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RESUMEN

El presente informe final, es la sintesis de la tesis sobre el analisis del Clima y
Cultura Organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia de
la Facultad de Educacion e Idiomas de la UNAN-Managua en el primer semestre
2017, realizado para obtener el titulo de Master en Administracién y Gestion de la
Educacion.

El estudio caracteriza el comportamiento de los docentes en su ambiente laboral,
destacando las fortalezas y debilidades del clima organizacional, asimismo se
determind el tipo de cultura organizacional que predomina, lo mismo que se
auscultd respecto a la confusion tedrica entre los conceptos de clima y cultura
organizacional, y basado en estos hallazgos se presenta un plan de intervencion.

Entre los informantes clave destacan, el Director del Departamento, los
coordinadores de carrera, los docentes de planta y horarios, a quienes se les
aplicaron técnicas y métodos empiricos como la entrevista individual y grupal, un
cuestionario para medir cultura organizacional y una revision de documentos.

Los factores que influyen en el clima organizacional del personal docente del
Departamento de Pedagogia estan: la salud emocional que es variable y
aceptable con un liderazgo actual consultivo, una mayoria del personal
comprometido con la institucion practicando valores éticos, morales y humanistas,
que junto al alto nivel de formacién y la buena remuneracion salarial, representan
las principales fortalezas de este grupo social.

En las debilidades destacan la falta de una politica institucional de estimulo,
problemas de comunicacion entre algunos docentes, el hacinamiento y falta de
materiales y equipos, sumado al efecto del estrés y el manejo de algunos
conflictos que afecta las relaciones entre el personal docente, salones dispersos y
la falta de espacio fisico para los docentes horarios.

El tipo de cultura que predomina es Jerarquizada, muy definida a las normas y
cumplimiento de los planes; por otro lado no se observa mucha contradiccion entre
el dominio de los conceptos de clima y cultura organizacional, y aunque rozan en
algunos factores no contradicen su aplicacion.

PALABRAS CLAVES: Clima organizacional, cultura organizacional, liderazgo,
motivacion y valores.



l. INTRODUCCION

“Todo el valor de esta empresa esta en su gente, si quemases sus fabricas y solo
conservdsemos nuestra gente y nuestros archivos de informacién, pronto
seriamos tan fuertes como siempre. Si te llevases a la gente, nunca nos

recuperariamos”
Tom Watson Jr. de IBM

Segun Barnard (1971) citado por Lopez y Gutiérrez (2015) “una organizacion es
un sistema de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas personas”
(p. 6). Esto conduce a pensar que la relacién entre empresa y organizacion pasa
por esa necesaria mezcla de intereses entre los propdsitos institucionales y las

aspiraciones de las personas que trabajan bajo objetivos estrictamente comunes.

Las organizaciones en la actualidad deben estimar a sus talentos humanos que
representan el alma y corazon de la produccion, su validez es inestimable, segun
Boulding (1968) igualmente citado por Lopez y Gutiérrez (2015) “la sociedad
moderna es una sociedad de organizaciones...son sistemas compuestos de
actividades humanas de distintos niveles, personalidades, grupos pequefios,
normas, valores, actitudes, todo esto existe bajo un modelo complejo y

multidimensional” (p. 7).

Lopez y Gutiérrez (2015) en una compilacion de obras relacionadas a la
interaccién entre personas y empresas consideran que “las personas, sus
conocimientos y habilidades mentales se convierten en la base principal de la
nueva organizacion” (p. 9). En este contexto las instituciones de educacion
superior forman organizaciones complejas, con caracteristicas especificas y
claramente diferenciadas de cualquier otro tipo de organizacién que condicionan
su cultura organizacional, precisando que su mayor capital esta concentrado en el
talento humano, con un personal académico y administrativo al servicio exclusivo

de la educacion.

La satisfaccion del personal en el entorno laboral y su percepcion de ese factor es

proyectada hacia su quehacer, de acuerdo con Xiaofu y Qiwen (2007),



Como consecuencia la ensefianza se ve afectada por la percepcion del
clima, que incide a su vez en la calidad de la educacion, la estabilidad
emocional en la relacion docente-estudiantes, asi como su vivencia moral y
salud mental. Asimismo, los objetivos institucionales se ven comprometidos
en su cumplimiento y cuando esto sucede el nivel de productividad es bajo
y es cuando hay una incidencia directa en la cultura organizacional. (p. 70)

El clima organizacional universitario se configura en la percepcion de la
comunidad educativa y se evidencia en las interacciones, vivencias y en los
aspectos estructurales, emocionales y motivacionales que vive el personal.
Asimismo, la cultura organizacional en el ambiente universitario, se expresa en el
cumplimiento de la mision y vision, en una atencion especial hacia los objetivos

estratégicos, donde cada funcionario es parte del engranaje institucional.

La UNAN-Managua, luego de separarse como nucleo de la UNAN-Leon hace 35
afos (Proyecto Autoevaluacion Institucional 2013-2014, p. 3), ha desempefnado un
servicio educativo con calidad para la sociedad nicaragiense, con toda una
historia de luchas reivindicativas para el aseguramiento del 6% del presupuesto de
la Republica por precepto constitucional, también ha consolidado un modelo
educativo y se ha proyectado con una cobertura nacional contando con tres
recintos en Managua y cuatro sedes regionales conocidas como FAREM (Facultad
Regional Multidisciplinaria) en los departamentos de Esteli, Matagalpa, Chontales

y Carazo.

Segun el Informe de Gestién de la UNAN-Managua 2015-2016, la universidad
cuenta con un total de 1604 docentes, de los cuales 145 son doctores, 695 tienen
categoria de Master, 126 con especialidades médicas, 91 docentes con la
categoria de Especialistas, 545 licenciados; de los cuales el 45% actualmente
estudia el nivel de Maestria y dos docentes con la categoria de Técnico Superior.

Si se considera ademas al personal administrativo, que segun el mismo informe en
total lo representan 1,710 trabajadores, la UNAN-Managua cuenta con 3,314
trabajadores docentes y administrativos. Estas cifras constituyen una organizacion

compleja, numerosa, y donde interactian normas, costumbres, reglamentos,



valoraciones, sentimientos, aspiraciones, dificultades, planes, y otros mas, que

forman parte de la cultura y clima organizacional.

En la presente tesis se analizan las principales caracteristicas del clima y cultura
organizacion del personal docente del Departamento de Pedagogia de la Facultad
de Educacion e Idiomas de la UNAN-Managua, estableciendo ademas los limites
tedricos entre las variables de clima y cultura organizacional. En su estructura
considera el estudio de investigaciones previas que son antecedentes necesarios
para validar experiencias y justificar la conveniencia, relevancia, implicaciones

practicas, valor teorico y utilidad metodolégica.

Los objetivos son definidos en funcion de ser comparados con las conclusiones
del estudio, que ademas cuenta con un marco teérico que define las variables de
clima y cultura organizacional, lo mismo que toma en consideracion un disefio
metodoldgico con enfoque mixto, con un estudio descriptivo, sometidos a prueba
en la aplicacion de técnicas y métodos como la entrevista, revision documental,
grupo focal y el cuestionario para evaluar la cultura organizacional propuesto en el
modelo de andlisis cultural de Cameron & Quinn (1999), que seran de gran utilidad

metodoldgica.

El procesamiento, andlisis e interpretacion de la informacion intenta, a través de la
triangulacion de datos y el uso de esquemas, graficos y tablas, encontrar los
resultados que den respuesta a cada una de las preguntas de investigacion,
estableciendo las principales conclusiones, de las que se deriven
recomendaciones que apunten a la mejora del clima y cultura organizacional del

area de influencia del presente estudio.

Antecedentes del problema de investigacion

En la indagacion de antecedentes bibliograficos que aborden la tematica de clima
y cultura organizacional, se pudo constatar que en el Centro de Documentacién
(CEDOC) del Departamento de Pedagogia, de la Facultad de Educacién e Idiomas
de la UNAN-Managua, no existen estudios que muestren conclusiones vy

antecedentes claros para este estudio, no obstante, en el repositorio institucional



de la Biblioteca Central Ricardo Morales Avilés, hay una investigacion para optar
al titulo de licenciatura en Administracién de Empresas, de tres estudiantes de la
Facultad Regional Multidisciplinaria de Esteli (FAREM-Esteli) que aborda una de

las variables de estudio, como es el clima organizacional.

En el ambito internacional se indagé en un trabajo interesante sobre cultura
organizacional donde Salazar, A. M. (2008), aporta a la teoria con el tema:
“Estudio de la cultura organizacional, segun Cameron & Quinn: caso de una
empresa del sector asegurador venezolano”, cuyo disefio metodoldgico define un
estudio descriptivo no experimental para conocer la cultura dominante de la
organizacion partiendo de la identificacion de subculturas y en donde concluye

que:

- Ninguno de los cuatro tipos de cultura es reforzado o promovido de forma Unica
dentro de la organizacién, no hay un tipo dominante de cultura, todo depende del
énfasis que cada tipo cultural tiene en cada aspecto organizacional. Al hacer
comparaciones entre la poblacion occidental y oriental y la muestra de la zona
central, no se encontraron estadisticamente diferencias significativas en cuanto a

la percepcién de la cultura por los participantes del estudio.

Siempre a nivel internacional se hizo una consulta a la famosa pagina web:
www.tdx.cat, que destaca la presentacion de tesis doctorales en red y representa
un repositorio cooperativo en formato digital de miles de estudios de universidades
de Catalufia y otras comunidades autbnomas de Espafia. La consulta de las tesis
es de acceso libre y permite realizar basquedas en el texto completo, por autor,
Director/a, por titulos etc.

En la busqueda de investigaciones afines a las variables de estudio en este
repositorio cooperativo de Espafia, se pudo comprobar que una gran cantidad de
documentos contenian ciertas restricciones para descargarlos por presentar
formatos electronicos que eran desconocidos para el investigador, otras tesis
doctorales estaban en idioma inglés y catalan, mientras que otra buena cantidad
no tenian evidente vinculacion con las variables de interés y con mas de 20 afios

de vigencia.


http://www.tdx.cat/

Se procedido a seleccionar 15 tesis doctorales vinculadas al clima y cultura
organizacional y se evidenci6é que es muy poco comun encontrar investigaciones
que aborden las dos variables en un mismo estudio, y en el caso de las
conclusiones sobre clima organizacional toman en cuenta subvariables que estan
relacionadas a la percepcion de los empleados o trabajadores de una institucion
prevaleciendo el liderazgo y la influencia de las condiciones fisicas en el
desempeiio laboral. En el caso de la cultura organizacional toman en cuenta

factores de analisis en modelos de competencia, segun el interés de estudio.

Siguiendo con las indagaciones bibliogréficas pero a nivel nacional, Briones y
Zelaya, (2013), postulantes de la Maestria en la Gestion del Talento Humano en
las Organizaciones (MAGESTH) de la Universidad Centroamericana (UCA) en
Nicaragua, presentan una investigacion titulada “Plan de Mejora del Clima
Organizacional en la Universidad Centroamericana 2013 — 2014”, donde utilizaron
un meétodo mixto, con una metodologia comparativa entre los diagnosticos de
2008 y 2011, y segun los resultados del FODA vy el analisis documental, presentan

las siguientes conclusiones:

- La Universidad Centroamericana, es una institucion fuerte en el ambito
Organizacional, segun lo revelan los resultados del Diagnéstico Organizacional del
2008, cuenta con un Plan de Mejora del Clima Organizacional alineado al Plan
Estratégico, la Misién, Vision, Valores y documentos institucionales. La categoria
de Cultura Organizacional tuvo una disminucion, siendo notoria en los factores de
trabajo en equipo y compromiso, mientras que en la categoria motivacion y
satisfaccion obtuvo un aumento destacandose satisfaccion laboral en el 2008 y la
estabilidad laboral en el 2011.

- Otro factor considerado en las mejoras, es el factor recompensa dentro de la
categoria motivacion y satisfaccion, con futuros estudios salariales, a la vez se
proponen manuales de procesos y procedimientos y la debida automatizacion de

los procesos de gestion universitaria.

- El Clima Organizacional en ambos diagnosticos, representa el porcentaje con

mayor relevancia en esta investigacion, evidenciando un 77.6% en el 2008 y un



78.2% en el 2011, siendo los factores de mejora el desarrollo profesional con la
nueva propuesta de disefio de una ruta de formacion y un plan de carrera para el
personal administrativo y en cuanto a la comunicacion, se plantea el disefio de
politicas de comunicacion interna y externa para proyectar la imagen institucional y

fortalecer a los directivos en el ambito comunicacional.

Siempre en el ambito nacional y a como se acoto al inicio de los antecedentes,
Garcia, Melgara y Villareyna (2016), presentan el tema “Incidencia del clima
organizacional para la satisfaccion laboral de los colaboradores del éarea
administrativa de FAREM - Esteli, en el primer semestre 2015”, en cuyo disefio
metodoldgico definen el enfoque como mixto y estudio explicativo, haciendo uso
de las técnicas: revision documental, entrevistas, fichas bibliogréficas, encuestas y

guia de observacion, considerando las siguientes conclusiones:

- El clima organizacional del area administrativa de FAREM - Esteli no es
satisfactorio. Los ambientes fisicos presentan problemas en la falta de luz solar y
artificial en la iluminacion de espacios internos, inadecuado confort en el aspecto
ergonémico de las &reas de trabajo, hacinamiento que provoca temperatura

inadecuada, estrés, incomodidad y bajo rendimiento laboral.

- En cuanto al ambiente institucional, hay buena comunicacién y socializacion
entre los comparieros, aungque en el area administrativa aseguran que la mayoria
no reciben un trato adecuado de su jefe inmediato. De las caracteristicas
personales, aseguran que la mayoria de los puestos son ocupados por mujeres y
que estan apropiadas de la misién y visién, ademas que los perfiles laborales

estan asignados segun el nivel académico, aunque no en su mayoria.

- Del comportamiento organizacional se asignan recursos materiales y econémicos
para garantizar la eficacia y eficiencia en sus funciones, aunque reconocen que
hace falta una capacitacion de acuerdo al perfil del puesto de trabajo, tampoco hay
reconocimiento laboral, lo que desmotiva al personal y reduce la produccion

laboral.



Las investigaciones presentan una perspectiva internacional con las conclusiones
del estudio de la cultura organizacional de una empresa del sector asegurador
venezolano asi como las tesis doctorales consultadas en la péagina web:
www.tdx.cat, también una perspectiva nacional con el estudio de la UCA y local

con la investigacion de la FAREM - Esteli.

En los estudios que forman parte de los antecedentes de la presente
investigacion, solo se pudo verificar el analisis de una variable, no se consiguio
encontrar alguna que considerara tanto el clima como la cultura organizacional, no
obstante, en las conclusiones se muestran aspectos de cada uno de las variables
de estudio, por ejemplo, la aplicacién del cuestionario de cultura organizacional de
Denison es definido para indagar sobre el clima que se manifiesta en un grupo

social.

Los aportes principales de estos estudios vienen a fortalecer la necesidad de
aclarar cada uno de los conceptos de cultura y clima organizacional, pero ademas
definir sus particularidades y aclarar su &mbito de intervencion, esperando que sea
una teoria que motive nuevas investigaciones, no solo en el Departamento de
Pedagogia, sino en el resto de la Facultad de Educacion e Idiomas y de ser

posible en la UNAN — Managua y a nivel nacional.

Planteamiento del problema

Para este estudio se ha seleccionado el personal docente del Departamento de
Pedagogia que estd adscrito administrativamente a la Facultad de Educacion e
Idiomas. Este Departamento atendié a un total de 775 estudiantes, segun el
Informe de asignaturas inscritas por facultad, carrera y afio del segundo semestre
de 2016. En el primer semestre de 2017, conté con 72 docentes, de los cuales 36
son de planta y 36 son contratados como horarios en las cinco carreras que
ofrecen, principalmente en la modalidad sabatina de profesionalizacion, siendo la
mayoria de su comunidad estudiantil, docentes de educacién inicial, primaria y

secundaria de todo el pais.

En los ultimos 25 afos, el Departamento ha tomado un gran impulso con procesos

de transformacion y mejora curricular, han aparecido nuevas carreras que se



sustentan en los diagndsticos de las necesidades de formacion profesional
manifestadas por los maestros de preescolar, primaria y secundaria del pais; por
otro lado han consolidado la modalidad sabatina de profesionalizacién, alcanzando

una matricula de casi mil estudiantes, que no puede ser subestimada.

En este mismo periodo, el personal ha pasado por una etapa de jubilacion de una
buena cantidad de docentes que trabajaron con mucha dedicacion en el desarrollo
de cada una de las carreras que se ofrecen actualmente, asi como hay
evidentemente un relevo generacional conformado por graduados que han salido
de la cantera de formacion como los mejores estudiantes egresados de las
carreras de Pedagogia. Adicionalmente, se ha hecho imprescindible la
contratacion de docentes horarios con conocimiento en areas especializadas que
han reforzado el equipo de trabajo académico, pero que ademas forman parte de

la convivencia social y laboral, principalmente en los cursos de profesionalizacion.

Lo anterior, explica que hay todo un sistema de relaciones en un grupo social
funcionalmente organizado en el Departamento de Pedagogia con muchos afios
de convivencia, que definen en su comportamiento y su percepcion una cultura y
clima organizacional, que hasta la fecha no ha sido analizado, evidenciado y
caracterizado por estudios previos, mismos que pueden mejorar el nivel de
compromiso y productividad de la principal riqueza de esta instancia académica de
la UNAN-Managua, representada en el personal docente. El estudio de estas
variables puede conducir a otras fuentes de investigaciones por la implicacion de

las subvariables y la importancia de cada una en vida institucional.

Por lo expuesto anteriormente, nace la siguiente pregunta de investigacion:
¢, Cudles son las principales caracteristicas que definen el clima y el tipo
cultura organizacional predominante en el personal docente del
Departamento de Pedagogia, de la Facultad de Educacion e Idiomas, UNAN-
Managua, | semestre 2017.



Justificacion

El clima y cultura organizacional son temas de estudio en empresas, instituciones,
organismos y entidades donde confluyen grupos sociales; los cambios cientificos y
tecnologicos, los modelos de administracion y el contexto histérico mundial y local,
también son parte de la busqueda al mejoramiento del ambiente laboral para asi
lograr los objetivos institucionales, definidos en la Mision y Vision. Tales variables
son precisamente temas permanentes de discusion donde se cruzan
manifestaciones, normativas, desempefio y sentimientos de cada uno de los
empleados, en este caso particular, los docentes del Departamento de Pedagogia,

de la Facultad de Educacion e Idiomas de la UNAN-Managua.

Esta investigacion es conveniente en estos momentos en que la universidad se
encuentra en el proceso de cumplimiento del Plan de Mejora Institucional 2015-
2016, en la linea de alcanzar una acreditacion institucional en un horizonte de 8 a
10 afos, asi como la valoracion docente que la UNAN-Managua esta
desarrollando para definir el perfil de competencias y la evaluacién al desempefio,
en la que las variables de clima y cultura organizacional, son claves para alcanzar

el propdsito sefalado.

Es de gran relevancia pues se evidencian pocos estudios realizados a nivel
institucional y para la comunidad investigadora servirA como documento de
estudio previo, cuyos resultados puedan ser comparados en otros grupos sociales
de los muchos con los que cuenta la UNAN-Managua. Los primeros beneficiados
son los docentes y la Direccion del Departamento de Pedagogia, que tendran la
oportunidad de mejorar aspectos de su cultura y clima organizacional, y a la vez

contribuir a un mejor ambiente de trabajo.

El estudio puede tener una proyeccion externa a la universidad, pues hay casi 60
instituciones de educacion superior, entre publicas, comunitarias y privadas del
pais, que tendrian un material de apoyo para consulta a futuros estudios que en

materia de clima y cultura organizacional, y quieran implementar como parte de la



evaluacion de satisfaccion y desempefio de su personal académico o

administrativo.

Esta investigacion tiene implicaciones practicas, ya que el conocimiento del
clima y cultura organizacional proporcionara recomendaciones a las autoridades
para la retroalimentacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales. El impacto se vera reflejado en un mejor
desempeiio laboral, asi como un buen ambiente de trabajo, que no ha sido

analizado a fondo de forma institucional.

El disefio de un plan de mejora del clima y cultura organizacional, sera un buen
aporte técnico documental, que puede ser mejorado con algunas caracteristicas
particulares de la UNAN-Managua, en la busqueda de acercarse al ideal
enfatizado en la Mision y Visidn, cuyos referentes son estrictamente

institucionales.

El estudio tiene un valor teoérico partiendo del hecho que en las indagaciones de
los antecedentes investigativos, no existe evidencia de investigaciones
relacionadas a las variables de clima y cultura organizacional en el Departamento
de Pedagogia, entonces llenara precisamente eso vacios tedricos, aunque por las
caracteristicas particulares del personal docente, es dificil considerar que los
resultados se puedan generalizar, no obstante, seran insumos para futuras
investigaciones en las diferentes instancias académicas y administrativas de la

universidad.

Por otro lado, tiene un valor teérico el hecho de que la consulta en diferentes
fuentes actualizadas ayudara a definir la perspectiva teérica del clima y cultura
organizacional y los limites entre ambas variables. Estas teorias seran aplicadas
en la practica a través del presente estudio y abrird las puertas para otros

problemas e investigaciones.

