9 0.5 0.7 0.9 3.9 
Intercambio de Información (II) 0.8 0.8 0.8 0.6 0.8 3.8 
Involucración 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 dimensión  

Comunicación según categorías.  2009 
Categorías Valor medio por incisos Total 

Estímulo 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 retroalimentación (PR) 0.9 0.6 0.7 0.5 0.9 3.6 
Estilos de comunicación. (EC) 0.3 0.5 0.3 0.6 0.7 2.4 
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