La utilidad metodoldgica tiene como aporte que el disefio y los instrumentos,
sirvan de referencia para otros estudios similares. Los instrumentos a aplicar son

propios del estudio para conseguir los datos de interés para el analisis, con unas
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conclusiones que respondan efectivamente a los objetivos definidos y que las
recomendaciones permitan consolidar los conceptos de clima y cultura
organizacional, se establezcan los limites tedricos entre ambas variables y sean

aplicados en futuros estudios considerando la particularidad de sus fundamentos.
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. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

2.1. Objetivo General
Analizar el clima y cultura organizacional del personal docente del Departamento
de Pedagogia de la Facultad de Educacion e Idiomas, UNAN-Managua en el

periodo del | semestre de 2017.

2.2. Objetivos Especificos

2.2.1. Describir los principales factores que caracterizan el clima organizacional
del personal docente del Departamento de Pedagogia.

2.2.2. Identificar las principales fortalezas y debilidades detectadas en el clima
organizacional en el ambiente laboral del personal docente del Departamento

de Pedagogia.

2.2.3. Determinar el tipo de cultura organizacional que predomina en el
personal docente del Departamento de Pedagogia mediante la aplicacion del

cuestionario OCAI (Instrumento de la evaluacion cultural de la organizacion).

2.2.4. Evidenciar la confusion teérica que existe en los conceptos de clima y
cultura organizacional, desde la percepcion de los docentes del Departamento

de Pedagogia.

2.2.5. Diseflar una propuesta de plan de intervencion que aporte a la mejora
del clima y cultura organizacional en el personal docente del Departamento de
Pedagogia.
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1. MARCO TEORICO

3.1. Clima organizacional

Actualmente las organizaciones han evolucionado no solamente en sus
conceptos, sino también en su quehacer, que han obligado a estudiar el
comportamiento humano dentro de las mismas, tratando de establecer las
condicionantes para definir el clima o ambiente organizacional, a continuacion
algunos conceptos que se acercan al proposito de una las variables del presente

estudio.

3.1.1. Conceptos

Algunos autores consideran al clima organizacional como las percepciones
colectivas e individuales que tienen los trabajadores sobre su organizacion,
influenciadas por variables psicosociales, laborales y organizacionales, que
repercuten sobre el comportamiento organizacional y la productividad. Esta
afirmacion denota que hay otras variables que forman parte del concepto de clima

organizacional y que se presentan a continuacion.
Segun Pérez (2014) afirma que:

El clima organizacional es un tema que se plante6 en la década de los
sesenta junto con el surgimiento del desarrollo organizacional y de la
aplicacion de la teoria de sistemas al estudio de las organizaciones, puede
ser considerado como sindnimo de ambiente organizacional...el clima
laboral est4 determinado por las percepciones que el trabajador tiene sobre
los atributos de la organizacion, es decir, cual es la “opinion” que los
trabajadores y directivos se forman de la organizacién a la que pertenecen.
(pp- 11-12)

Tomando en cuenta lo anteriormente planteado, el clima organizacional ha sido
material de estudio por mas de 50 afios, esto indica que las tendencias pueda que
hayan cambiado en parte, no obstante, criterios como el ambiente organizacional
siempre representan opinibn 0 una percepcion para cada trabajador. A

continuacion otras tendencias relacionadas al aspecto psicosocial.
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El clima organizacional “se compone de variables fisicas y psicosociales que son
percibidas por cada uno de los miembros de una organizacion, las cuales influyen
en la efectividad del desarrollo potencial de aprendizaje” (Chavez, 2015, p. 11).
Definitivamente que la percepcion de las personas que componen una
organizacion juega un papel importante en la definicion de clima organizacional,
de ahi que el aprendizaje consciente tenga un nivel de incidencia en su

productividad.

Martinez (s.f.) declara que “El Clima Organizacional es un fendbmeno interviniente
gque media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias
sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion, etc.)”, resume algunos
elementos que son necesarios para comprender el concepto de clima

organizacional:

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

o [Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los

trabajadores que se desempeian en ese medio ambiente.
« EI Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

« El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del

sistema organizacional y el comportamiento individual.

o Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en
el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra

dentro de una misma empresa.

e EI Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Mino Pérez (2014) cita a Chiavenato (2012) quien plantea que:

El ambiente entre los miembros de la organizacion se llama clima
organizacional y esta estrechamente ligado al grado de motivacion de las
personas, por lo tanto, se basa en los estados emocionales de los

14



colaboradores, los mismos que son producto de la forma en que ellos
perciben diversos aspectos dentro de su empresa, ya sea sobre la
comunicacion, el liderazgo de sus jefes, sus perspectivas de desarrollo, el
reconocimiento que reciben o el sistema de compensaciones. (p. 13)

Lo interesante de la teoria de Chiavenato, es que incorpora la motivacion de los
empleados como una variable importante en la definicion del clima organizacional
gue son acompafados de los valores, actitudes y creencias a como lo afirma
Brunet (2002):
En una forma global el clima es el reflejo de los valores, las actitudes y las
creencias de los miembros, que debido a su naturaleza, se transforman a

su vez, en elementos del clima y que vienen a crear una personalidad de la
organizacion que puede ser sana o0 malsana. (p. 14)

Dada la variedad de definiciones en cuanto al clima organizacional, para fines del
presente estudio, el investigador los resume como: “El ambiente que la
organizacion refleja en la percepcion particular de los empleados, que interactian
con la motivacion, valores, actitudes, creencias, asi como la comunicacion, estilos
de direccion y liderazgo, para definir un determinado tipo de comportamiento en la
productividad de una empresa, organizacion, institucion, organismo o cualquier

grupo social con fines de desarrollo de una actividad laboral”.

3.1.2. Variables del clima organizacional

El Cheikh (2015) cita a Rensis Likert, que presenta una de las teorias
organizacionales mas completas por su nivel de explicacion y de extrapolacion.
Para Likert el comportamiento de los subordinados es causado, en parte, por el
comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que estos
perciben y, en parte, por sus informaciones, sus percepciones, sus esperanzas,

sus capacidades y sus valores.

El mismo autor (Likert) sefiala que existen tres tipos de variables que determinan

las caracteristicas propias de una organizacion:
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Causales que son variables independientes que determinan el sentido en
gue una organizacion evoluciona asi como los resultados que obtiene.
Como ejemplo de los variables casuales, la estructura de la organizacion y
su administracion: reglas, decisiones, competencia y actitudes.

Intermediarias cuyas variables reflejan el estado interno y la salud de una
empresa, por ejemplo: las motivaciones, las actitudes, los objetivos de
rendimiento, la eficacia de la comunicacion y la toma decisiones etc.

Finales en que las variables dependientes resultan del efecto conjunto de
las dos precedentes. Estas variables reflejan los resultados obtenidos por la
organizacion por ejemplo: la productividad, los gastos de la empresa, las
ganancias y las pérdidas. Estas variables constituyen la eficacia
organizacional de una empresa. (Cheikh, 2015, 44)

3.1.3. Tipos de sistema de organizaciones

Rodriguez (2015) en una conferencia sobre clima organizacional cita a Rensis
Likert, quien afirma que a partir de las diferentes configuraciones de las variables,

tipifica 4 tipos de sistemas organizacionales.
3.1.3.1. Autoritario

Se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones son adoptadas en la cumbre de
la organizacion y desde alli se difunden. Los procesos son centralizados y

formalizados. El clima es de desconfianza, temor e inseguridad.
3.1.3.2. Paternalista

Las decisiones se toman arriba. Se centraliza el control, hay una mayor delegacion
gue en el Sistema anterior. Su relacion es paternalista, con autoridades que tienen

todo el poder, pero conceden facilidades a los subordinados.

Hay confianza condescendiente desde la cumbre hasta la base y la dependencia

desde la base a la cuspide jerarquica. El Clima es estable y estructurado.
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Consultivo

Mayor grado de descentralizacion y delegacion de las decisiones. Tiene su
esquema jerarquico, las decisiones especificas las adoptan los escalones medios

e inferiores. El clima es de confianza y hay altos niveles de responsabilidad.
3.1.3.3. Participativo

La toma de decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido. Las
comunicaciones son verticales y horizontales. El clima es de confianza, se logra

mas compromiso y buena relacion entre trabajadores y direccion.

Los anteriores tipos de sistemas de organizaciones, son los mas comunes y
citados por diferentes autores, definitivamente Likert describe claramente cada
una de las caracteristicas y tienen incidencia en el comportamiento de los

empleados de una organizacion.

3.1.4. Importancia del clima organizacional

El clima organizacional en gran parte depende de las percepciones de los
empleados de una organizacion, entonces el entorno es fundamental, “un buen o
mal clima organizacional, tendra consecuencias para la organizacion... entre las
consecuencias positivas, podemos nombrar las siguientes: logro, afiliacién, poder,
productividad, baja rotacion, satisfaccion, adaptacion, innovacion, etc. (Vasquez y
Zuluaga, 2008, p. 56).

Segun Rodriguez (2015) “el clima organizacional es indispensable para hacer una
organizacion adaptada a las siguientes circunstancias: talento humano variado y
diferencias individuales” (Diapositiva # 20, importancia del clima organizacional).
Esta posicion refleja la importancia de las personas en una organizacion,
advirtiendo la necesidad de conocer bien al grupo social en el hecho laboral, que
dejara como resultados, cooperacion y la formacién de una excelente cultura

organizacional.

También refiere que existen niveles de importancia como: democratizacién y

socializacion del desempefio profesional, patrones de organizacion, desempefio y
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profesionalizacion del talento humano. Es importante considerar que el buen clima
organizacional influye en el hecho que el personal nuevo o con poca experiencia,
tendra poco tiempo para adaptarse y ser productivo, estimuldndoles a ser parte de

una cultura organizacional comprometida con la mision y vision institucional.

Luego concluye planteando que en términos generales el clima organizacional es

importante porque:

- Ejerce la inspeccion y vigilancia por parte de los directivos de todo cuanto ocurre

en la organizacion.

- Suministra orientaciones precisas de orden sociolégico, metodoldgico, técnico,

administrativo y legal al personal de servicio.
- Garantiza el ordenamiento juridico aplicable en el sector laboral.
- Evalla el rendimiento y las motivaciones del talento humano.

- Propicia las condiciones adecuadas para que los empleados mejoren su

condicion profesional y econémica.

3.1.5. Factores que posibilitan un clima organizacional

Al estar analizando la estructura compleja de los grupos sociales y el desarrollo de
un clima organizacional coherente con agentes internos y externos, hay que
valorar una serie de factores que definen esta variable de estudio y por ello se
presenta un estudio interesante de Ortega y Perdomo (2007) que analizan los
factores citando a Davis y Cols (1999), quienes clasifican los factores dentro de
una organizacion en “motivacion, las actitudes, la satisfaccion laboral, el estrés, la

”

topologia, los valores, la cultura organizacional, el involucramiento y el conflicto
(pp. 7-11).

A continuacion una valoracién del impacto de cada uno de los factores que

posibilitan un clima organizacional desde la perspectiva de diferentes autores.
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Motivacion

La motivacion laboral es “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las
metas organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer
alguna necesidad individual... es algun estado interno que hace que ciertos
resultados parezcan atractivos” (Marroquin y Pérez, 2011, p. 12). Esta definicion
supone un buen estado emocional de las personas trabajadoras, lo que conlleva a
altos niveles de productividad y el establecimiento de un clima laboral efectivo,
logrando ademéas un compromiso voluntario en el cumplimiento de las metas

planificadas por la direccion superior.

Para analizar a profundidad el efecto de la motivacion como factor del clima
organizacional hay que revisar las referencias de Vasquez y Zuluaga (2008) que
presenta varias estructuras de estudiosos del tema de la motivacién como la teoria
de las expectativas de Vroom, V. (1964) que resume su praxis en el siguiente

esquema:

Figura N° 1 Teoria de Expectativas para la motivacion (Vroom, 1964)

En esta teoria, la motivacién esta claramente relacionada con la satisfaccion de

necesidades y la seguridad que vale la pena el intento o esfuerzo a desarrollar.

Otra estructura citada por las mismas autoras, es la teoria de la jerarquia de las
necesidades de Maslow (1943), quien “concibe esas jerarquias por el hecho que el
hombre es una criatura cuyas necesidades crecen durante su vida, en la medida
que el hombre satisface sus necesidades basicas, otras mas elevadas ocupan el
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predominio de su comportamiento” (s.n.p). Esta teoria se justifica en la famosa

pirdmide de las necesidades segun Maslow y que a continuacion se presenta:

Necesidades de
estima

Figura N° 2 Piramide de las necesidades (Maslow, 1943)

Otra referencia es hacia la teoria de las Relaciones Humanas, desarrollada por
George Elton Mayo y que culmina con el experimento de Hawthorne en una
compafiia eléctrica de un barrio de Chicago en Estados Unidos. Este experimento
fue desarrollado entre 1927 y 1932, las conclusiones son interesantes y se

resumen de la siguiente manera:

e El nivel de produccion es resultante de la integracion social.

e El comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo.

e El comportamiento de los trabajadores esta condicionado a normas y
estandares sociales (recompensa y sanciones).

e Los grupos informales constituyen la organizacion humana de la empresa
en los cuales define sus reglas de comportamiento.

e Los seres humanos participan en grupos sociales y se mantienen en

constante interaccién social.
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e El contenido y naturaleza del trabajo tienen gran influencia en la moral del

trabajador.

Definitivamente que en este experimento se logrd ver al hombre como ser social, y
de esa manera rescatarle ciertos estimulos que para ese tiempo de investigacion
eran impensables, pues como parte de la resaca de la era industrial, la produccién
era lo mas importante. El experimento de Hawthorne desarrollado por Mayo, sirvio
de referencia para mejorar el clima organizacional, pero ademas a elevar el

desempeiio voluntario de las personas en las empresas.
Las actitudes

Ortega y Perdomo (2007) citan a Davis y Cols. (1999), quienes en cuanto a las
actitudes afirman que “son los sentimientos supuestos que determinan en gran
medida la percepcién de los empleados respecto a su entorno y a su compromiso
con las acciones previstas, lo que en JdUltima instancia determina su
comportamiento” (p. 7). El concepto anterior conlleva tener en cuenta la actitud de
los empleados en su jornada laboral, las condiciones que le rodean y el ambiente
gue se establezca, ya que forman parte de sus sentimientos, quienes se tendran

gue manifestar en la conducta.

El concepto de Davis y Cols implica entonces que las actitudes pueden ser
positivas 0 negativas, todo depende de los entornos de las empresas, instituciones
u organismos donde se desenvuelva un grupo determinado de personas con una
finalidad de produccion, pero ademas de los niveles de compromisos que los

empleados quieran asumir.
La satisfaccion laboral

Ortega y Perdomo (2007), siempre citando a Davis y Cols (1999), destacan el
concepto de la satisfaccion laboral “Como el conjunto de sentimientos y
emociones favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su
trabajo” (p. 7). Hay una estrecha relacion con el tema de las actitudes, pues en el
desempefo se pueden encontrar dos variables encontradas, una positiva y otra

negativa, segun el comportamiento aplicado, pero es un hecho que la satisfaccion
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laboral es un asunto de percepcion y en esto los empleadores deberian prestar

mayor atencion.
Hay una cita interesante de Robbins (1999), quien asegura que:

Para los empresarios es muy claro que esperan de los empleados méaxima
productividad en sus trabajos o tareas. Pero no tiene tanta claridad en lo
gue el personal espera de su empresa, esto es, maxima satisfaccion en su
trabajo. El trabajador a su vez responde...como hacen que me pagan, hago
gue trabajo. Es donde inicia el circulo de insatisfaccion y baja productividad.
(p. 145)

Robbins muestra con franqueza lo que normalmente se presenta en instituciones
de educacion en cualquiera de sus niveles educativos. Tiene que ver con los bajos
salarios que devengan los docentes, de ahi que muchas veces se escucha decir

que la calidad de la educacion actual esta ligada al aspecto econdémico.
El estrés

De nuevo las mismas autoras citan a Robbins (1999), quien define el estrés como
“‘una condicion dindmica en la cual el individuo es confrontado con una
oportunidad, una restriccibn o demanda relacionada con lo que él o ella desea y

para lo cual el resultado se percibe como incierto a la vez que importante” (p. 8).

Actualmente el estrés laboral es un factor que esta obligando a las empresas o
instituciones a revisar sus politicas de higiene y seguridad en los empleados, pues
cuando hay un estrés alto en el personal, en consecuencia hay mas subsidios,
dias no laborados, permisos de emergencia e inestabilidad emocional, lo que hace
bajar los niveles de productividad. Hay todo un reto para las oficinas de Recursos

Humanos para encontrar mecanismos que bajen el nivel de estrés en el personal.
La topologia

En la cita a Robinns (1999), primero comenta el concepto de estrés de Hans
Selve, quien concluye que esta provocado por situaciones positivas y motivantes y
el producido ante situaciones negativas, desgastantes y frustrantes. Entonces las

situaciones propias de las empresas pueden tener efectos positivos o negativos,
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segun sea el caso y en esto hay que tener mucho cuidado en la toma de

decisiones, precisamente por las repercusiones futuras.

En segundo lugar este mismo autor, elabora una agrupacion de los agentes del

estrés de la siguiente manera:

a) Ambientales: Luz, ruido, temperatura, vibracién, movimiento y
contaminacion entre otros.

b) Individuales: la sobrecarga del trabajo, el conflicto de roles, discrepancia
entre carrera-ocupacion, responsabilidad, los problemas familiares, los
econdémicos y la misma personalidad del individuo.

c) Grupales: falta de cohesion, conflicto interpersonal o intragrupal,
incongruencia de estatus, insatisfaccion, liderazgo inefectivo.

d) Organizacionales: clima organizacional, tecnologias, estilos gerenciales,
control de sistemas, estructura organizacional, caracteristica del puesto,
nepotismo, compadrazgo y favoritismo entre otros.

e) Sociales: dindmica familiar, estatus socio-econémico.

La topologia esta directamente vinculada con los agentes que promueven o
incentivan el estrés laboral, que es un factor determinante en la productividad de

los grupos de trabajo.
Los valores
En cuanto a los valores Ortega y Perdomo (2007) consideran que:

Adquieren una especial importancia, pues son el fruto de la evolucion del
espiritu e intelecto del hombre ya que a través del tiempo han permitido que
el ser humano desarrolle sus potencialidades para “ser” y no solamente
“existir”, diferenciandose asi de los animales. Los valores son los principios
de conducta que orientan a la actuacion de los individuos tanto en la
sociedad como en el trabajo. (pp. 8-9)

Los valores se declaran inicialmente en el marco filos6fico de una institucidon a
través de sus planes estratégicos, y es deber de las autoridades a todos los

niveles, la promocion y puesta en marcha de éstos. Luego los valores
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institucionales se deben volver personales para que no haya conflictos en su

practica.
El involucramiento

Este factor tiene que ver con el nivel de integracién de los miembros de un grupo
social en tareas comunes o areas de trabajo designadas. Es un factor que
igualmente puede provocar impactos positivos 0 negativos, pero tiene que ver con

decisiones muy particulares de los empleados.

Ortega y Perdomo (2007) citan a Davis y Newstrom (1999), quienes consideran
que ‘el involucramiento es el grado en que los empleados se sumergen en sus
labores, invierten tiempo y energia en ellas y conciben el trabajo como parte
central de sus existencias” (P. 11). Este concepto evidencia el nivel de
compromiso que los empleados deben tener con la empresa, el tema de la

voluntad e identidad institucional también tiene mucho que ver.
El conflicto

El conflicto es un factor del cual no escapa ninguna empresa, institucion u
organismo que promueva una actividad laboral. Esta presente debido a la variedad
de caracter y temperamento de las personas, por la susceptibilidad, y la suma de
los factores antes mencionados, que al chocar con lo contrario provocan un
conflicto que requiere mucho tacto atenderlos, pero lo méas importante es

enfrentarlos y tratar de sacar ventajas en las soluciones.

Ortega y Perdomo, (2007) citan a Brunet (1999), quien afirma que “el conflicto
empieza cuando una parte percibe que otra parte ha afectado o esta por afectar

negativamente, algo que le importa a la primera parte” (p. 11).

También citan a Minch y Garcia (1997), quienes definen al conflicto como ‘“toda
situacion en la que dos o mas partes se sienten en oposicion. ES un proceso
interpersonal que surge de desacuerdos sobre las metas por alcanzar o los

métodos por emplear para cumplir esas metas” (p. 11).

24



3.1.6. Caracteristicas del clima organizacional

Hay ciertas caracteristicas que promueven un determinado clima organizacional y

se ven claramente expresadas en las motivaciones y el comportamiento de los

empleados. Rodriguez (2016) basa su analisis en los postulados de Litwin y

Stinger, para definir 9 dimensiones que tienen ciertas propiedades de influencia en

la organizacion y que para motivos de estudio las llamaremos caracteristicas

propias del clima organizacional y se analizan de la siguiente manera:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Estructura: representa la percepcion que tienen los miembros de la
organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y
otras limitaciones que se ven enfrentadas en el desarrollo de su trabajo.
Responsabilidad: Es el sentimiento de los miembros de la organizacion
acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo.
Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la
medida en que la organizacién utiliza mas el premio que el castigo.

Desafio: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la
organizacion acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en
que la organizacién promueve la aceptacién de riesgos calculados a fin de
lograr los objetivos propuestos.

Relaciones: Es la percepciéon por parte de los miembros de la institucion,
empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de
buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y
subordinados.

Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la institucién o
empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de los
directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el
apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

Estdndares: es la percepcién de los miembros acerca del énfasis que
ponen las organizaciones sobre las normas de rendimiento.

Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la

organizacion, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
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discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
surjan.

i) Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion, institucion y
es un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general
es la sensacidon de compartir los objetivos personales con los de la

organizacion.

3.2. Cultura organizacional

3.2.1. Conceptos

La cultura organizacional es un proceso superior al clima organizacional, es mas
globalizadora e impacta a nivel institucional. En este sentido Ortega y Perdomo,
(2007), citan a Taylor (1971) quien precisa una definicién sencilla e integradora al
plantear que “la cultura es como el complejo que incluye conocimientos, creencias,
arte, moral, leyes, costumbres y cualesquiera otras capacidades y habitos

adquiridos por el hombre como miembro de una sociedad” (p. 9).

Ademas citan a Chiavenato (1989) y Guizar (2002) que presentan “la cultura
organizacional como un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una

forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion’
(P.9).

La cultura organizacional es la médula de la organizacién que esta presente en
todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. En un sentido
social, Rodriguez (2016) cita a Monsalve (1989) quien considera que “la cultura
nace en la sociedad, se administra mediante los recursos que la sociedad le
proporciona y representa un activo factor que fomenta el desenvolvimiento de esa
sociedad” (p. 21). Este concepto va mas alla del ambito institucional, valora los
cimientos de la cultura de los seres humanos como miembros de una sociedad,

gue en realidad se reflejan en el comportamiento laboral.

En el ambito empresarial el concepto de cultura es reciente en su aplicacion en la

gestion, la misma autora cita a Robbins (1991) considera que:
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Hasta pocos afos atras, las organizaciones eran consideradas como un
medio racional, el cual era utilizado para coordinar y controlar a un grupo de
personas. Tenian niveles verticales, departamentos, relaciones de
autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo mas que eso, como los
individuos, pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales,
innovadoras y conservadoras... pero una y otra tienen una atmodsfera y
caracter especial que van mas alla de los simples rasgos estructurales...
Los tedricos han comenzado, en los ultimos afios, a reconocer esto al
admitir la importante funcién que la cultura desempefia en los miembros de
la organizacion. (p. 19)

De lo anterior, hay diferentes corrientes de pensamientos que también definen la

cultura como:

La conducta convencional de una sociedad, influye en todas sus acciones a
pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos
conscientes...la gente asume con facilidad una cultura, pero también influye
en la confianza que la misma le puede dar, asi como la posicion que pueda
ocupar en el ambiente en que se encuentre. (Davis, 1993, p. 19)

Siempre en el contexto social, cita a Chiavenato (2004), quien define a la cultura
de una sociedad como “los valores compartidos, habitos, usos y costumbres,
cadigos de conducta, tradiciones y objetivos que se aprenden de las generaciones
anteriores, que son impuestos por los miembros actuales de la sociedad y que son

trasmitidas sucesivamente a las nuevas generaciones (p. 158).

En una organizacion los fundadores pueden influir en la cultura predominante, asi
Salazar (2008) cita a Robbins (2004), quien confirma la idea de que “los
fundadores de una organizacion tradicionalmente tienen un mayor impacto en la
cultura inicial de la organizacion... la cultura de una organizacion no desaparece
con sus fundadores, sino que se perpetua y es capaz de adaptarse” (p. 5631). No
obstante, en la medida que la organizacion madura y se consolida, la cultura lo

hace también paralelamente y los directores pueden incidir en esta adaptacion.

Salazar (2008) también cita a Tejada (1987), quien defiende la idea de que “los
directores deben proponer una identidad para la organizacion, pero sin el concurso
de toda la comunidad laboral de la empresa, el disefio de las ideas, las normas y

los valores, no tendrian un basamento solido y seria mas bien un artificio a nivel
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de las declaraciones vacias” (p. 6). En lo anterior, se rescata el papel determinante
de los miembros de una organizacion, su participacion es un aporte a la
construccion de la cultura, de ahi que con una buena conduccién direccional, es

mas facil definir las caracteristicas de un grupo social.

Segun Stoner y otros autores, citados por Salazar (2008), definen a la cultura
organizacional como “la serie de entendidos importantes como las normas,
valores, actitudes y creencias compartidas por todos los miembros de la
organizacion” (Stoner et al; 1984, p. 17). Serna (2003) por su parte considera que
“cada organizacion tiene su propia cultura, distinta de las demas, lo que le da su

propia identidad” (p. 17), en el caso de Koontz (2007), asegura que:

En lo que atafie a las organizaciones, la cultura es el modelo general de
conducta, ideas y valores que comparten sus integrantes. La cultura se
infiere a partir de lo que dicen las personas, lo que hacen y lo que piensan
en un ambiente organizacional. (p. 17)

En conclusién, no hay un concepto igual a otro, sin embargo lo comun en los
mismos se puede acercar en cuanto a la conducta, las normas, valores,
costumbres, ideas, creencias, habitos y modos de vida de los miembros de una
organizacion; lo que define una forma particular de interactuar y de paso ser

percibidos desde afuera, como modelo de relaciones y comportamientos.

3.2.2. Caracteristicas de la cultura organizacional

Muchos autores y estudiosos de las manifestaciones de la cultura en las
organizaciones sociales, han buscado aspectos, propiedades o caracteristicas que
sean comunes, no obstante, las mismas pueden variar segun el contexto que se

determine.

Edgard Schein (1982), autor que se ha convertido en un clasico de la psicologia
organizacional y citado por Salazar (2008, p. 12), propone cuatro caracteristicas

comunes a toda organizacion:

a) Esfuerzo coordinado, para la ayuda mutua.

b) Logro de objetivos comunes, a través de la coordinacion de actividades.
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c) Division del trabajo, que facilita el logro de los objetivos de un modo mas
eficiente.
d) Integracion, que asegura que todos estén en la busqueda del logro de los

mismos objetivos.

El planteamiento de Schein es interesante y marca mas bien principios a
desarrollar en una organizacion con las personas que son parte de la misma, de
aplicarse, seguramente que se logra una cultura eficiente en la linea de cumplir

con la Misién y Vision institucional.

También cita a Abravanel (1992), quien plantea que cualquier organizacion es util

concebirla por tres caracteristicas interrelacionadas:

a) Un sistema socio estructural compuesto de relaciones entre las estructuras,
las estrategias, las politicas y otros procesos formales de gerencia.

b) Un sistema cultural que agrupa los aspectos expresivos y afectivos de la
organizacion en un sistema colectivo de simbolos significativos.

c) Los empleados como individuos, con su talento, sus experiencias y su
personalidad, creadores, formadores y unificadores de importancia, que
elaboran activamente una realidad organizacional coherente a partir del

flujo continuo de los acontecimientos.

A su vez Rodriguez (2005), citado por Salazar (2008, p. 13), plantea que las

organizaciones se caracterizan porque:

a) Establecen condiciones que deben cumplir quienes desean ingresar a ellas.
b) Ponen condiciones que deben ser satisfechas por todos los miembros,

mientras permanezcan en ellas.

La misma autora cita a Chiavenato (2004, pp. 18-19), presenta puntualmente seis
caracteristicas o condiciones para cada organizacion, agrupadas de la siguiente

manera:

a) Regularidad de los comportamientos observados: las interacciones entre
los participantes mantienen un lenguaje comun, terminologias propias y

rituales relacionados con la conducta y las diferencias.
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b) Normas: son patrones de comportamiento que incluyen guias con respecto
a la manera de hacer las cosas.

c) Valores dominantes: son los valores basicos que abrazan la organizacion y
que esperan que sus participantes comportan.

d) Filosofia: son las politicas que afirman las creencias relativas al trato que
deben recibir los empleados o los clientes.

e) Reglas: son guias establecidas, que se refieren al comportamiento dentro
de la organizacion.

f) Clima de la organizacion: es la sensacion que trasmite el lugar fisico, la
forma en que interactiian los participantes, el trato que unas personas dan a

otras.

Las caracteristicas planteadas por los cuatro autores, siguen la linea de encontrar
los aspectos que armonizan la cultura de una organizacién, componentes basicos
que les distinguen, en este sentido, Rodriguez (2016) cita a Davis (1993), que
plantea que “las organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre
singulares. Puntualiza que poseen su propia historia, comportamiento, proceso de
comunicacién, relaciones interpersonales, sistema de recompensa, toma de

decisiones, filosofia y mitos que en su totalidad, constituyen la cultura” (p. 22).

3.2.3. Elementos de la cultura en las organizaciones

Los elementos también conocidos como atributos, factores, rasgos, componentes
o variables, al igual que las caracteristicas estudiadas anteriormente, responden a
criterios integradores de diversos autores citados por Salazar (2008, pp. 19-20),

entre los que destacan los siguientes:
Marin (1997) los clasifica en cuatro elementos fundamentales:

a) Las técnicas: el uso de los instrumentos y los conocimientos objetivos de la
realidad.
b) EIl cédigo simbdlico: como elemento aparente mas caracteristico, plasmado

en el lenguaje.
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c) Los modelos de la realidad: las ideas generales que dan explicacion de la
vida y de los modos de actuar.

d) El mundo normativo: conjunto de creencias, valores, normas y sanciones.

Cordero (2001), considera que aunque ninguno de los elementos integrantes de la
cultura por si mismo y de forma aislada puede determinarla, los valores y las
normas (sobre todo los valores) constituyen poderosos factores en la formacion,

consolidacion y cambio de la cultura organizacional.

Terrence Dial y Allan Kennedy (1985), definen cuatro elementos a tomar en

consideracion para estudiar las culturas corporativas:

a) Los valores como médula de la cultura: los valores son los cimientos de
cualquier cultura corporativa. Los valores proporcionan un sentido de
direcciébn comuan para todos los empleados y establecen directrices para su
comportamiento diario.

b) Los héroes: los héroes personifican los valores y sintetizan la fuerza de la
organizacion.

c) Los ritos y los rituales: los rituales guian el comportamiento dentro de la
vida corporativa y son en efecto, la dramatizacién de los valores culturales
bésicos de la compaiiia.

d) Las comunicaciones: ademas del trabajo que cada empleado realiza en la
organizacion, desempefa otro de empleo como espias, murmuradores o

narradores de las historias y mitos de la organizacion.

Finalmente Serna (2003), es de la idea que los elementos que conforman la

cultura corporativa y que ademas son factores determinantes en su formacién son:

a) Los fundadores.

b) El estilo de direccion.

c) La claridad de los principios organizacionales.
d) Autonomia individual.

e) Valoresy creencias compartidas.

f) La estructura.
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g) El sistema de apoyo.
h) Sistema de recompensas.
i) El estimulo al riesgo.

i) Eltalento humano.

Los cuatro autores presentan sus propios puntos de vistas en cuanto a los
elementos que componen la cultura organizacional, es comun en ellos, los valores
y la comunicacion, aunque el mas integrador puede ser Cordero (2001) que sin
establecer una determinada numeracién en los elementos, considera que tanto los
valores como las normas son los factores que forman, consolidan o cambian una

cultura organizacional, esto define claramente los elementos a tomar en cuenta.

3.2.4. Dimensiones de la cultura organizacional

Para la definicion especifica de una cultura, se deben estudiar una serie de
componente que son vitales para las organizaciones y su formacién. Salazar
(2008, pp. 14-16) cita a varios autores que clasifican las dimensiones de la

siguiente manera:
- Giménez Montiel (1996), distingue tres dimensiones analiticas:

a) La cultura de la comunicacién: es conceptualizada como un conjunto de
sistemas de simbolos, signos, emblemas y sefiales, entre los que se incluyen,
ademas de la lengua, el héabitat, la alimentacién, el vestido, etc., considerados no

bajo su aspecto funcional, sino como sistemas semiéticos.

b) Cultura como stock de conocimientos: en esta dimension de la cultura, ésta se
considera como un cumulo de conocimientos no solamente los cientificos, sino
también otros modos de conocimiento como la creencia, la intuicidon, la

contemplacion y conocimiento practico del sentido comun.

c) La cultura como vision del mundo: en esta dimension se incluyen las religiones,
las filosofias, las ideologias y en general, toda reflexiébn sobre totalidades que
implican un sistema de valores, y por lo mismo, dan sentido a la accidén y permiten

interpretar el mundo.
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- Hofstede (1991), establece cinco dimensiones:

a) Distancia del poder: relacionado con la distribucién del poder entre jefes y

subordinados.
b) Aversion por la incertidumbre: la cual corresponde al deseo de tener estabilidad.

¢) Individualismo y colectivismo: predominio de lo individual o colectivo en la

sociedad.

d) Masculinidad o femineidad: se refiere al predominio de los valores masculinos o

femeninos en la sociedad.

e) Confusionismo dinamico: que mide la devocién del empleado por la ética laboral

y respeto a la tradicion.
- Trompenaars (1993), también define cinco dimensiones de la siguiente manera:

a) Universalidad o particularidad: las culturas universales enfatizan reglas formales

mientras que las particularistas se enfocan hacia las relaciones personales.

b) Individualismo o colectivismo: diferencia personas como individuos o personas

como miembros de grupos sociales.

c) Neutralidad o efectividad: se refiere a las relaciones con una orientacion

emocional.

d) Relaciones especificas o difusas: se refiere a la forma de intervenir en las

relaciones.
e) Relacion personal o atribucién: se refiere a la legitimacion del poder y el status.

Finalmente Gibson (2004), hace referencia al concepto de diversidad cultural,
entendido como “el vasto conjunto de diferencias fisicas y -culturales que
constituyen el espectro de las diferencias humanas” (p. 16). Las dimensiones se
definen como los tipos de relaciones que pueden establecerse en una
organizaciéon y tanto lo individual como lo colectivo son las claves en la

construccion de una cultura en particular.
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3.2.5. Tipos de cultura organizacional

En la propuesta de un modelo de analisis de cultura y clima laboral, aportaciones
al modelo de andlisis cultural de Cameron & Quinn, planteada por Ortiz y Olaz (sf,
pp. 4-6), consideran que los resultados del analisis multidimensional que parten
de: 1) como se concibe la empresa, 2) las personas y sus patrones de
comportamiento, 3) la gerencia y sus pautas de actuacion, 4) el estilo de direccion,
5) los valores compartidos y 6) el éxito empresarial, son los que definen una

tipologia apropiada de cultura organizacional que se clasifican en:

3.2.5.1. Culturadel clan

Salazar (2008) citando a Cameron & Quinn (2009) presenta esta cultura como:

Un lugar muy amistoso para trabajar y en donde las personas comparten
mucho entre si. Es, en general, como una familia. Los lideres o cabezas de
la organizacion, se consideran mentores o quizads figuras paternas con
profunda llegada al interior de la institucion. La organizacion es unida por la
lealtad o la tradicion. En general el compromiso de sus miembros es alto. La
organizacion da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del
recurso humano y concede gran importancia a la cohesioén y moral. El éxito
institucional se define en términos de satisfaccion del cliente y
consideracion de las personas. La organizacién premia el trabajo en equipo,
participacion y el consenso. (p. 34)

En este concepto impera el tipo de relacion que se establece en la convivencia de
las personas, el papel de los lideres como mentores, el nivel de compromiso de
los involucrados, asi como también la satisfaccion de los empleados desde su

puesto de trabajo.

Improven Consultores (2014) citan a Roger Harrison (1972), quien propone para
este mismo tipo de cultura el nombre de organizaciones orientadas a las personas

donde:

Las organizaciones con esta orientacion buscan atender las necesidades de
sus miembros. Se evita el concepto rigido de autoridad y ésta se asigna de
acuerdo con la competencia para llevar a cabo el trabajo. Es preferible que
la toma de decisiones sea por consenso. Las funciones se asignan por
preferencias personales y por la necesidad de aprender y progresar. La
carga de tareas rutinarias o desagradables se reparte de manera
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equilibrada. Los valores organizativos consisten en alcanzar un trabajo
satisfactorio, interesante, agradable en su realizacion y que pueda ser
compartido con personas que tengan el mismo grado de interés en dicho
trabajo. El crecimiento, la expansion y la maximizacion de beneficios a corto
plazo no son objetivos bésicos de esta orientacién. (s.n.p)
En este tipo de cultura organizacional lo destacable es la satisfaccion del personal
y los valores institucionales juegan un papel relevante. Igualmente influye el
liderazgo de las personas que son capaces de promover la misién y vision de la
organizacion, sin detrimento de los valores que las personas traen consigo desde

su medio social en el que se han desenvuelto anteriormente.

Cultura adhocrética
Segun Cameron & Quinn (1999), citados por Ortiz y Olaz (s.f):

La empresa no podria entenderse sin un sentido proactivo hacia el entorno
en el que se encuentra, donde el dinamismo, y la rapidez de reaccion a los
retos del entorno da cuerpo al caracter emprendedor de sus miembros.
Inevitablemente y junto a estos factores, la capacidad para asumir riesgos
es una cuestion inherente a sus particulares formas de actuacion, cuya
expresion mas clara se manifiesta en la gerencia. El estilo de direccion
gueda caracterizado por la permanente convivencia del riesgo en la toma
de decisiones, la creatividad, innovacion y un amplio margen de maniobra
en sus acciones. En esta linea de actuacion, los valores compartidos con el
resto de los miembros son el compromiso con la innovacion y el cambio
continuo desde una dimensién proyectiva. Estratégicamente el dinamismo y
la aceptacion del cambio como mecanismo de supervivencia confieren
sefias de identidad a la forma en que actua la organizacion. (p. 5)

La experimentacion y el ir un paso por delante, abriendo nuevas tendencias, sin
perder de vista las experiencias previas, convierten las posibles amenazas en
nuevas oportunidades de desarrollo. En definitiva, no puede entenderse el éxito
sin la investigacion de nuevos productos y servicios diferenciados que les

conviertan en lideres de referencia en el contexto en que desarrollan su actividad.

Para Salazar (2008), la cultura adhocratica es también Illamada cultura

empresarial, representa el tipo de organizaciones que son altamente sensibles a
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los cambios acelerados y las turbulencias que caracterizan el mundo

organizacional del siglo XXI (p. 34).

Improven Consultores (2014) citan a Roger Harrison (1972), quien propone para
este mismo tipo de cultura el nombre de organizaciones orientadas al poder cuyo
objetivo es la seguridad y la estabilidad. Cumplir la norma estrictamente, asegurar
responsabilidades y observar el orden estricto en los procedimientos, serén los

valores asociados a este tipo de orientacion (s.n.p).

3.2.5.2. Cultura jerarquizada

Segun Cameron & Quinn (1999), citados por Ortiz y Olaz (s.f):

Como su propio nombre sugiere, la cultura de empresa se encuentra
extraordinariamente normalizada en cuanto a funciones, responsabilidades,
procesos, procedimientos, tareas y actividades, remarcando de algiin modo
su caracter burocratico. El equipo gestor se constituye como elemento
vertebrador de la estructura, coordinando, organizando y apostando por la
eficiencia. El estilo directivo se caracteriza por una atenta orientacion a la
seguridad en el empleo, la permanencia en el puesto de trabajo y por la
reduccién de incertidumbres como base para el buen funcionamiento de la
organizacion. Los valores que se comparten con el resto de la organizacion
se fundamentan en el respeto y acatamiento de las normas que
funcionalizan organicamente a la empresa. Otro rasgo caracteristico de esta
cultura es el anhelo por la continuidad de sus miembros a través de la
permanencia y estabilidad de los mismos, para lo que el control y
seguimiento, siempre desde la perspectiva de la eficiencia, son elementos
insobornables. (p. 5)

Su éxito final, por tanto, gravita en torno a la eficiencia lo que conduce a una
adecuada planificacién de la produccién, calidad de servicio y el control de costes

como expresion de la fluidez perseguida.

Salazar (2008) cita a Max Weber (1947) quien estudi6 a profundidad la

organizacion burocratica y la asocia a la cultura jerarquizada sefialando que:

La organizaciéon es un lugar estructurado y formalizado para trabajar. Los
procedimientos gobiernan y dicen a las personas qué hacer en el diario
quehacer. El interés de los lideres de la organizacion es ser buenos
coordinadores y organizadores, manteniendo una organizacion cohesionada,
donde las reglas y las politicas juegan un rol preponderante. La preocupacion
fundamental de la direccion esta en la estabilidad y el funcionamiento eficaz de
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la organizacion con altos niveles de control. El éxito se define en términos de
entrega fidedigna, planificacion adecuada y costo bajo. La administracion de
los recursos humanos se basa en entregar un puesto de trabajo seguro y
previsible, en el cual las recompensas al personal estan dadas principalmente
por los ascensos y los aumentos en las remuneraciones. (p. 35)

Improven consultores (2014) citan a Roger Harrison (1972), quien propone para
este mismo tipo de cultura el nombre de organizaciones orientadas a la norma
cuyo objetivo es la seguridad y la estabilidad. Cumplir la norma estrictamente,

asegurar responsabilidades y observar el orden estricto en los procedimientos,

seran los valores asociados a este tipo de orientacion (s.n.p).

3.2.5.3. Cultura del mercado

Segun Cameron & Quinn (1999), citados por Ortiz y Olaz (s.f):

La empresa es ante todo una entidad orientada a la consecucion de
resultados. La propia cultura de la organizacion promueve y empuja a que
los perfiles de sus miembros sean competitivos (incluso internamente) v,
por consiguiente, enfocados a la obtencion de resultados en tiempo y forma.
En clara consonancia con este escenario, el estilo directivo promueve la
agresividad de sus componentes como resorte para alcanzar objetivos
ambiciosos. Es por ello que los valores compartidos con sus miembros se
basan en la agresividad, el espiritu ganador y, en Ultima instancia, la
materializacién en objetivos concretos en un mercado donde la estrategia
se concibe como un juego de “suma cero™. Asi pues, la feroz competencia
desarrollada termina convirtiéndose en el “ser” o “no ser” de la organizacion.
El éxito se basa mas que en la consolidacion del nicho de mercado, en
alcanzar la maxima cuota de mercado posible o, si se quiere, en una
posicion de liderazgo hegemonico a todas luces. (p. 6)

Segun Salazar (2008) el término mercado no guarda relacién con la funcién de
mercadeo, mas bien el término se aplica a una organizacién que funciona como un

mercado. Orientada hacia el entorno en lugar de a sus asuntos internos (p. 35).

Improven consultores (2014) citan a Roger Harrison (1972), quien propone para

este mismo tipo de cultura el nombre de organizaciones orientadas a resultados

! Teoria de Juegos. Se llama asi porque si se suma el total de las ganancias de los participantes y se restan las
pérdidas totales, el resultado es cero. Libro Seminal (1944) Von Neumann & Oskar Morgensten
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identificadas con los objetivos de eficacia y optimizacién de recursos. La estructura
de la empresa, las funciones y actividades se valoran todas en términos de su

contribucion al objetivo (s.n.p).

Es interesante valorar que estos cuatro tipos de cultura organizacional, han sido
aceptadas por diferentes autores, ademas de ser validadas en la aplicacién de
miles de pruebas del Cuestionario de OCAI en empresas o instituciones de
prestigio, dando como resultado una aproximacion lo suficientemente acertada del
tipo de cultura organizacional predominante en los grupos de estudio; por lo tanto
se aceptan como parametros de medicion en el presente estudio y de ahi la
decision de aplicarlo a la muestra seleccionada.

3.2.6 Funciones de la cultura organizacional

Salazar (2008) cita a Lucas Marin (1997) quien plantea que “la funcién de la
cultura no puede ser otra que la de guiar el comportamiento hacia los modos de
accion que convienen a la organizacién y sus objetivos” (p. 26). Desde esa
conceptualizacion la organizacion debe proponer una identidad propia a cada uno
de sus miembros, esperar un compromiso de los mismos apartando intereses

personales y en la busqueda de una estabilidad laboral.

Rodriguez (2016, pp. 47-48) cita a Enrique Javier Diez Gutiérrez, quien propone la

siguiente tipologia de las funciones principales en la cultura organizacional:

a) Funcion epistemologica: La cultura funciona como un mecanismo
epistemoldgico para estructurar el estudio de la organizacion como
fendbmeno social. Se convierte en una via para la comprension de la vida
organizativa.

b) Funcion adaptativa: Para lograr una comprensiébn comuin sobre su
problema de sobrevivencia vital, del que se deriva su mas esencial sentido
sobre su vision central o razén de ser.

c) Funcion legitimadora: Justifica el sentido y valor de la organizacion.
Refuerza la orientacion y la finalidad de esta, confiriendo sentido al

comportamiento y al trabajo de los miembros de la organizacion,
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d)

f)

g)

proporcionandoles una base solida para visualizar su propio
comportamiento.

Funcion instrumental: Es el instrumento ideal para conseguir la gestién
eficaz de una organizacion a través de una manipulacién mas sutil que las
técnicas jerarquicas de las teorias. Es posible reconvertirlo hacia una
mayor eficiencia por implicacion de los miembros de la organizacion a
través de la negociacion y el consenso sobre los objetivos, metas, medios
e instrumentos a utilizar por la organizacion.

Funcion reguladora (controladora): La cultura se convierte en guia informal
de comportamiento, lo que permitira aminorar la ambigiedad en la
conducta de los miembros de la organizacion al crear un entorno estable y
predecible, indicandoles lo importante y como se hacen las cosas.

Funcion motivadora: Los valores compartidos generan cooperacion,
motivan al personal, facilitan el compromiso con metas relevantes, facilitan
el compromiso con algo mayor que los intereses propios del individuo.
Funcion simbolica: Representacion de la vida social de un grupo.
Comprendia, resume y expresa los valores o ideales sociales y las

creencias que compartan los miembros de la organizacion.

Dentro de una organizacion las funciones de la cultura van cambiando conforme

evoluciona la organizacion considerando los tres periodos de desarrollo:

nacimiento y primeros afos, adolescencia de la empresa y madurez empresarial.

Por su parte Salazar (2008, p. 26), citando a O Reilly (1996) y Robbins (2004),

define las siguientes funciones en la cultura organizacional:

a)

b)

d)

Define los limites, es decir, establece distinciones entre una organizacion y
las otras.
Transmite una sensacion de identidad a los integrantes.

Facilita la aceptacion de un compromiso con algo que supera los intereses
personales.

Aumenta la estabilidad del sistema.
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e) Finalmente, crea un sentido y permite el control, orienta y da forma a las

actitudes de los empleados.

3.2.7. Climay cultura organizacional

El estudio de las variables de clima y cultura organizacional, por la profundidad de
ambas en el ambito de aplicacion pueden presentar similitudes y diferencias en su

relacion.

Segun Ortiz y Olaz (s.f) en la propuesta de un modelo de andlisis de cultura y

clima laboral, consideran que:

De la misma forma que seria dificil comprender y analizar la satisfaccion en
el trabajo sin haber analizado las condiciones en las que éste se realiza,
resulta imposible comprender el clima organizativo sin conocer la cultura
“responsable” de las vivencias en la organizacion. (p. 8)

Este reconocimiento permite comprender que hay una fuerte relacion de las

variables clima y cultura organizacional, a lo que también afiaden:

Cultura y clima no siempre han ido de la mano en los analisis tedricos sobre
las organizaciones, ya que, casi de forma “salomoénica”, estos conceptos y
su tratamiento han sido repartidos entre sociélogos y antropélogos, por un
lado y psicologos por otro. La delimitacién conceptual entre ambos ha sido
objeto de andlisis en las Ultimas tres décadas. En esta indagacion
disciplinar, la Psicologia -especialmente la rama que aborda el estudio del
individuo en las organizaciones-, se ha centrado en el analisis del
comportamiento y la dinamica de grupos en la organizacion, poniendo
especial atencion en como el “espacio vital” condiciona la vida del individuo
en la organizacién, con una atencion especial los condicionantes del clima
organizativo, como son el liderazgo y, en general, el comportamiento
directivo. (Likert, 1961, Mc Gregor, 1960, Litwin y Stinger, 1978, p. 8)

La intervencion de algunas ciencias estudiosas del comportamiento del hombre
como especie, tanto en su ambito fisico como espiritual, han permitido de alguna
forma, que los conceptos se vinculen y discrepen en la linea de investigacién de
algunos autores. Por ejemplo, el tema del liderazgo puede ser una variable que
influya en la definicion de los tipos de clima y cultura de organizacion, en la
percepcion que tenga un grupo social sobre la persona que tiene al frente define

en parte el clima o ambiente, pero algunas organizaciones propician un tipo de
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liderazgo para alinear su mision y vision en cada uno de los empleados, lo que

marca el plano de la cultura predominante.

Una primera conexion entre el clima y la cultura, viene precisamente de la
mano de la necesidad de captar metodoldgicamente lo que algunos autores
denominaron el “clima colectivo” (Joyce y Slocum, 1984). Ya no se trata de
insistir en la percepcion individual de la “atmdésfera” organizativa, sino de
analizar el producto de la interaccion de los individuos, cuyo resultado es el
“clima colectivo”; un clima que refleja también un determinado contexto
social: el de la organizacion. (Gonzalez-Roma 'y Peiré 1999, p. 8)

Desde esta perspectiva, el clima, tradicionalmente circunscrito al ambito de
la percepcion individual, conecta con la cultura, tradicionalmente
relacionada con el producto de una relacion social traducida en valores,
normas, formas de pensar y actuar de naturaleza colectiva que cristalizan
en “la forma de ser y estar” de una organizacion. En suma: cultura, como
equivalente del “ser” y clima, la materializacion del “estar”. (p. 9)

Se concluye que las principales diferencias entre clima y cultura organizacional

son las siguientes:

- Es posible que al estudiarlas como variables tengan un enfoque metodoldgico

distinto respecto a dimensiones y principios fundamentales.

- El clima organizacional se refiere a una percepcién o reaccién de individuos ante
una situacion laboral, mientras que la cultura organizacional es la atmdésfera o
ambiente que comparten los miembros, pero definida por indicadores

institucionales.

- El ambito de accion del clima organizacional es mas personal por ser parte de la
percepcion de cada individuo, mientras que el de la cultura organizacional que es

mas general e institucional.

- Los factores, valores, caracteristicas y principios en algunos pueden estar
vinculados, pero precisamente por el &mbito de estudio en la mayoria son distintos

y tienen sus propias definiciones.

- En la cultura organizacional el sistema de significados puede ser compartido por

los miembros de la organizacion o del area especifica de trabajo, aunque no estén
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totalmente con ellos, mientras que en el clima organizacional, el empleado tiene su
propia percepcibn de esos significados y esto modula su motivacion,

comportamiento y compromiso con la institucion.

La cultura organizacional es un factor determinante del clima organizacional, pues
los patrones de conducta y comportamiento son mas generalizados y l6gicamente

impactan positiva o negativamente.

Al final de todo, ambos conceptos estan siempre presentes en los grupos sociales
laborales, se manifiestan y son motivo de estudios, pues atafien a los hombres y

mujeres socialmente enfrentados.
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V. PREGUNTAS DIRECTRICES

4.1. ¢Cudles son las principales caracteristicas del clima organizacional

del personal docente del Departamento de Pedagogia?

4.2. ¢, Qué factores del clima organizacional estan relacionados e influyen
en los aspectos de la ley No. 618: Ley General de Higiene y Seguridad del

Trabajo?

4.3. ¢, Cudles son las principales fortalezas observadas en el clima

organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia?

4.4. ¢, Cudles son las principales debilidades observadas en el clima

organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia?

4.5. ¢, Cudl es el tipo de cultura que predomina en el personal docente del

Departamento de Pedagogia?

4.6. ¢,Cuales son los conceptos de clima y cultura organizacional que

consideran los docentes del Departamento de Pedagogia?
4.7. ¢, Qué actividades son pertinentes para incorporarlas al plan de

intervencion en funcion de mejorar el clima y cultura organizacional del

personal docente del Departamento de Pedagogia?
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OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES DE ESTUDIO

VARIABLE CONCEPTO DIMENSIONES INDICADORES FUENTES INSTRUMENTOS
“El clima Laboral es 1.1. Variables del | 1.1.1. Estructura de la|- Director | - Encuestas
el conjunto de clima organizacién y la | Departamento - Entrevistas
percepciones que organizacional administracion - Coordinadores | - Revisién
tienen todos los | * Causales 1.1.2. Motivaciones, de carreras documental
miembros de una | * Intermediarias actitudes, rendimiento, | - Personal
organizacion * Finales comunicacién, toma de | docente
respecto a su decisiones, etc.
entorno laboral. 1.1.3. Resultados obtenidos
Bésicamente  son por la organizacion
aspiraciones 1.2. Tipos de | 1.2.1. Autoritario - Director | - Encuestas
relacionadas a sistemas de | 1.2.2. Paternalista Departamento - Entrevistas
cémo los trata la organizaciones 1.2.3. Consultivo - Coordinadores
organizacion y qué 1.2.4. Participativo de carreras
les ofrece como - Personal

1. Clima empleados.” (Mino, docente

Organizacional E. 2014) 1.3. Factores que | 1.3.1. Motivacion - Director | - Encuestas
posibilitan un | 1.3.2. Actitudes Departamento - Entrevistas
clima 1.3.3. Satisfaccion laboral - Coordinadores
organizacional 1.3.4. Estrés de carreras

1.3.5. Topologia - Personal

1.3.6. Valores docente

1.3.7. Elinvolucramiento

1.3.8. El conflicto

1.4. Caracteristicas 1.4.1. Estructura - Director | - Encuestas

del clima | 1.4.2. Responsabilidad Departamento - Entrevistas
organizacional 1.4.3. Recompensa - Coordinadores

1.4.4. Desafio de carreras

1.4.5. Relaciones - Personal

1.4.6. Cooperacion docente

1.4.7. Estandares
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VARIABLE CONCEPTO DIMENSIONES INDICADORES FUENTES INSTRUMENTOS
1.4.8. Conflictos
1.4.9. Identidad
“Por el término | 2.1. Caracteristicas de la | 2.1.1. Regularidad en los | - Director | - Encuestas
cultura puede | cultura organizacional comportamiento observados | Departamento - Entrevistas
entenderse el 2.1.2. Normas - Coordinadores | - Cuestionario de
conjunto de habitos 2.1.3. Valores dominantes de carreras cultura
y conocimientos 2.1.4. Filosofia - Personal | organizacional de
adquiridos como 2.1.5. Reglas docente Denison
resultado de Ia 2.1.6. Clima de la
sucesiva aplicacién organizacién
de facultades | 2.2. Elementos de la cultura | 2.2.1. Fundadores - Director | - Encuestas
intelectuales, organizacional 2.2.2. Estilo de direccion Departamento - Entrevistas
conformados a 2.23. Claridad de los |- Coordinadores | - Cuestionario de
través de patrones principios organizacionales de carreras cultura
2. Cultura comportamentales 2.2.4. Autonomia individual - Personal | organizacional de
organizacional de actuacion 2.2.5. Valores y creencias docente Denison
seguidos por los 2.2.6. La estructura
miembros de un 2.2.7. Sistema de apoyo
grupo” (Ortiz & 2.2.8. Sistema de
Olaz, s.f) recompensa
2.2.9. Estimulo al riesgo
2.2.10. El talento humano
2.3. Tipos de cultura | 2..3.1. La cultura de clan - Director | - Encuestas
organizacional 2.3.2. La cultura adhocratica | Departamento - Entrevistas

2.3.3. La cultura jerarquizada
2.3.4. La cultura de mercado

- Coordinadores
de carreras

- Personal
docente

- Cuestionario de
cultura
organizacional de
Denison
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V. DISENO METODOLOGICO

En el presente disefio metodoldgico, se precisa el enfoque y tipo de investigacion,
los métodos, técnicas y procedimientos para la ejecucion de la investigacion, cuyo
propdsito fundamental es el disefio previo para el proceso de recoleccion,
clasificacion de datos y experiencias provenientes de la realidad, para la obtencién

de los resultados que respondan a los objetivos del presente estudio.
a) Enfoque de la Investigacion

Este tipo de estudio comprende un enfoque mixto, con prevalencia del enfoque
cualitativo con implicaciones cuantitativas, por el tipo de dindmica en los procesos
que se investigaron, dando cumplimiento a los objetivos planteados. El
fundamento cientifico lo define claramente Hernandez-Sampieri y Mendoza
(2008), citados por Hernandez-Sampieri (2014) cuando afirman que:

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el andlisis
de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion
conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacién recabada
y lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio. (p. 534)

Efectivamente, durante la recopilaciébn de la informacion, se hizo uso de
instrumentos cualitativos y cuantitativos, para conocer la realidad en su dimension
completa, pues el andlisis del clima y cultura organizacional dependen de las
percepciones de los empleados y del empleador, entonces teniendo la visién de
ambos, los resultados nos indican una tendencia que puede ser analizada por el

investigador y aportar en las recomendaciones.

Consolidando los anteriores planteamientos, Hernandez-Collado-Baptista, 2014,
citan a Johnson et al (2006), quienes ‘visualizan la investigacibn mixta como un
continuo donde se mezclan los enfoques cuantitativo y cualitativo, centrandose
mas en uno de ellos o dandole el mismo peso” (p. 5634). Indudablemente, esta
investigacion le dio mas peso al enfoque cualitativo, por el uso de los métodos
como la entrevista semiestructurada, el grupo de discusion o focal y el analisis

documental.
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Tipo de Investigacion:

Segun la finalidad esta investigacion es aplicada porque “estd orientada a lograr
un nuevo conocimiento destinado a solucionar problemas practicos” (Mino, 2014,
p. 28). Esta se basa fundamentalmente en los hallazgos tecnologicos de la
investigacion basica, ocupandose del proceso de enlace entre la teoria y el

producto.

En el caso de este estudio, se examinaron dos variables que confluyen en el
ambiente y dindamica laboral del personal docente del Departamento de
Pedagogia, de la Facultad de Educacion e Idiomas de la UNAN - Managua, a
partir de su realidad, se compar6 con el conocimiento prexistente y en donde otros

campos de estudio han formulado una teoria.

El alcance temporal es de corte transversal, el cual Villanueva, G. (2016) lo
define citando a Hernandez Sampieri, “son investigaciones que estudian un
aspecto de desarrollo de los sujetos en un momento dado” (p. 11). En este estudio
se aplicaron instrumentos de recopilacion de informacion con base en los
objetivos, y el periodo establecido fue el primer semestre del 2017, teniendo como
informantes clave al personal docente de planta y de contratacion horaria, los
coordinadores de carrera y el Director del Departamento de Pedagogia de la

Facultad de Educacion e Idiomas de la UNAN - Managua.

Segun la profundidad u objetivo es una investigacion descriptiva.

Los estudios descriptivos estan dirigidos a determinar cémo es, cdmo esta
la situacion de las variables o estudios en una poblacion; la presencia o
ausencia de algo, la frecuencia con que ocurre un fenémeno, en quiénes,
donde y cuando se estan presentando. Estas investigaciones brindan las
bases cognoscitivas para otros estudios, para posibles hipétesis a
comprobar o rechazar. (Ortez, 2009, p. 86)

Asimismo,

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos,
objetos, o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis... pretenden
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medir o recoger informacion de manera independiente o0 conjunta sobre los
conceptos o las variables a las que se refieren... este tipo de estudio es util
para mostrar los dngulos o dimensiones, de un fenébmeno, suceso, contexto
o situacion. (Hernandez, 2006, p. 102)

Esta investigacion pretende determinar a partir de un analisis, las principales
caracteristicas del clima y cultura organizacional dominante en el personal docente
del Departamento de Pedagogia. Los datos se recogieron precisamente en las
descripciones y apreciaciones de los docentes de planta y de contratacion horaria,
a partir de estos se presentaron las principales conclusiones y la propuesta de un

plan de actividades apropiado para la mejora del clima y cultura organizacional.

Determinacion del universo y la muestra

El presente estudio se realizé6 en el Departamento de Pedagogia, que esti
ubicado en la Facultad de Educacion e Idiomas de la UNAN-Managua, durante el

periodo del primer semestre de 2017.

En cuanto a la poblacion se defini6 como “el conjunto de todos los casos que
concuerdan con una serie de especificaciones” (Salazar, 2008, citando a Selltiz,
1980 y Hernandez, 2006, p. 238). La poblacién para este estudio, esta constituida,
por los docentes de docentes de planta y horarios del Departamento de
Pedagogia de la Facultad de Educacion e Idiomas de la UNAN-Managua,
compuesto por un total de 72 docentes, incluidos el Director y los Coordinadores

de Carreras.

En cuanto a la muestra es entendida como un “subgrupo de la poblacion de
interés del cual se recolectardn los datos y debe ser representativo de la
poblacion” (Hernandez, 2006, p. 236). La muestra estuvo representada por 18
docentes de planta, 16 docentes horarios, el Director y cinco Coordinadores de

Carrera.

El disefio muestral es no Probabilistico dirigido. “Este disefio utiliza muestras
dirigidas o adaptadas, en lo que juega un papel importante, el juicio y la

experiencia del investigador, quien identifica aquellas unidades representativas de
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la poblacién, de acuerdo a sus conocimientos, que puedan proporcionar datos
relevantes” (Ortez, 2009, pag. 95). La muestra se definid por conveniencia para
que la informacién recopilada fuera veraz y diera respuesta a cada uno de los
objetivos planteados, segun Sampieri (2006), “Las muestras por conveniencia son

simplemente casos disponibles a los cuales tenemos acceso” (p. 571).

Los criterios de conveniencia de inclusion y exclusion para seleccion de la muestra
de docentes de planta y de contratacion horaria se definieron de la siguiente

manera:

Tabla N° 1 Criterios de inclusion y exclusion en la seleccién por conveniencia de la

muestra de docentes

Tipos de contratacion

Criterios de inclusién

Criterios de exclusién

Docentes de Planta

. Tiempo completo.

Cinco aflos como
minimo de experiencia en
el Departamento de
Pedagogia.

Haberse desempeiiado
durante los ultimos cinco
afios exclusivamente? en
el Departamento de
Pedagogia.

Mostrar voluntad de
participar como

informante clave.

. Tres cuartos, un cuarto

y medio tiempo de
contratacion.

. Menos de cinco afios de

experiencia en el
Departamento de
Pedagogia.

Haberse desempeiiado
en los ultimos cinco afios
en otra instancia de la
UNAN-Managua.

. Indisposicion de querer
participar como

informante clave.

Docentes de contratacion

horaria

Minimo seis contratos
semestrales consecutivos

como docente horario en

. Menos de seis contratos
semestrales como

docente horario.

2 Se refiere al hecho de haber estado trabajando en el Departamento de Pedagogia sin que lo hayan
trasladado a otra instancia de la UNAN-Managua
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Tipos de contratacion

Criterios de inclusién

Criterios de exclusioén

el Departamento de

Pedagogia.

Impartir clases en
horario regular o]
sabatino.

Disponibilidad  para
participar como

informante clave.

. Contratos interrumpidos
en semestres
consecutivos.
Mayor peso de
contratacion en otras
instancias de la UNAN-
Managua.
. Indisposicion de querer
participar como

informante clave.

En el caso de los Coordinadores de Carrera y Director del Departamento de

Pedagogia, no hay criterios de seleccion pues se elegira el 100% de la poblacién.

El Departamento de Pedagogia tiene una estructura organizativa sencilla,

actualmente compuesta por un Director (interino), un personal administrativo

compuesto por dos asistentes, un informatico, una persona de apoyo (Conserje),

cinco Coordinadores de Carreras, 30 docentes de planta y 36 docentes de

contratacion horaria.

A continuacién la presente tabla que detalla el universo, poblacion y muestra

representativa:
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Tabla N° 2 Poblacion y muestra del Departamento de Pedagogia

Descripcion Poblaciéon Muestra
Director 1 1
Coordinadores de

5 5
Carrera
Docentes de

30 18 (60%)
Planta
Docentes de
Contratacion 36 16 (44%)
Horaria

Total 72 40 (55.5%)

Fuente: Datos estadisticos Departamento de Pedagogia, | trimestre 2017

Métodos y técnica de investigacion

Herndndez, Ferndndez y Baptista, (2006), consideran que “las técnicas de
recoleccion de informacion, se refieren a las formas o procedimientos que utilizara
el investigador para recabar la informacion necesaria, prevista en el disefio de la

investigacion” (P. 274).
Los métodos de investigacion seleccionados son los empiricos:

e Cuestionario para diagnosticar la cultura organizacional (OCAI): Segun
Cameron & Quinn (1999) explican que el instrumento esta compuesto por
un cuestionario que requiere que los individuos respondan a solo seis
preguntas tipo, con cuatro opciones de respuesta cada una. Puede ser
usado para diagnosticar el tipo de cultura actual de la organizacién, asi
como para identificar la cultura que los miembros consideran que deberia
desarrollarse para enfrentar posibles cambios en el futuro. Especificamente
para este estudio, se utilizé para diagnosticar el tipo de cultura que

predomina en el personal docente del Departamento de Pedagogia.

Las dimensiones de la cultura se determinan a través de atributos creados

a partir de las respuestas a las seis preguntas del cuestionario donde se
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asignan puntuaciones de 100 divididas entre las cuatro opciones de cada
una de ellas. Este método fue aplicado a los docentes de planta, docentes
horarios, Coordinadores de Carrera y Director del Departamento de

Pedagogia.

Entrevista: Segun Zacarias Ortez, E. (2009) “se refiere a la comunicacién
interpersonal establecida entre el investigador y el o los sujetos de estudio a
fin de obtener respuestas verbales a las interrogantes planteadas sobre el
problema propuesto” (p. 99). Para este estudio se plantea la aplicacion de
una entrevista semiestructurada “basada en un guion, caracterizada por la
preparacion de un guion de temas a tratar y por tener libertad el
entrevistador para ordenar y formular las preguntas, a lo largo del encuentro
de la entrevista” (Revista 2, UNAN-Managua, 2016, p.6). Este método se
aplicé al Director del Departamento de Pedagogia y las preguntas

responden a la variable clima organizacional.

Grupo focal: También conocidos como grupos de discusion, es una técnica
de recoleccién de informacion grupal. Segun Revista 2, UNAN-Managua
(2016) citan a Morgan (1996) quien senala que “los grupos focales son una
técnica de investigacion que recolecta informacion producto de la
interaccion de un grupo de personas sobre un tépico determinado por el
investigador” (p. 15). Citan a Gémez (2007) quien confirma que los grupos

focales representan “una conversacion de grupo con un proposito” (p. 15).

El propésito de esta técnica es describir las principales caracteristicas,
fortalezas y debilidades del clima organizacional en el personal docente del
Departamento de Pedagogia, donde se formaron dos grupos de discusion:
el primero compuesto por los cinco coordinadores de carrera y el segundo

compuesto por seis docentes de planta.

Andlisis documental: en el marco de una investigacibn con énfasis
cualitativo representé uno de los métodos mas confiables y de donde se
sustenta informacion a través de documentos institucionales. Segun Revista

2, UNAN-Managua (2016) “en el marco de una investigacion de caracter
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cualitativo una de las fuentes mas importantes la constituyen los
documentos, en tanto su contenido permite alcanzar un mayor nivel de
conocimiento y comprension del tema objeto de estudio” (p. 26). En esta
revista citan a Tamayo (2007) quien asegura que “un documento es una
prueba o testimonio escrito por medio del cual se acredita o certifica algo”
(p. 26). Los documentos necesarios fueron solicitados a las instancias
correspondientes para cumplir con los requisitos del analisis enfocado en
sustentar las principales caracteristicas del clima y el tipo -cultura

organizacional en el Departamento de Pedagogia.

Tabla N° 3 Estrategias e instrumentos a aplicar

SA quién se ] _
Instrumento o ¢, Qué se obtiene?
administra?
Cuestionario para | Docentes de planta, | Percepcion sobre la
diagnosticar la cultura | docentes horarios, | cultura  organizacional
organizacional (OCAI). coordinadores de | dominante en el
carreras y Director del | Departamento de
Departamento de | Pedagogia.

Pedagogia (40 en total).

de  entrevista | Director del | Percepcion sobre las
semiestructurada. Departamento de | caracteristicas,
Pedagogia. fortalezas y debilidades

del clima organizacional

gue predominan en el

Departamento de
Pedagogia.
Grupo Focal o grupos de | Dos aplicaciones: Percepcion sobre las
discusion. Coordinadores de | caracteristicas,
carrera (cinco | fortalezas y debilidades
participantes) del clima organizacional

Docentes de planta (seis | que predominan en el
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SA quién se
Instrumento ¢, Qué se obtiene?
administra?
participantes). Departamento de
Pedagogia.
Andlisis documental. Documentos Informacién clave que
institucionales. sustenta la teoria del
clima y cultura
organizacional en el
Departamento de
Pedagogia.

Plan de tabulacién de datos

Zacarias Ortez, E. (2009), refiere que el plan de tabulacidon consiste en determinar
qué resultados de las variables se presentaran y qué relaciones entre esas
variables se necesitan, para responder al problema y objetivos planteados... en el
proceso de tabulacién debe especificarse de una manera ldgica, secuencial
sistemaética, el proceso de analisis y seleccion de las variables a tratar segun el

problema (pag. 106).

Para el instrumento cuantitativo se hizo uso de: cuadros estadisticos simples,

diagramas o esquemas gréaficos y cruce de variables, entre otros.

El modelo de Cameron & Quinn (1999) esta compuesto por un cuestionario que
requiere que los individuos respondan a solo seis preguntas tipo, con 4 opciones
de respuesta cada una, catalogadas en A, B, C y D. Cada letra estéa relacionada a
uno de los cuatro tipos de cultura dominante descritas anteriormente. Para asignar
puntuaciones a cada opcion de respuesta se dividen 100 puntos entre ellas,
otorgandole el mayor puntaje a aquella alternativa que es mas similar a la

organizacion que es objeto de andlisis.

El primer item (A) trata de medir el grado de orientacion de la organizacién a la

cultura de “Clan”, el segundo (B) trata de medir el grado de orientacion de la
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organizacion a la cultura “Adhocracia”, el tercero (C) trata de medir el grado de
orientacién de la organizaciéon a la cultura de “mercado” y el cuarto (D) trata de
medir el grado de orientacién de la organizacién a la cultura “jerarquizada”, todos

ellos varian entre cero y 100 en funcion de la media de la respuesta.

Para calcular los resultados, se suman todas las puntuaciones de una opcion de
respuesta, por ejemplo, todas las puntuaciones otorgadas a letra A y se dividen
entre seis y asi con las demas letras (B, C y D) para obtener los promedio de cada

letra.

Estos resultados, pueden plasmarse en un eje de coordenadas que permitira
observar graficamente las caracteristicas y la orientacion de la cultura

organizacional.

Figura No. 3 Cuadrante de evaluacion de cultura organizacional dominante

Flexibilidad v Discrecién

L)

LI

Clan Adhocracia

d

&
L 4

A BULII)XD U)DEIU

Jerarquizada Mercado

ATIRTIENEIITY |

P

Orientacion Interna v Integracion

i

Estabilidad y Control

Fuente: Cameron & Quinn (1999)

La Operacionalizacion de la variable cultura organizacional a través del
instrumento conocido como Cuestionario para diagnosticar la cultura

organizacional (OCAI) se presenta de la siguiente manera:
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Variable

Definicion conceptual

Dimensiones

Cultura

organizacional

“los valores compartidos, habitos, usos y
costumbres, cédigos de conducta,
tradiciones y objetivos que se aprenden
de las generaciones anteriores, que son
impuestos por los miembros actuales de
la sociedad y que son trasmitidas
sucesivamente a las nuevas
generaciones, (Chiavenato, 2007, p.
158).

Clan: relaciones de tipo familiar,
tradicion, trabajo en equipo,
autodireccién, ayuda mutua,

cooperacion.

Adhocracia: innovacion,
creatividad, toma de riesgo,
basqueda agresiva de
oportunidades, autonomia,

iniciativas individuales.

Mercado: participacién en el
mercado, estabilidad financiera,
rentabilidad, poco sentimiento de

trabajo en equipo, poca cohesion.

Jerarquizada: énfasis en las
reglas, toma de decisiones
centralizada, certidumbre,

jerarquia.

Para los

instrumentos  cualitativos, representados por la entrevista

semiestructurada y grupos focales, se operacionalizaron a través de la siguiente

matriz de descriptores:
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Objetivo

Pregunta

directriz

Preguntas

especificas

Técnicas para
obtener la

informaciéon

Fuente de

informaciéon

Describir los
principales
aspectos que
caracterizan el
clima
organizacional
del personal
docente del
Departamento

de Pedagogia.

¢,Cudles son las
principales
caracteristicas
del clima
organizacional
del personal
docente del
Departamento
de Pedagogia?

¢Como definiria
usted el clima
organizacional?
¢Considera que
el personal
docente de su
carrera se
muestra
comprometido
con los
principios y
valores
institucionales?
¢Coémo valora el
liderazgo en el
Departamento
de Pedagogia?
¢, Qué valores se
practican en el
ambiente de
trabajo con sus
docentes
asignados?
,Qué nivel de
cooperacion
existe entre los
docentes para el
desarrollo del
trabajo?

¢ Qué valoracion
tiene del estado
de salud
emocional de los
docentes que
atienden su
carrera?

Entrevista
estructurada

. Grupo focal

. Director
Coordinadores

de carrera
Docentes de

planta

Identificar las
principales
fortalezas
observadas en
el clima
organizacional
del personal

docente del

¢ Cudles son las
principales
fortalezas
observadas en
el clima
organizacional
del personal
docente del

¢,Qué factores
motivan a los
docentes?

¢Qué  politicas
de estimulo vy
recompensa se
implementan en
la carrera bajo

Entrevista
estructurada

. Grupo focal

. Director
Coordinadores

de carrera
Docentes de

planta
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Objetivo Pregunta Preguntas Técnicas para Fuente de
directriz especificas obtener la informacion
informacion
Departamento Departamento su coordinacién

de Pedagogia.

de Pedagogia?

con los docentes
asignados?
&Qué nivel de
satisfaccion
pueden tener los
docentes en el
Departamento
de Pedagogia?
¢ Cuales son las

principales

fortalezas  que

usted identifica

en el clima

organizacional

del personal

docente del

Departamento

de Pedagogia?
Identificar las | ¢Cuales son las | ¢Qué factores Entrevista | . Director
principales principales desmotivan a los | astrycturada Coordinadores
debilidades debilidades docentes?
observadas en | observadas en | (Cémo afecta el - Grupo focal de carrera
el clima | el clima | estrés laboral el Docentes de
organizacional organizacional desempefio de planta
del personal | del personal | los docentes?
docente del | docente del | ¢Como son
Departamento Departamento manejados  los

de Pedagogia.

de Pedagogia?

conflictos en la
carrera bajo su
coordinacién?

¢ Cudles son las
principales
debilidades que
usted identifica
en el clima
organizacional
del personal
docente del
Departamento
de Pedagogia?
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En el caso del andlisis documental, la recoleccion y analisis de los datos de las
variables clima y cultura organizacional, se hizo mediante la siguiente matriz de

analisis:

Pregunta de investigacion:
Fecha de revision del documento:

Nombre del investigador:

Nombre del Ubicacion y Informacion Andlisis del
documento autoria del encontrada investigador
documento

Validacion y confiabilidad de los instrumentos

- Valoracion de expertos: se hizo un juicio de expertos sometiendo a un analisis
exhaustivo a profesionales reconocidos de la UNAN-Managua que validaron el
contenido y orientacion de cada uno de los instrumentos cualitativos. En total
fueron tres los expertos que revisaron y validaron los instrumentos de

investigacion.

En el caso del cuestionario para diagnosticar la cultura organizacional (OCAI) se
someti6 a una prueba de aplicacion al azar a cinco sujetos con una duraciéon
maxima de 30 minutos, para comprobar si los instrumentos son claros, precisos y
permiten la recopilacién de la informacion segun los objetivos de la investigacion.
De esta forma quedd medida la validez, confiabilidad y objetividad en los

instrumentos cuantitativos.

En los instrumentos cualitativos como la entrevista individual, grupos focales y
analisis documental, se tomaron criterios de calidad como credibilidad en la
grabacion y transcripcion fiel de los datos suministrados por los informantes clave,
en la que el investigador se comprometié a un reporte exacto que puede ser
sometido a auditoria para la comprobacion de los resultados. La transparencia de

los datos estan plasmadas en las matrices de analisis que reportan las citas
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textuales de las entrevistas y los datos seleccionados de los documentos
institucionales consultados, mismos que pueden aplicable en cualquier ambito de
investigacion, no dejando dudas de la validez de la informacion, que también fue

verificada por el tutor de la tesis.

Plan de analisis de los resultados:

Los resultados que se obtuvieron de cada una de las variables del estudio, fueron
procesados mediante tablas sencillas en Excel, gréficos y organizados con base a
los objetivos especificos de la investigacion que son los grandes contenidos del
analisis.

La estrategia fue establecer cruces entre cada una de las variables del estudio y
de la triangulacion facilitar su analisis, se seleccionaron tendencias, descripcion de
relaciones, determinacioén de causas y efectos que permiten llegar a conclusiones
l6gicas y tomar decisiones bien fundamentadas para las recomendaciones a los
tomadores de decisiones.

Este proceso de recoleccion, procesamiento, andlisis e interpretacion de los
resultados se desarrollaron en cuatro semanas, habiéndose garantizado la
coordinacién con las autoridades y docentes del Departamento de Pedagogia, asi
como las sesiones de trabajo con el tutor de la investigacion, quien verifico la

validez de la informacién recogida.
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VI. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

6.1. Descriptores utilizados para el estudio

Para el andlisis de los resultados se tomaron en cuenta cada uno de los objetivos,

que estan estrechamente relacionados con el marco tedrico, las preguntas

directrices y la operacionalizacion de las variables, asi como las matrices de

andlisis que estan en la seccion de anexos del presente estudio.

La informacién obtenida de las fuentes consultadas mediante los instrumentos

aplicados, fueron contrastados con la teoria aceptada para el estudio y los

resultados se presentan bajo los siguientes descriptores de analisis:

a)

b)

d)

Caracteristicas socio-demograficas de la muestra: con un andlisis
cuantitativo de los informantes clave por categorias de los docentes de
planta, sexo, afios de experiencia y grado académico.

Principales caracteristicas del clima organizacional en el personal
docente del Departamento de Pedagogia: con un analisis cualitativo de
variables claves como estado emocional, estilo de liderazgo, compromiso
con los principios institucionales, practica de valores y el nivel de
cooperacion entre los docentes.

Principales fortalezas detectadas en el clima organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia: con un andlisis de
orden cualitativo de variables claves como los factores que motivan a los
docentes, politicas de estimulo y recompensa, nivel de satisfaccion y otros
aspectos que determinan fortalezas desde la percepcion de los informantes.
Principales debilidades detectadas en el clima organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia: se realizé desde un
analisis cualitativo donde predominan variables de estudio como los
factores que desmotivan a los docentes, incidencia del estrés en la
productividad, manejo de los conflictos y otros aspectos considerados como

debilidades por los informantes clave.
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e) Tipo de Cultura organizacional que predomina en el personal docente

f)

del Departamento de Pedagogia: este analisis es mas de orden
cuantitativo, aprovechando los resultados de la aplicacion del instrumento
OCAI para medir la Cultura Organizacional y que considera un total de 6
dimensiones calificadas por los informantes clave en una escala de 100
puntos, cuyos resultados se presentan en tablas y gréficos y que al
consolidarse muestran la tendencia del tipo de cultura que predomina en el
personal docente del Departamento de Pedagogia.

Dominio tedrico de los conceptos de Clima y Cultura Organizacional
del personal docente del Departamento de Pedagogia: a partir de
respuesta a unas entrevistas individuales y grupales se determiné el
dominio tedrico del personal docente en cuanto al concepto de Clima
Organizacional, asi como en los resultados de la aplicacion del instrumento
OCAI se pudo indagar la percepcion teérica de los docentes en cuanto a la
Cultura Organizacional.

6.2. Caracteristicas socio-demograficas de la muestra

6.2.1. Distribucién de la muestra por sexo

Tabla N° 4
Sexo Frecuencia Porcentaje
Mujeres 28 70
Hombres 12 30
Totales 40 100

Fuente: Datos estadisticos Departamento de Pedagogia, | trimestre 2017

Evidentemente, la mayoria de la muestra esta representada por las mujeres, que
igual en la poblacion total es numerosa. Practicamente la relacion es 2 a 1 a favor

de las mujeres y su opinion tiene un peso especifico en el estudio.

62



6.2.2. Distribucién de la muestra por nivel académico

Grafico N° 1

Nivel Académico del personal

22
e

Cantidades
PR NN
outouviown

M Cantidad

Nivel académico

Fuente: Consolidado Cuestionario OCAI

En el grafico se observa que el grado de Master representa el 57.5% de la
muestra, que si se suman los 4 casos de Doctor (a), entonces ese porcentaje se
eleva al 67.5%, lo que es relevante, pues la calificacion académica es de alto
nivel, lo que justifica la profundidad de las respuestas a cada uno de los
instrumentos aplicados. Los licenciados representan 30%, no obstante, una buena
parte de ellos se encuentra en proceso de estudios de Maestria de la UNAN-

Managua.

En la revision documental se constaté que en los Estatutos de la UNAN-Managua,
especificamente el capitulo IV de los Departamentos Docentes, en el articulo 29,
inciso d, sefiala que al menos el 50% deben tener nivel de Maestria, y la muestra
refleja una proyeccion positiva con un 57.5% de este nivel académico en su

personal docente.
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6.2.3. Distribuciéon de la muestra por afios de experiencia

Grafico N° 2
Anos de experiencia en la docencia
universitaria
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Fuente: Consolidado Cuestionario OCAI

La gréfica refleja un personal docente bien establecido en la universidad, lo que se
puede evidenciar en los que tienen 20 o mas de experiencia en la docencia
universitaria, representando el 30% de la muestra, es un hecho que son docentes
de planta con contratos permanentes. El otro rango que prevalece es el de 2 a 5
afios, también con un 30%, en donde hay también docentes horarios, pero son
parte del criterio de seleccién a conveniencia del investigador, para justificar el
nivel de conocimiento que tienen los informantes del ambiente que rodea al
Departamento de Pedagogia, que implica los conceptos de clima y cultura

organizacional.

Si se suman los rangos a partir de 6 aflos en adelante, la muestra queda
representada en un 65%, siendo un dato muy importante en el conocimiento de los

procesos relacionados a las variables en estudio y mencionadas anteriormente.
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6.2.4. Distribucién de la muestra por categoria de los docentes de planta

Grafico N° 3
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Fuente: Administracion de la Facultad de Educacion e Idiomas

La grafica muestra que hay una diversidad de categorias de los docentes, y
aunqgue los informantes claves que fueron agrupados como docentes de planta,
prevalecen los titulares con maestria (42%), asi como los encargados de catedra
con licenciatura (25%) y adjunto con maestria (17%). Todos los porcentajes son
representativos de la muestra de 24 docentes de planta (60% de la muestra). En el
caso de los docentes horarios que no aparecen en la grafica, no presentan
problemas en su nombramiento por categoria, pues no hay otra denominacion y

representan el 40% de total de la muestra.

Al final se evidencia que hay un predominio del sexo femenino en la muestra,
paralelo con los datos de la poblacion de estudio. En el caso de la cantidad de
afnos de experiencia, se ve un marcado balance entre los rangos de 2-5 afios y el
de 20 afios 0 mas, debido al criterio de seleccidon de la muestra por parte del
investigador que es por conveniencia y de esta forma establecer un balance entre
los docentes con experiencia y los noveles en educacion superior, que estan en la

linea directa del relevo generacional.
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Se deduce que en el Departamento de Pedagogia hay una alta calificacion
profesional en su personal, pues el 67.5% estan entre Master y Doctores; por otro
lado, se hizo un balance entre los informantes clave, tomando el 100% de la
muestra de Director y Coordinadores de Carrera, mientras que en el caso de los
docentes tanto de planta, como horarios hay una representacion hasta del 50% de

los docentes, siendo significativa para el estudio.

6.3. Principales caracteristicas del clima organizacional en el personal

docente del Departamento de Pedagogia

Hay ciertas caracteristicas que promueven un determinado clima organizacional y
se ven claramente expresadas en las motivaciones y el comportamiento de los
empleados. En las entrevistas tanto individual como grupal, se plantearon como
contenidos claves para la variable clima organizacional, el estado emocional, estilo
de liderazgo, compromiso con los principios institucionales, practica de valores y el

nivel de cooperacion entre los docentes.
6.3.1. Estado emocional del personal docente

El estado emocional de las personas es determinante en los niveles de
productividad en cualquier institucion y en el ambiente laboral; por tanto es una
variable que afecta o influye en el comportamiento individual. El clima
organizacional “se compone de variables fisicas y psicosociales que son
percibidas por cada uno de los miembros de una organizacion, las cuales influyen

en la efectividad del desarrollo potencial de aprendizaje” (Chavez, 2015, p. 11).
Para el Director del Departamento de Pedagogia:

La salud emocional es variante, es un poco complicado y como hay
personas que siempre estan propositivas y siempre estdn anuentes a
cooperar en las diferentes actividades que se proponen, hay también
algunos que no, que estan en desacuerdo o que rechazan algunas
iniciativas, entonces es variable y también tiene que ver con circunstancias.

Hay un reconocimiento a que el estado emocional es diverso y heterogéneo,
depende de factores tanto internos como externos a la institucion, pero a la vez en

el @&mbito personal.
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Uno de los informantes clave de los Coordinadores de Carrera plantea que:

Vemos docentes que estan un poco estresados, agotados en vista de una
serie de actividades que se desarrollan y cuando ves que no se pueden
resolver, te estresas y agobias, entonces esta parte me parece que afecta
el estado emocional, porque de repente hay una situacion y es que el
tiempo de descanso que da la universidad es corto. (IC # 3)

Acd entra un factor determinante en los grupos sociales como es el estrés laboral,

pero es interesante el planteamiento de un informante del segmento de los

docentes de planta, que valora el hecho que:

La salud emocional esta ligada también, con toda la carga de trabajo que
tengamos fuera y dentro de la universidad, aqui hay profesores que estan
cargados de trabajo, tienen muchas responsabilidades en la universidad y
fuera de la universidad, mas todo lo que hacen en su casa, entonces yo
considero que muchas veces se ve afectada la parte emocional de esas
personas, porque tiene que ver con eso, Ssi uno no descansa, Si uno no se
alimenta bien, si uno no tiene un suefio bueno, higiénico, reparador, por
consiguiente su estado emocional se va a caer y vamos a andar sensibles,
alterados, violentos, indispuestos. (IC # 3)

En lo anteriormente expuesto, hay un cuestionamiento a algunos docentes que

ademas de su carga asignada en la universidad, buscan otras fuentes de ingresos

econdémicos en otras universidades y afectan su estado emocional por no contar

con el descanso adecuado y su comportamiento es un poco hostil con los demas

comparieros del Departamento de Pedagogia.

Otro elemento importante que plantea uno de los Coordinadores de Carrera, es la

falta de actividades para compartir socialmente, al afirmar que:

Yo creo que es basicamente como se siente el ambiente de los docentes,
tanto de planta como los horarios, coincido con los docentes, que tenemos
algunos niveles de presion en el trabajo, por cumplir con ciertas metas
especificas que nos orientan y eso nos impide un poco de tiempo para
compartir y retroalimentar el mismo trabajo que nosotros hacemos, tanto
tiempo académico como social, pues compartimos muy poco. (IC # 4 de los
docentes de planta)
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Aunque hasta este momento solo haya una percepcion negativa del estado
emocional de los docentes, también hay una opinién positiva cuando un docente

de planta propone que:

Como docente nuevo tengo como 4 o 5 afios de estar trabajando para la
UNAN y me siento satisfecho y me siento también con mucha salud
emocional, porque ando cantando en los pasillos, soy muasico pues y
entonces paso en mi cubiculo transmitiendo mi estado de salud, aunque a
veces uno anda en esos momentos dificiles y duros, pero si uno da clases
dentro del aula se olvida todo, yo doy todo por los estudiantes. (IC # 1 de
los docentes de planta)

En la opiniébn anterior se puede inferir que los docentes de planta con poca
experiencia o noveles en educacion superior tienen un alto nivel de satisfaccion y
el estado emocional es sano, se aprecia ademas una gran motivacion y buena

relacion con sus estudiantes.

De forma general las principales categorias para determinar el estado emocional
del personal docente del Departamento de Pedagogia y segun la opinidon de los

informantes clave son:

- Personas satisfechas que sienten compromiso institucional y con buena salud

emocional.

- Docentes estresados y agobiados que son afectados en su estado emocional.
- El estrés influye en el estado emocional y es necesario el descanso.

- La falta de tolerancia es un indicador del estado emocional.

- Los niveles de presion laboral, afectan el cumplimiento de las metas y se

comparte muy poco.

- La poca participacibn de los docentes horarios en las actividades del

Departamento influye negativamente en la salud emocional de dichos docentes.

- Los problemas familiares y las enfermedades influyen en el estado de salud

emocional.
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- Las relaciones interpersonales con los comparferos de cubiculos también

influyen en la salud emocional.

- Hay docentes que ademas de la carga de trabajo en el Departamento de
Pedagogia, tienen carga en otras universidades y esto influye en su estado
emocional y conducta frente a los compafieros de trabajo y los mismos

estudiantes.

- Docentes con mal caracter son complicados de tratar y afectan la salud

emocional.

- El descanso y estado higiénico de los docentes también determina su estado

emocional.

En resumen los informantes clave aportan hechos interesantes para determinar el
estado de salud emocional que en general es valorado como variable y aceptable,
pues independientemente de algunos factores negativos como la incidencia del
estrés, el cansancio, las enfermedades y los problemas familiares, el personal
docente se ha acomodado a estas situaciones y tratan de cumplir con sus
compromisos laborales. Han aprendido a convivir con las dificultades y se sienten

satisfechos y con un buen compromiso institucional.
6.3.2. Estilo de liderazgo en el Departamento de Pedagogia

El estilo de liderazgo es una caracteristica necesaria de valorar en el clima
organizacional, pues se trata de la influencia que tienen las personas con
autoridad y tomadoras de decisiones en una institucion. Particularmente en el
Departamento de Pedagogia, al momento de la aplicacion de los instrumentos se
presentd una situacion atipica, y fue el traslado de la Directora de Pedagogia a
otra instancia de la universidad y el nombramiento de un Director interino por parte

de las autoridades de la Facultad de Educacion e Idiomas.

Ante este escenario, el investigador tomo6 la decision de valorar el estilo de

liderazgo de la anterior Directora y también al nuevo Director, aunque se reconoce
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que por el poco tiempo en sus funciones, no se puede medir un liderazgo

establecido y propenso a cambios en el futuro inmediato.

La mayoria de los informantes coinciden en que el liderazgo que prevalecié en la

anterior administracion fue autoritario, donde prevalecia la desconfianza.

Rensis Likert citado por Rodriguez (2015) considera que el estilo autoritario “se
caracteriza por la desconfianza. Las decisiones son adoptadas en la cumbre de la
organizacion y desde alli se difunden. Los procesos son centralizados y
formalizados. El clima es de desconfianza, temor e inseguridad”. Precisamente
son las caracteristicas que los informantes clave utilizaron para establecer la
caracterizacion de este tipo de liderazgo. “La administracion anterior era muy
autoritaria y causaba mucho estrés” (IC # 1 de los docentes de planta). Otro

docente de planta expreso que:

La verdad es que yo pienso, que el liderazgo anterior fue autoritario y en
este sentido fue Directora para un equipo de personas, todas aquellas
personas que votaron por ella, porque las que no votamos nos hicieron a un
lado y nos sacaron de todos los proyectos... (IC # 3)

Hay tres informantes clave que afirman que fue paternalista, ante esto Likert
plantea que: “Las decisiones se toman arriba. Se centraliza el control, hay una
mayor delegacion que en el Sistema anterior. Su relacion es paternalista, con
autoridades que tienen todo el poder, pero conceden facilidades a los
subordinados”. Por parte de los Coordinadores de Carrera, se confirma lo anterior
al sefalar que “la Direccibn que acaba de salir en cierto aspecto era muy

paternalista, mucho control, en todo sentido y eso es malo” (IC # 2).

Se concluye que en general los informantes clave estiman que la administracion
anterior fue realizada con un liderazgo autoritario y paternalista, por las

caracteristicas que predominan en esos dos estilos calificados.

Dejando claro que es muy prematuro para evaluar el estilo de liderazgo del
Director interino, los informantes clave consideran que por el momento esta siendo
consultivo, a lo que Likert define como un estilo de “mayor grado de

descentralizacion y delegacion de las decisiones. Tiene su esquema jerarquico,
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las decisiones especificas las adoptan los escalones medios e inferiores. El clima

es de confianza y hay altos niveles de responsabilidad”.
En el caso de los Coordinadores de Carrera consideran que:

...en este momento podria catalogarlo con el Maestro Vicente, que podria
ser consultivo, donde ha delegado algunas acciones con nosotros mismos,
con los Coordinadores, pero también con otras personas, ha habido
participacion, usted lo vio, de personas que fueron a talleres y han
compartido esas experiencias. (IC # 4)

Por los docentes incluso se valoré como un lider participativo asegurando que:

...yo considero con la direccion actual, que es una persona que toma en
cuenta al personal docente en la asignacion de las cargas, que escucha
sugerencias, pero yo considero que es prematuro para evaluar al profesor
porque en este semestre es cuando hay mas problemas en la asignacion de
las cargas, la forma de orientar las actividades y en este semestre él
asumié y ya la carga estaba hecha, ¢qué tiene buenas relaciones con el
personal? Si, ¢es una persona responsable? Si, qué consulta con el
personal, delega actividades. En mi caso considero que es un estilo
participativo, pero si el sigue asi bien sumiso también se convierte en una
persona paternalista, yo considero que es una persona con liderazgo
participativo... (IC # 2)

Es interesante destacar que una buena parte de los informantes clave sefalaron
gue es prematura la valoracion, pero no se negaron a evaluarlo, siendo la palabra
clave la confianza que sienten en esta administracion, sin embargo, una opinion
de los docentes asegurd que “es paternalista porque sigue siendo centralizado, no

hay autonomia a como le decia yo” (IC # 3).

Siempre en la valoracion docente se consider6 una mezcla de dos tipos de
liderazgo argumentando que:

...en lo concerniente a la nueva administracion, considero que él posee
muchas cualidades positivas de lider, pero hay siempre un pegén en la
sopa como dicen, tenemos que seguir instrucciones institucionales,
tenemos que cumplir con la misién y vision de la universidad y quienes
emiten esto se llaman autoridades y entonces tenemos que obedecer esas
instrucciones, entonces aunque €l tenga ideas, aunque €l quiera promover
el cambio es una persona consultiva, sin embargo, en determinados
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momentos tiene que cumplir con lo que le mandan las autoridades, a veces
es paternalista, pero siempre con caracteristicas consultivas, no sé si se
puede hacer una mezcla de liderazgo, pero si podemos caer en eso. (IC #
5)

De manera general el nuevo Director goza de respeto, confianza y estimacion del

personal docente, esta calificado con un perfil consultivo y participativo.
6.3.3. Compromiso del personal docente con los principios institucionales

Entre los factores que posibilitan un clima organizacional, se encuentra el
involucramiento, que Davis y Newstrom (1999) lo definen como “el grado en que
los empleados se sumergen en sus labores, invierten tiempo y energia en ellas y
conciben el trabajo como parte central de sus existencias”. Todo conduce a
esperar que en cuanto mayor es el compromiso del personal, mas alto serd su

productividad y desempefio.
El Director del Departamento de Pedagogia considera que:

Realmente el personal docente estd comprometido con los principios, con
los valores institucionales, con la lealtad, con el respeto, con los valores
éticos y hay un alto compromiso en funcion de estos principios, porque
realmente podemos identificar que el personal se siente orgulloso de
pertenecer a la institucion como tal, entonces te estés identificando con sus
principios y sus valores, y en la practica se demuestra, hay respeto, siempre
hay dificultades y no se pueden negar, pero siempre dentro del marco del
respeto, la cooperacién, quizads siempre unos problemitas por algun lado,
pero podemos valorar que hay un alto compromiso.

Los docentes por su parte sostienen que:

La gran mayoria (de docentes) si, profesor, y estan bien comprometidos por
gue se ve en el desempefio laboral, se mira en lo que ellos dan en clases,
se mira en su participacion, pero hay una minoria que no se mira reflejado
en ello, asi lo veo yo en mi punto de vista, por qué razéon? Si estuviera
comprometido tuviera puntualidad, no tiene que andar buscandote nadie o
sabiendo a qué hora llega uno, también si hubiera ese compromiso, hubiera
una mayor productividad en lo laboral, en la carga docente y en la forma de
dar uno las clases. (IC# 1)
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En la revision documental se verificO que en cuatro memorias de los claustros de
docente del primer semestre de 2017, hay un compromiso docente en el hecho de
compartir experiencias y talleres en donde participaron académicos del
Departamento de Pedagogia y que realizaron exposiciones en breve del

contenido, destacando los siguientes temas:

a) Taller de Gestibn en la Educacion Superior, destacando las principales
experiencias compartidas entre los docentes de la Universidad de Alicante
Espafa (Expositor: Maestro Vicente Bricefio, 3 de febrero 2017).

b) Taller de Educacién Inclusiva. Experiencia Noruega. (Expositor: Sr. Thor
[Tur] Kristen Sanna, Noruego especialista en educacion inclusiva, 21 de
marzo).

c) Taller de Redaccién Cientifica. (Expositora: Maestra Fabiola Genet, 25 de
abril).

d) Taller de innovacion y transformacion del curriculo. (Expositora: Maestra
Arlen Lopez, 25 de abril).

e) Taller de Discapacidad visual. (Expositora: Lic. Tatiana Donaire, 16 de

mayo).

Adicionalmente, se verific6 una buena participacion de los docentes invitados al
claustro, evidenciado que esta actividad es aceptada y de gran importancia para la

vida académica del Departamento de Pedagogia.

Aungue no se contd con la opinion de los Coordinadores de Carrera, el Director y
los docentes de planta afirman que el personal de Pedagogia estd comprometido
con los valores éticos de la UNAN-Managua, principalmente con sus labores
docentes, pero igualmente hay una parte minoritaria del personal, que todavia no
siente ese compromiso. Se evidencia que la actividad de los claustros docentes
puede ser una plataforma para consolidar el compromiso institucional de los
docentes con los principios de la UNAN-Managua, es interesante el proceso de
intercambio de experiencias académicas, mediante lo cual también se consolida la
labor docente con tendencias actuales educativas que llegaran a los estudiantes

en su desarrollo cientifico.
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6.3.4. Practica de valores entre personal docente

Los valores se declaran inicialmente en el marco filos6fico de una institucion a
través de sus planes estratégicos, y es deber de las autoridades a todos los
niveles, la promocion y puesta en marcha de éstos. Luego los valores
institucionales se deben apropiar de forma personal para que no haya conflicto en

Su practica.

Ortega y Perdomo (2007) consideran que “Los valores son los principios de
conducta que orientan a la actuacion de los individuos tanto en la sociedad como

en el trabajo” (pp. 8-9).

En la revision documental se pudo evidenciar que en el caso de los Estatutos de la
UNAN-Managua no aparecen definidos los valores como tales, sin embargo, en el
articulo 4, Vision, linea 3 en adelante, textualmente plantea “ ...con compromiso
social, con valores éticos, morales y humanistas y en defensa del medio
ambiente...” (2014, p. 18). Ademas en el articulo 5, declara 13 principios que

orientan el quehacer de la UNAN-Managua y que son:

- Autonomia.

- Libertad de céatedra.

- Compromiso social.

- Equidad.

- Honestidad y transparencia.

- Respeto a los derechos humanos.

- Respeto a la diversidad.

- Respeto al medio ambiente.

- Etica Profesional.

- Responsabilidad social e institucional.
- Ildentidad institucional y sentimiento de pertinencia.
- Toleranciay solidaridad.

- ldentidad, cultura nacional y valores patriéticos.
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La definicion de los principios también marca una serie de valores institucionales
que la comunidad universitaria debe practicar. En el caso del Plan Estratégico
Institucional 2015-2019, no aparece ninguna definicion de principios o valores
institucionales y siempre se plantea la mision y vision de la universidad, con los

mismos valores anteriormente mencionados en el articulo 4 de los Estatutos.
En cuanto a la practica de valores los Coordinadores de Carrera plantean que:

Pudiera decir que algunos de los valores que se practican en el
Departamento de Pedagogia son: la solidaridad, ejemplo como cuando hay
un fallecido o como cuando alguien tiene algun problema, por lo menos una
llamadita telefénica, para dar un espaldarazo, hay cierto nivel de
comparfierismo, aunque a veces hay algo de indiferencia, por ejemplo
cuando se te enferma alguien a veces no te preguntan o si caes bien o si
tenés cierta amistad con la persona ahi si verdad, pero en ciertos
momentos, en ciertas ocasiones yo he visto algo de indiferencia, pero en el
fondo somos buenos compafieros, nos damos apoyo mutuo la mayoria del
tiempo. (IC # 3)

En esta misma direccion los docentes sefialan que:

Si hablamos de valores que se puedan observar, si lo generalizamos estan:
la disciplina, la responsabilidad y la participacién, el respeto pues también
pienso yo que se da bastante, pero en cuanto a la honestidad eso ya tiene
gue ver a nivel personal de cada uno de nosotros, si somos honestos 0 no
con nuestros comparieros, esos son los valores que yo puedo identificar.
(IC#5)

A manera de resumen y segun el orden de andlisis en que fueron sefalados por
los Coordinadores de Carrera y los docentes de planta, los principales valores que

predominan en el personal docente del Departamento de Pedagogia son:

- Solidaridad

- Compaferismo

- Disciplina

- Responsabilidad
- Participacion

- Respeto

- Honestidad
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Se concluye que aunque en los documentos rectores institucionales como los
Estatutos o el Plan Estratégico Institucional, no aparecen claramente definidos los
valores como tales, la vision es clara en sefialar pilares en la practica como
valores éticos, morales, humanistas y en defensa del medio ambiente, que segun
los informantes clave, efectivamente son parte de la practica en la solidaridad,
compafierismo, disciplina, responsabilidad, participacion, respeto y honestidad. Se
rescata el espiritu institucional, que le da identidad al personal en la busqueda de
cumplir con el eslogan final de la “UNAN-Managua...A la libertad por la

Universidad”.
6.3.5. Nivel de cooperacién entre los docentes

Entre las caracteristicas principales del clima organizacional destaca la
cooperacion, que es una de las 9 dimensiones con propiedades de influencia en
una organizacion segun Litwin y Stinger, citados por Rodriguez (2015) y que la

valoran como:

El sentimiento de los miembros de la institucion, empresa, sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros
empleados del grupo. El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de
niveles superiores como inferiores.

Al respecto el Director del Departamento de Pedagogia considera que:

...entonces hay nivel de compromiso, cada quien desarrolla su trabajo, hay
puntualidad, no hay ausentismo del docente a la hora de estar en las aulas
de clases, si lo hay es por una emergencia o porque la misma institucion le
mand6 a otra actividad y entonces usted va a ver los dias sabados el
personal que nosotros tenemos, todos estan asumiendo su compromiso,
estan trabajando y también eso tiene que ver con los valores, y la ética,
pero donde yo me refiero es al trabajo interno del Departamento, son pocos
los que dan mas y son muchos los que estan un poco alejados, eso es algo
gue hay que mejorar.

La opinidn del Director va mas enfocada al nivel de compromiso institucional pero
muestra claramente que los mecanismos de cooperacion son bajos, plantea
incluso la idea de mejorar. Esta percepcion se refleja igualmente en la opinién de

los Coordinadores de Carrera quienes sefialaron que “...en cuanto a los niveles de
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cooperacion, si pedis ayuda te la dan, aunque a veces te dicen que no tengo

tiempo, pero en general si” (IC # 3).

La valoracion por parte de los docentes circula por la misma direccion y lo refleja

la siguiente opinion:
Cuando se cita a reunion si somos disciplinados, ahi estamos y cumplimos
con las tareas, pero en cuanto a la cooperacion, si alguien esta enfermo o
tiene a un familiar enfermo o fallecid alguien, cooperamos y apoyamos a
nuestros compareros, pero en cuanto a la cooperacion en cuanto a las
actividades ya académicas, yo diria que ahi fallamos un poquito porque
somos individualistas, cada quien es un mundo en la preparacion de sus
clases, en la elaboracion de sus guias, en sus moédulos y muchas veces
hasta nos escondemos, no queremos que nuestros compafieros conozcan
lo que hacemos, somos bien individualistas en el aspecto académico, a
menos que sea una actividad que se nos encomiende, que tenemos que
trabajar en equipo, entonces si compartimos, pero en cuanto a nuestra

cooperaciéon y el compartir libre documentos yo diria que somos
individualistas. (IC # 2)

Se concluye segun la opinién de los informantes clave, que en cuanto a los niveles
de cooperaciéon, hay cierto grado de individualismo en el personal docente,
principalmente en las actividades académicas relacionadas, es evidente que es
una debilidad en esta caracteristica del clima organizacional y que influye en las

relaciones interpersonales.

6.4. Principales fortalezas detectadas en el clima organizacional del personal
docente del Departamento de Pedagogia

Hay factores que inciden de forma positiva en el clima organizacional y son
considerados como fortalezas en los grupos sociales. Particularmente, en el caso
del personal docente del Departamento de Pedagogia, las fortalezas se han
agrupado en factores que motivan a los docentes, politicas de estimulo y

recompensa y los niveles de satisfaccion.

Tanto el Director del Departamento, los Coordinadores de Carrera y los docentes

de planta, dieron sus puntos de vistas, pero a la vez sefialaron otros factores que
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son valorados como fortalezas en este grupo social de la UNAN-Managua, a

continuacion se presentan los hallazgos.
6.4.1. Factores que motivan a los docentes

La motivacion es uno de los factores determinantes en el desarrollo de un clima
organizacional apropiado en una institucion educativa tan dinamica como la
UNAN-Managua.

La motivacion laboral es “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia las
metas organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de satisfacer
alguna necesidad individual y necesidad de acuerdo al mismo es algin estado
interno que hace que ciertos resultados parezcan atractivos” (Marroquin y Pérez,
2011, p. 12). Esta definicidbn supone un buen estado emocional de las personas
trabajadoras, lo que conlleva a altos niveles de productividad y el establecimiento
de un clima laboral efectivo, logrando ademas un compromiso voluntario en el

cumplimiento de las metas planificadas por la direccion superior.

Segun la opinién del Director del Departamento de Pedagogia, en cuanto a la
motivacion:
Yo te puedo decir que una motivacidbn que tienen los docentes para
desempeiiarse acorde a las funciones que deben realizar en el trabajo, es
la variable econdmica, o sea, el hecho de sentirse bien econémicamente,
hacen un buen trabajo y se sienten comprometidos con la institucién, ese es
un factor bastante importante que yo identifico... yo siempre he pensado

gue una simple felicitacion con el trabajo que haces te motiva grandemente,
sin embargo, eso no se ha dado como tal estimulo al reconocimiento social.

Reconoce que los docentes estdn bien remunerados con sus salarios en la
universidad y esto también es planteado por los Coordinadores de Carrera, al
afirmar que “... Por otro lado, considero que la parte econdmica 0 remuneracion es
muy importante y eso también es un elemento motivador...” (IC # 1). Los docentes
por su parte sefalan que “... yo considero que una motivacion es nuestro salario...
(IC # 3).
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Algunos estudiosos del clima y cultura organizacional plantean que no solo la
remuneracion econdmica es un factor que motiva al personal de una institucion,
organismo o empresa, sino que hay otros factores que forman parte del estimulo y

en este sentido los Coordinadores de Carrera aseguran que:

...sin el animo de hacer dialogo verdad, las conversaciones motivadoras
son buenas en cualquier momento y en cualquier lugar, yo tengo 12 afios
de estar en Pedagogia y pues creo que ya estoy entre las mas viejitas, y
pienso que una palabra estimulante es algo motivador... (IC # 3)

Los docentes se suman al consenso al respecto argumentando que:

Uno de los factores que puede motivar es el estimulo. Cuando al docente
se le estimula en cuanto el hace una actividad productiva que ha generado
gue el Departamento se eleve, pienso de que eso es bueno, porque a veces
pasa por desapercibido todo eso, motiva también el respeto, la solidaridad,
el compaferismo. (IC # 4)

Los informantes clave también consideran como fortalezas:

El reconocimiento verbal de las competencias laborales.

- El poder ayudar a los estudiantes es una buena motivacion.

- El referente o legado de docentes con experiencias que son un modelo a
sequir.

- Que lo tomen en cuenta en las decisiones del Departamento.

En resumen se puede evidenciar que hay un consenso en sefialar que la variable
econdémica tiene un impacto en los factores que motivan al personal docente, lo
que se debe a una estabilidad laboral que es bien remunerada en el salario que
reciben mensualmente, pero también se refleja una carencia en cuanto al estimulo
al trabajo con palabras de felicitaciones o reconocimiento a la labor realizada, que
siempre es vista como una fuente de motivacion al personal, que ve en sus

estudiantes también una forma de manifestar su voluntad y esfuerzo magisterial.
6.4.2. Politicas de estimulo y recompensa

Mino Pérez (2014) cita a Chiavenato (2012) quien plantea que:
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El ambiente entre los miembros de la organizacion se llama clima
organizacional y estd estrechamente ligado al grado de motivacion de las
personas, por lo tanto, se basa en los estados emocionales de los
colaboradores, los mismos que son producto de la forma en que ellos perciben
diversos aspectos dentro de su empresa, ya sea sobre la comunicacion, el
liderazgo de sus jefes, sus perspectivas de desarrollo, el reconocimiento que
reciben o el sistema de compensaciones. (p. 13)

Al final de este excelente concepto de clima organizacional, se evidencia la
importancia del reconocimiento o el sistema de compensaciones, que no son Mas
que una forma de estimulo al personal. Mediante la revision documental se pudo
constatar que la UNAN-Managua no cuenta con una politica de estimulo, no
obstante, se pudo verificar que se esta trabajando en la normativa y metodologia
de evaluacion al desempefio del personal que considera algunas lineas generales

de estimulo y recompensa al personal.

La inexistencia de una politica también fue comprobada en la opinion de los

Coordinadores de Carrera, asegurando que:

Politicas de estimulo y recompensa no conozco ninguna, Nno reconozco que
hay alguna de parte del Departamento, tampoco de parte de la Facultad y
mucho menos de la institucion como tal, no hay ni conozco, ni he sido
beneficiada ni he visto a nadie ser beneficiado en politicas de estimulo y
recompensa. (IC # 4)

En el caso de los docentes, describen lo siguiente:

Una cosa son las politicas de estimulo del Departamento, los estimulos que
me provocan los comparferos para establecer relaciones, cordiales,
relaciones amistosas y relaciones para mejorar profesionalmente, pero en el
Departamento no existe ninguna politica de estimulo ni de recompensa. En
principio no hay politicas, es decir, si alguien sac6 una Maestria, en la
reunion se dice fulanito termind la Maestria, nada mas, si alguien sacé un
Doctorado solamente se menciona y nada mas, no existe ningln premio o
un estimulo de parte de los Directores para el docente y esto no solo a nivel
del Director, sino a nivel de la Decanatura, es decir, en la Decanatura no te
estimulan para nada, si el estimulo lo consideramos que al profesor X se le
asigné una beca para una Maestria, nada mas, esa es la politica de
estimulo sin tomar en cuenta una serie de factores, muchas veces se hace
por amiguismo, esa no es una politica a nivel de la Decanatura, porque el
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Director no tiene la potestad para asignar una beca a nadie... es el Decano
y no hay requisitos para estimulo. (IC # 2)

Particularmente el Director interino reconoce estar haciendo algunas estrategias
de reconocimiento que basicamente son de palabra pero no llega al aspecto
material o econdémico. En el caso de los docentes consideran que algunos
estudios superiores deben ser asignados en becas por valoracién de un buen

desemperio laboral y no por favoritismos personales.

Se concluye que hay un total acuerdo que en el Departamento de Pedagogia no
hay una politica de estimulo, tampoco se conoce a nivel de la Facultad y a nivel
institucional, sin embargo, las autoridades superiores estan trabajando en una
normativa y metodologia de evaluacion al desempefio que abriria espacios para el

estimulo y recompensa a todo el personal de la institucion.
6.4.3. Nivel de satisfaccion

La satisfaccion del personal es una herramienta poderosa para el logro de las
metas institucionales, y el tema de la productividad, a como los dicen los autores

citados a continuacion.

“Un buen o mal clima organizacional, tendr4 consecuencias para la
organizacion... entre las consecuencias positivas, podemos nombrar las
siguientes: logro, afiliacién, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion,
adaptacion, innovacion, etc. (Vasquez y Zuluaga, 2008, p. 56).

Ortega y Perdomo (2007), siempre citando a Davis y Cols (1999), destacan el
concepto de la satisfaccion laboral “Como el conjunto de sentimientos y
emociones favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su

trabajo” (p. 7).

Hay una estrecha relacion con el tema de las actitudes, pues en el desempefio se
pueden identificar dos variables encontradas, una positiva y otra negativa, segun
el comportamiento aplicado, pero es un hecho que la satisfaccion laboral es un

asunto de percepcion.
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En la mayoria de las opiniones de los informantes clave, se percibe que hay un
buen nivel de satisfaccion en el personal docente del Departamento de

Pedagogia, en el caso del Director afirma que:

Yo puedo tener una percepcion de la satisfaccion del personal que coexiste
en el Departamento, yo puedo decir que si hay satisfaccion del personal
docente con el trabajo que realizan, con la forma de organizacion, con el
ambiente fisico, y aunque tenemos algunos problemitas, si hay satisfaccion.

En la opinion de los Coordinadores de Carrera, se pronuncian a favor de una

buena satisfaccion del personal docente, asegurando que:

En cuanto al grado de satisfaccion, al menos en mi caso, me siento
contenta y satisfecha con mi trabajo y pienso que no lo cambiaria por nada,
he percibido que los docentes que trabajan en la carrera, tienen un grado
de satisfaccibn muy bueno, que colaboran y participan en las actividades
gue se les invita y ayudan en conjunto a hacer ese trabajo que se les
demande. (IC # 3)

Por parte de los docentes, hay opiniones interesantes relacionando el nivel de

satisfaccion con la vocacion magisterial, y lo describen asi:

El grado de satisfaccion tiene que ver con la vocacion, si soy docente y me
gusta lo que hago, me siento bien y ademas doy mis clases emocionada,
comparto con mis compafieros los conocimientos. Yo creo que en el
Departamento de Pedagogia, la gran mayoria se siente satisfecho con lo
gue hace, le gusta la docencia, le gusta impartir clases, pero hay algunas
actividades que no les gusta y entre ellas voy a mencionar la investigacion,
el hecho de compartir algunos logros, algunas fortalezas alcanzadas, poco
les gusta, y eso es muy importante de compartir. (IC # 2)

De manera general los informantes clave, hacen suponer que hay satisfaccidén en
el personal docente, lo concerniente al salario es atractivo para ellos, asimismo

hay buena participacion y colaboracion en las actividades que se les convoca.

Es interesante escuchar de algunos entrevistados, que les gusta su trabajo, que
disfrutan dar clases y ayudar a los estudiantes, lo que tiene que ver con la

vocacion docente; por ello uno de los informantes clave cuantificé el grado de
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satisfaccion en un 70% del personal docente y un 30% que no esta satisfecho

posiblemente porque no tiene vocacion y no disfrutan su trabajo, ni tienen pasion.

El mismo ambiente que el grupo es capaz de crear, también determina el grado de
satisfaccion y esto lo expone un informante clave en la celebracién de cumpleafios

y las actividades donde se puede compartir e intercambiar experiencias.

6.4.4. Resumen de las fortalezas detectadas en el clima organizacional del

personal docente del Departamento de Pedagogia

Segun la opinidon de los informantes clave, las principales fortalezas en el clima
organizacional del personal docente en el Departamento de Pedagogia son las

siguientes:

- Gran parte del personal se siente identificado con la institucion.
- Un alto nivel académico en su personal.

- Respeto en las relaciones académicas.

- Capacidad profesional y de conocimiento.

- Cumplimiento de las orientaciones que bajan de la Direccion.

- Hay cooperacion, compafierismo, solidaridad, responsabilidad, disciplina,

honestidad y respeto entre el personal docente.

Ademas de las fortalezas sefialadas anteriormente, el investigador evidencié otras
fortalezas en las respuestas a las preguntas anteriores, resumidas de la siguiente

manera:

- La variable remuneracion salarial estimula un buen ambiente de compromiso

institucional y el docente se siente bien compensado.

- Hay docentes que sienten vocacion en su trabajo y eso es una fortaleza

motivacional.

- Hay un sector del personal docente que celebran sus cumpleafios y las

relaciones son cordiales.
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Como resumen de las fortalezas del clima organizacional en el personal docente
del Departamento de Pedagogia, se puede inferir que la variable econdmica en los
buenos salarios que reciben mensualmente, son una buena fuente de motivacion,
asi como repercute positivamente en el nivel de satisfaccion de hasta el 70% de
los consultados, pero aun asi, se adolece de una politica de estimulo y
recompensa que fomente una mayor motivacién y satisfaccion al personal
docente, que estd bien calificado profesionalmente, con vocacién magisterial,
preocupado por cumplir con las orientaciones de la institucion y con una buena

practica de valores que estan fundamentados en la vision institucional.

6.5. Principales debilidades detectadas en el clima organizacional del

personal docente del Departamento de Pedagogia

Hay factores que determinan un comportamiento y percepcion negativa del clima
organizacional de los grupos sociales y que para motivo de este estudio se han
agrupado como debilidades. Entre los factores que inciden de forma negativa en el
clima organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia, estan
los factores que desmotivan a los docentes, la incidencia del estrés laboral y

también el manejo inadecuado de los conflictos.

En cuanto a las principales debilidades detectadas en el clima organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia, a continuacion se presentan

los principales hallazgos.
6.5.1. Factores que desmotivan a los docentes

Los factores que desmotivan al personal son diversos y tienen diferentes fuentes

de incidencia. Segun el Director opina que:

En los (factores) que desmotivan...a veces se toman decisiones que son
institucionales, que son externas a este Departamento, que ya vienen por
lineas de accién y que quizas tocan el limite de la creencia, de los principios
y de las cosas que se pueden hacer, sobre todo en la parte académica, un
ejemplo se dio en la transformacion al curriculum en el 2016 y no fue un
proceso consultado, no es producto de una investigacion, no es producto de
un estudio, sino simplemente esto se dijo, reunamonos, vamos a reportar
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las asignaturas generales, ustedes pueden modificar, bajar algunas
asignaturas y cosas asi, entonces eso desmotivé mucho al personal.

Hay otras cuestiones que tienen que ver con el celo profesional, es un
factor de desmotivacion y quiérase o no, por aqui existe de cierta forma ese
problema, entonces un comentario que de pronto se da en los pasillos y
cosas asi influyen de forma negativa. A algunos maestros, por ejemplo los
nuevos, se sienten intimidados, como que ellos no tienen una expresion
natural y espontanea, porque siempre estan pensando en el qué va a decir
el de la experiencia, el que tiene el dominio total, entonces en lugar de estar
para apoyar a estos maestros nuevos, muchas veces hacemos lo contrario,
entonces eso es un factor de desmotivacion.

En esta opinidn destacan dos aspectos importantes, el primero tiene que ver con
la premura en que se toman algunas decisiones institucionales sin tomar en
cuenta un proceso de consulta y por otro la actitud de docentes de mayor
experiencia que no apoyan totalmente a docentes noveles en educacién superior y
actian con cierto celo profesional. En esta misma direccion apuntan los

coordinadores de carrera cuando plantean que:

Uno de los factores que desde mi perspectiva desmotivan y en algin
momento me han desmotivado a mi, ha sido el hecho que a los noveles,
entre comillas, hay como una lente con la que nos estan viendo, al principio
fue bastante duro, todavia lo es, pero yo siento que algunos de los factores
gue desmotivan, es la lente con la que se ven a los jovenes, los maestros
gue tienen mas experiencia, porque entonces este muchacho o esta
muchacha no tiene mucha experiencia, no tiene tantas capacidades
alcanzadas, ni siquiera habian dado la oportunidad para desarrollarme y ya
de entrada te ponen un lente donde dicen este si o este no, porque es el
lente con el que nos estan viendo los profesores que tienen mas
experiencia... (IC #)

Hay tres razones incidentes segun los informantes clave en la desmotivaciéon del
personal docente, adicionales a las anteriormente sefaladas. La primera la
plantean los Coordinadores de carrera al sefialar que hay serios problemas con el

asunto de los recursos materiales, y afirman que:

...en esencia los factores que mas desmotivan el trabajo docente, son la
falta de apoyo material, la falta de apoyo mas elemental del cual estamos
careciendo, porgue no es que queramos 0 aspiremos a tener o a derrochar,
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pero si lo minimo que se nos dé, lo minimo de materiales es lo que
necesitamos y demandamos con mucha urgencia, que se nos apoye y que
de repente sentimos que trabajamos con los dedos. (IC # 3)

Otra opinidn al respecto es la siguiente:

Me sumo a lo que los compafieros que dicen sobre las cosas que no hay
como: las computadores, el papel, ni tinta para impresién para economizar
o imprimalas usted mismo y eso te incomoda, no te sentis bien, porque no
es algo personal y eso uno lo hace afuera, aparte, pero lo que es de trabajo
debe estar garantizado dentro del Departamento. (IC # 5)

Los docentes de planta se encargan de sefialar una segunda razon sobre los
factores que desmotivan y es cuanto a las relaciones interpersonales donde uno

de ellos confirma que:

Siento frialdad en las relaciones interpersonales, yo no puedo llegar a tu
cubiculo por ejemplo, comenzar a hablar con tu compafiera de cosas
banales, porque no sé como lo va a interpretar, entonces soy muy
cuidadosa en eso... Si ella tiene un familiar enfermo, bueno, pero ella no
sabe cémo lo va a interpretar el resto, esa y las demas personas, pero
somos seres humanos y tenemos que relacionarnos y comprender y saber
acercarnos a determinadas personas, para no meterme en conflictos, soy
muy cuidadosa de no hablar cosas de las que vayan a surgir situaciones
conflictivas, son barreras y tiene que ver con el estimulo. (IC # 2)

La tercera razén incidente en la desmotivacion de los docentes tiene que ver con
la asignacion de la carga horaria, un tema que en cada semestre es motivo de

malos entendidos y ante lo cual los docentes opinan que:

...uno de los factores que desmotivan muchas veces a los docentes del
Departamento de Pedagogia y eso es lo que he percibido, es el momento
de la organizacion de la carga docente, ese ha sido un tema de generacion
de afios aqui en el Departamento, cuando se presenta la carga
docente...(IC # 3)

Este problema es recurrente en la gestion administrativa del Departamento de
Pedagogia, aun cuando en la revisiébn documental, se pudo verificar que hay una
normativa de carga docente adicional para casos especiales (Il semestre 1996)
que regula la asignacion de horas a docentes a tiempo completo sin cargo de

direccion, dirigentes académicos, docentes coordinadores de laboratorio,
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dirigentes sindicales y profesionales del sector administrativo. Se advierte que no

se pudo verificar si esta normativa ha sido actualizada.

Se concluye que segun la opinién de los informantes clave, los factores que
inciden en la desmotivacion del personal docente son: decisiones institucionales
que se toman y sin consulta previa bajan a los docentes, trastocando su
planificacion previa, el celo profesional de docentes con experiencia que afectan la
participacion y el desarrollo de los docentes noveles en educacion superior por la
forma en que son tratados por los primeros, la falta de recursos materiales que
apoyen la labor docente influye en la desmotivacion del personal docente que
aseguran que algunos equipos de computacion estan obsoletos o en mal estado,

asi como falta de papeleria y otros basicos.

Las relaciones interpersonales a nivel de los cubiculos de los docentes influye en
el tema de la comunicacion, lo que genera desconfianza y temor a expresarse con
algunos compaferos, por ultimo el tema de la asignacidn de carga docente
siempre genera controversias, asegurando que se les da una programaciéon y
luego se presenta otra oficial que viene con el visto bueno del Decano de la
Facultad de Educacion e ldiomas, causando incomodidad a los docentes en sus

funciones docentes.
6.5.2. Incidencia del estrés en la productividad

Definitivamente que el estrés laboral incide en el desarrollo de un clima
organizacional y entre mas alto se presenta, los niveles de productividad se ven

severamente mermados.

Robbins (1999) define el estrés como “una condicién dindmica en la cual el
individuo es confrontado con una oportunidad, una restriccion o demanda
relacionada con lo que él o ella desea y para lo cual el resultado se percibe como

incierto a la vez que importante” (p. 8).

Actualmente el estrés laboral es un factor que esta obligando a las empresas o
instituciones a revisar sus politicas de higiene y seguridad en los empleados, pues

cuando hay un estrés alto en el personal, en consecuencia hay mas subsidios,
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dias no laborados, permisos de emergencia e inestabilidad emocional, lo que hace

bajar los niveles de productividad.

Sobre la incidencia del estrés laboral en la productividad de los docentes del

Departamento de Pedagogia, el Director hizo el siguiente comentario:

Si, claro que afecta el estrés laboral, la sobrecarga de trabajo, muchas
veces, afectan el desempefio de los docentes, o sea, que aqui tenemos
multiples funciones, los docentes estamos impartiendo diferentes
asignaturas, unas con mas responsabilidades que otras, por ejemplo, hay
docentes que siempre hacemos las practicas y los seminarios de
graduacion, esos docentes aparte tienen otras asignaturas, pertenecen a
otras comisiones de trabajo y ahora con esto de la articulacién entre el
MINED, CNU y UNAN, también pertenecemos a comisiones extraordinarias
externas en las diferentes carreras...Los que estan involucrados si estan
afectados, tanta carga de trabajo afecta al punto, que algunos han estado
con condiciones dificiles de salud y claro esta que el rendimiento también
baja, el rendimiento frente a los estudiantes, el cansancio, a veces si
estamos en una etapa en que se exige mucho a los docentes, tanto a lo
interno como a lo externo, entonces eso termina afectando la salud como tal
en lo emocional y fisica del docente.

Igualmente hay un nivel de afectacion externo que se adiciona a lo expresado por
el Director del Departamento, como son los problemas del hogar o familiares y en

este contexto los Coordinadores aseguran que:

...en todo trabajo hay estrés, hay presibn alun en nuestra casa, Sin
embargo, eso lo vamos a ver dénde vayamos. Hablando aca del clima
organizacional, la tolerancia y la comprension, se ven reflejadas en el
ejemplo de un maestro que me dice que no va a llegar pues se siente
indispuesto, aunque no estemos graves, pueden ser problemas en la casa,
problemas econdmicos y otras cosas que, ademas de ser docentes somos
seres humanos y es importante la comprension, la comunicacion. (IC # 2)

Los docentes tienen una opinién concluyente con respecto a la incidencia del
estrés laboral en la productividad del Departamento de Pedagogia y que influye

decididamente en el clima organizacional y opinan lo siguiente:

El estrés esta relacionado a la salud emocional, si nos enfermamos, si
nosotros tenemos una carga de trabajo excesiva, si ho organizamos bien
nuestro trabajo y tenemos fuera trabajo también, I6gicamente va a haber un
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momento en que vamos a tener estrés, porque el estrés se da una vez que
el organismo se saturd, colapsé porque el mismo organismo a uno le indica,
te da signos de alarma, te alerta, te presenta un dolor y ¢eso qué significa?
tenés que ir al médico, pero como seguis con la actividad, con la carga,
entonces llega un momento en que se satura y tenemos estrés laboral y
I6gicamente eso esta afectando el desempefio laboral, el clima emocional,
no somos productivos, no damos una clase de calidad, llegamos al aula de
clase a dar cualquier cosa, llegamos con el mal caracter, llegamos alla y
llevamos todo lo que cargamos y entonces eso no contribuye, atendemos
mal a los estudiantes, los maltratamos y también eso influye en las
relaciones laborales, que como andamos tan estresados, no hay una buena
comunicacion, no hay una buena relacion personal con las demas personas
y entonces no contribuye a un clima laboral afectivo, emocional,
positivo...(IC # 2)
En conclusiéon, segun la opinion de los informantes clave el estrés es un agente
que afecta el desempefio y nivel de productividad de los docentes del
Departamento de Pedagogia, pero ademas el clima organizacional, desde donde
se deduce que, docentes con multiples asignaciones como clases practicas y
seminarios de graduacion, estan agobiados y cansados, ademas de participar en
comisiones de trabajo dentro y fuera de la institucion. El cansancio esta cobrando
réditos en la salud del personal docente y el elevado estrés influye en el
comportamiento y comunicaciéon de algunos docentes, que se muestran hostiles y
agresivos entre compafieros, con las autoridades y con los estudiantes. Los

problemas econdmicos y familiares forman parte del estrés laboral.
6.5.3. Manejo de los conflictos

Minch y Garcia (1997), definen el conflicto como “toda situacion en la que dos o
mas partes se sienten en oposicién. Es un proceso interpersonal que surge de
desacuerdos sobre las metas por alcanzar o los métodos por emplear para cumplir
esas metas” (p. 11). El Departamento de Pedagogia es una unidad de la UNAN-
Managua donde se desarrollan actividades académicas y administrativas, cuenta
con un personal que se ve enfrentado en algunos momentos por diferencias de

opiniones o formas de pensar que provocan irremediablemente conflictos.
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El Director de Pedagogia en su breve experiencia al frente de esta unidad, con

respecto al manejo de los conflictos expone que:

Cuando se han presentado conflictos a veces hay un cierto temor de
enfrentarlos como tal. En estos dos meses que tengo ya me surgieron no
uno, sino muchisimos (conflictos) desde estudiantes y desde docentes
como tal y en la parte organizativa, lo que es la estructura y funcionamiento
administrativo. De la parte académica y de como estamos organizados, han
surgidos muchos, por herencia y otros que van surgiendo en el camino, de
carga horaria por ejemplo, entonces desde mi perspectiva lo mejor es
hablar, comunicar lo que realmente se siente, se piensa, muchas veces es
bueno escuchar primero a las partes por separado, antes de entrar en una
confrontacién directa, sugerirles soluciones y verdaderamente llegar a
puntos de encuentro, para que luego, desde el compromiso que se asuma,
cada quien vaya a hacer la parte positiva y el conflicto se resuelva...

De alguna forma, el Director muestra un mecanismo de solucién a los conflictos
gue se presentan, pero en el caso de los Coordinadores de carrera, también
enfocan su perspectiva de manejo de los conflictos y lo comparten en la siguiente
opinién:

Los conflictos se manejan variados, porque va a depender del tipo de
conflicto, lo que hay mas en mi caso o en la carrera, son inquietudes
naturales diria yo normales a aspectos académicos. Entonces en la parte
académica, si podemos decir que hay situaciones, que se resuelven
inmediatamente si estdn en manos del Coordinador o pasan a manos del
Director y lo que no estd en manos de él, se pasan a la Secretaria
Académica, pero conflictos como tal son muy pocos los que se dan, no se
escucha, pero si fuera asi se trabaja a nivel de Departamento, si hay un
estudiante (en conflicto) con un Profesor, se habla con él y se trata de
pacificar y de dejar resuelta la situacién dentro de la misma carrera, si ya se
complica pues se llama al Director, pero casi no se escuchan conflictos asi
como para llevar mas arriba de la institucién.

Efectivamente se ve un proceso en el que normalmente se acude a la solucién de
un conflicto, y los docentes también plantean un mecanismo interesante para dar

respuesta a los problemas y se ve reflejado en el siguiente argumento:

...los conflictos se manejan en dependencia del tipo de conflicto, porque
hay unos que son de manera personal y el Director tiene que llamar a la
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persona que tiene el problema y habla con la persona, ¢Qué paso? Porque
hay diferentes vias de manejar los conflictos, si hay uno donde se ven
involucrados un grupo de personas, por consiguiente se llama al grupo de
personas, ademas de eso existen otros tipos de instancias aca en el
Departamento de Pedagogia que son los Coordinadores de Carrera. Si el
conflicto es a nivel de un profesor que tiene problemas con los estudiantes,
lo mas ideal es que el Coordinador, vea y revise cual es la situacion que se
esta presentando y si €l tiene la solucién pues se la da, si no se va hasta el
Director y si éste no resuelve, pues se lleva hasta la Decanatura, y si no
resuelve el Decano, se va a otra instancia pues asi ha pasado, entonces
hay muchas formas de manejar los conflictos, considero yo pues. (IC # 3)

Los informantes clave, concluyen que los conflictos son variables y requieren
diferentes formas para ser abordados, por ejemplo escuchando por separado a las
partes y pedir pruebas de las aseveraciones, para hacer una conclusion y llegar a
puntos de encuentro. Si llega a manos de un Coordinador de carrera y no puede
solucionarlo, se remite al Director del Departamento. Muchos conflictos internos
son abordados y resueltos en los claustros docentes, por medio del consenso. Si
el conflicto se presenta al Director algunas veces se remiten a los docentes o
Coordinadores de Carreras para seguir los canales adecuados, de no encontrar
solucion se llevan a las Decanaturas y de no arreglarse pasa a instancias

superiores.

Ademas los docentes de planta consideran que los conflictos se desarrollan mas
cuando se manejan a espaldas de los involucrados o cuando se buscan canales
gue no son los inmediatos 0 cuando una autoridad, interviene sin tener una

certeza de las causas y los efectos de estos conflictos.

6.5.4. Resumen de las debilidades detectadas en el clima organizacional del

personal docente del Departamento de Pedagogia

Los informantes clave fueron muy sinceros en sefialar algunas debilidades que
adicionalmente a las anteriormente sefaladas en cuanto a los factores que
desmotivan a los docentes, la incidencia del estrés laboral y el tema delicado de
los conflictos, repercuten o trascienden en el clima organizacional en el personal

docente del Departamento de Pedagogia.
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El Director del Departamento considera que las debilidades se presentan de la

siguiente manera:

...Un problema que hay, es que muchas veces no expresamos las
inconformidades, estds incomodo por decisiones que se toman o por
cuestiones que pasan y es preciso decirlo...existen elementos que vienen a
ser negativos en el ambiente, por ejemplo cuando yo vine aqui, me dijeron
aqui hay dos bandos y siempre estan tirandose...se ha creado ese tipo de
ambiente, aunque no tan visible, aparentemente no existe, pero ya estando
adentro usted se da cuenta que existe ese tipo de divisiones...quizas por el
mismo celo, envidia, afecta bastante lo que es el clima. También tiene que
ver con las condiciones, aqui hay mejores condiciones, aun cuando se diga
gue estamos hacinados, en este pabelldbn hay mejores condiciones que en
el otro, entonces al que le corresponde estar alla, desde ahi, desde la
estructura fisica ya se siente como apartado, como excluido, me toc6 estar
en el lado que no esta bueno, entonces creo que también el ambiente fisico
de aquel pabell6n puede influir.

La opinion se resume en las inconformidades del personal que se ve profundizada
en una division entre ellos quizas provocada por el celo o envidia profesional y el
otro elemento es en cuanto a las condiciones de infraestructura del local que
provoca hacinamiento y no deja de ser una debilidad manifiesta. Los

Coordinadores de Carrera apuntan a la misma direccién, y expresan que:

Lo otro es que en cuanto a clima organizacional, aparte de los equipos que
ya se han venido mencionando, la parte de infraestructura o de dotar de un
espacio para los docentes horarios, que facilite un minimo de comodidad
para ellos y la parte de adquirir mas recursos, por ejemplo, yo insisto en las
Laptop, o Data Show, a veces la sala medio se requiere y no se puede
utilizar, entonces eso también condiciona un poco, porque tal vez uno
suefia como decia usted Maestra, llevar a cabo una serie de actividades
gue en el aula de clase o en los pasillos no se puede realizar, entonces nos
vemos limitados en ese sentido. (IC # 1)

En el caso de los docentes consideran que la obsolescencia de los equipos por el
mal uso o por el tiempo de vida util, representan una debilidad sentida y que afecta
la calidad del proceso docente-educativo, y en esta direccion los docentes

plantean que:
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Los equipos ya estan obsoletos y eso afecta la calidad de la educacion, no
tenemos los equipos suficientes y necesarios como para que todos los
docentes podamos hacer uso de esos equipos y llevarlos al aula de
clases... pero la calidad implica no solamente la preparacion cientifica del
docente, sino que implica un conjunto de factores y dentro de esos factores
estd la estructura fisica, los equipos que se utilizan, la cantidad de
estudiantes y en la parte organizativa tenemos debilidades, porque los
grupos son bien numerosos y eso tiene que ver con clima laboral, hay una
mala organizacion, porque pudiendo abrir grupos con menos estudiantes a
veces estamos con grupos de 60 estudiantes y eso no contribuye y es una
gran debilidad en la institucion diria yo. (IC # 3)

De manera general se infiere que las principales debilidades sefialadas por los
informantes clave estan determinadas por que no se expresan las
inconformidades y esto incomoda a una parte del personal, probablemente por el
celo profesional en una parte del personal afectando la comunicacion entre

comparieros de cubiculos.

Hay problemas en las condiciones fisicas en el Departamento que provoca
hacinamiento e incomodidad en el personal docente, a esto se suman los
problemas con necesidades materiales que son basicas para la labor docente y
los equipos obsoletos que atrasan el cumplimiento del trabajo. Los docentes
horarios no cuentan con un espacio donde trabajar en tiempo libre y esto no les

compromete totalmente con la institucion.

Hay situaciones que han generado muchos conflictos y estos se convierten en
debilidades, como por ejemplo el hecho de que hay docentes que se van por la
libre a trabajar en otros lugares y descuidan su horario de trabajo. Hay dificultades
en la asignacion de la carga académica, pues se plantea una y luego aparecen
otras decisiones que forman conflicto, asi como hay grupos con gran cantidad de
estudiantes que afectan el estado emocional y de comunicacion de los docentes,
también algunas aulas de clases estan dispersos pues no se concentran en un
solo sector y los docentes se desesperan y cansan en el traslado. En algunas
ocasiones se abusan de los canales de solucién de problemas y mas bien se
forman conflictos, por ejemplo, se va directamente a las autoridades superiores sin

pasar el filtro institucional.
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6.6. Tipo de Cultura organizacional que predomina en el personal docente

del Departamento de Pedagogia

Ortega y Perdomo, (2007), citan a Taylor (1971) quien precisa una definicion
sencilla e integradora al plantear que “la cultura es como el complejo que incluye
conocimientos, creencias, arte, moral, leyes, costumbres y cualesquiera otras
capacidades y habitos adquiridos por el hombre como miembro de una sociedad”
(p- 9). Entonces la cultura organizacional es una variable fundamental para una
institucion como la UNAN-Managua y especificamente en el Departamento de
Pedagogia, donde un personal docente construye su complejo mundo atendiendo

Sus propios intereses.

Salazar (2008) cita a Chiavenato (2004) quien confirma lo anterior al puntualizar

que:
Las organizaciones se caracterizan por tener culturas organizacionales
propias y especificas. El formar parte de una organizacion significa asimilar
su cultura. Vivir en una organizacion, trabajar en ella, participar en sus
actividades, desarrollar una carrera en ella es participar intimamente de su
cultura organizacional. La forma en que las personas interactian en una
organizacion, las actitudes predominantes, los supuestos fundamentales,

las aspiraciones y los asuntos relevantes en las interacciones entre los
miembros forman parte de la cultura de la organizacion. (p. 4)

Uno de los propésitos de este estudio es determinar el tipo de cultura
organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia, por lo que
se contd con la experiencia del Modelo de Andlisis de Cultural de Cameron &
Quinn (1999), quienes a través de muchas aplicaciones en empresas e
instituciones a lo largo de los ultimos afios, permiten aceptar cuatro grandes tipos

de cultura organizacional:

a) Cultura de Clan (orientado a las personas).
b) Cultura Adhocratica (orientado a la empresa).
c) Cultura Jerarquizada (orientada a las normas).

d) Cultura de Mercado (orientada a los resultados).
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El estudio propone la medicion de seis grandes dimensiones en un cuestionario de
24 items. Cada dimension contienen cuatro caracteristicas asociadas a cada uno
de los tipos de cultura organizacional, pero que en este caso el encuestado no
tiene prefijado y debe asignar una calificacion donde distribuye un total de 100
puntos entre los cuatro item, de modo que para cada dimension se destaca cual
es el tipo cultura predominante y que luego al sumar y promediarse, determinan el

principal.

Segun la calificacibn asignada por el Director del Departamento, los
Coordinadores de Carrera, los docentes de planta y los docentes horarios los

resultados por cada una de las dimensiones son las siguientes:
6.6.1. Dimension: Caracteristicas dominantes

Para esta dimension se trata de analizar ciertas caracteristicas que son propias de

la organizacion y los cuatro items de evaluacion son:

1A: La organizacién es un lugar muy personal. Es como una familia. Las personas

disfrutan de la compafia de otros (Clan).

1B: La organizacion es un lugar muy dinamico con caracteristicas emprendedoras.

A las personas les gusta tomar riesgos (Adhocratica).

1C: La organizacion estd muy orientada a los resultados. La mayor preocupacion
es hacer el trabajo bien hecho. Las personas son competitivas entre si (Mercado).

1D: La organizacibn es muy estructurada y controlada. Generalmente los

procedimientos dicen a las personas qué hacer (Jerarquizada).
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Grafico N° 4

Caracteristicas
dominantes

29% 14%

! 19%

Caracteristicas dominantes

1A 1B 1C
14 19 38

Fuente: Cuestionario OCAI

Valoracion: En esta dimension, la cultura que predomina es de Mercado.

“La organizacién esta muy orientada a los resultados. La mayor preocupacién es

hacer el trabajo bien hecho. Las personas son competitivas entre si”.

En el andlisis de los resultados de cada uno de los sectores encuestados, tanto el
Director, como los Coordinadores de Carrera y los docentes horarios coincidieron
en calificar como dominante la cultura de mercado en esta dimension, sin embargo
los docentes de planta la calificaron como jerarquizada con una administracion

estructurada y controlada.
6.6.2. Dimension: Lideres de la organizacion

En esta dimensién se analiza a las personas que estan al frente de la institucion,
en este caso particular del estudio, el Departamento de Pedagogia, y los cuatro

items de evaluacién son:

2A: El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento

de facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros (Clan).
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2B: El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento
para apoyar la innovacion, el espiritu emprendedor y la toma de riesgos
(Adhocratica).

2C: El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento

para asegurar el logro de los resultados (Mercado).

2D: El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como un instrumento

para coordinar, organizar o mejorar la eficiencia (Jerarquizada).

Grafico N° 5

Lideres de la organizacion

Lideres de la organizacion

Fuente: Cuestionario OCAI

Valoracion: En esta subdimension, la cultura que predomina es de Mercado.

“El liderazgo de la organizacién es generalmente usado como un instrumento para

asegurar el logro de los resultados”.

En el andlisis de los resultados de cada uno de los sectores encuestados, igual
que en la dimension de caracteristicas dominantes, tanto el Director del
Departamento como los Coordinadores de Carrera y los docentes horarios
coinciden en valorar a los lideres de la organizacion en el tipo de cultura de

mercado como dominante, no obstante, los docentes de planta por su parte la
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califican en el tipo de cultura jerarquizada, de lo cual se infiere que ven un modelo
controlador y autoritario que se desprende del andlisis del clima organizacional y

especificamente en la valoracion de la direccion anterior.
6.6.3. Dimension: Estilo Gerencial

En este caso la valoracion de la dimensidn es especificamente la forma en que es
percibido el trabajo gerencial del liderazgo del Departamento de Pedagogia y los

items de evaluacion son:

3A: El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el trabajo en

equipo, el consenso y la participacion (Clan).

3B: El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el individualismo y
la libertad (Adhocratica).

3C.: El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la alta competencia

y exigencias (Mercado).

3D: El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad a los
puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas (Jerarquizada).

Grafico N° 6

Estilo Gerencial

Estilo Gerencial

Fuente: Cuestionario OCAI
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Valoracion: En esta subdimension, la cultura que predomina es la Jerarquizada.

“El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por dar seguridad a los

puestos de trabajo y la estabilidad en las relaciones humanas”.

En el andlisis de los resultados de cada uno de los sectores encuestados, se
inflere que hay una valoracion del actual trabajo del Director interino de
Pedagogia, que fue bien evaluado en la variable de clima organizacional. Lo
extrafio del caso en esta valoracion es que solo el Director coincide con el
resultado en la dimensién jerarquizada, pero luego tanto los Coordinadores de
Carrera, los docentes de planta y los docentes horarios, calificaron la dimensién
en la cultura de clan, no obstante, estuvo bien cerrada con respecto a la que

finalmente da el promedio que es la cultura jerarquizada.
6.6.4. Dimension: Unidad de la Organizaciéon

En esta dimension la idea es calificar el estado de las relaciones que se
establecen y son percibidas por los principales actores, siendo los items de

evaluacion los siguientes:

4A: Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua
(Clan).

4B: Lo que mantiene unida a la organizacién son los deseos de innovacion y

desarrollo. Existe un énfasis en estar al limite (Adhocratica).

4C: Lo que mantiene unida a la organizacién es el cumplimiento de metas. El

ganar y tener éxito son metas comunes (Mercado).

4D: Lo gue mantiene unida a la organizaciéon son las politicas y las reglas.

Mantener a la organizacion en marcha es lo importante (Jerarquizada).
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Grafico N° 7

Unidad de la Organizacion

& |

Unidad de la Organizacién

Fuente: Cuestionario OCAI
Valoracion: En esta subdimension, la cultura que predomina es la Jerarquizada.

“Lo que mantiene unida a la organizacién son las politicas y las reglas. Mantener a

la organizacion en marcha es lo importante”.

En el andlisis de los resultados de cada uno de los sectores encuestados, hay
unanimidad en la evaluaciébn de esta dimension relacionada a la cultura
jerarquizada y con una calificacion alta por encima de los demas culturas, lo que
demuestra que hay un respeto por las normativas y reglamento, lo que puede ser
un potencial que la universidad pudiera explotar al maximo. Se infiere que hay un
compromiso con la institucion de parte del personal docente del Departamento de

Pedagogia.
6.6.5. Dimension: Enfasis Estratégico

Para esta dimension la valoracion esta centrada en su planificacion estratégica

para superar los obstaculos y garantizar estabilidad en su quehacer o ambito de
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trabajo, particularmente para el Departamento de Pedagogia el énfasis estratégico

es medido bajo los siguientes items:

5A: La organizacion enfatiza el desarrollo humano. La confianza es alta, junto con

la apertura y la participacion (Clan).

5B: La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y desafios. El

probar nuevas cosas Yy la busqueda de oportunidades son valoradas (Adhocratica).

5C: La organizacion enfatizar en hacer acciones competitivas y ganar espacios en

los mercados (Mercado).

5D: La organizacion enfatiza en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el
control y la realizacion correcta del trabajo son importantes (Jerarquizada).

Grafico N° 8

Enfasis estratégico

Fuente: Cuestionario OCAI
Valoracion: En esta subdimension, la cultura que predomina es la Jerarquizada.

“La organizacion enfatiza en la permanencia y estabilidad. La eficiencia, el control

y la realizacion correcta del trabajo son importantes”.
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En el analisis de los resultados de cada uno de los sectores encuestados, hay una
coincidencia en la evaluacion del Director del Departamento, los Coordinadores de
Carrera y los docentes de planta en calificarla como jerarquizada lo que
corresponde a énfasis estratégicos, siempre analizando el aspecto de las normas
y el control, para dar estabilidad a la organizacion, que a todas luces, es algo
importa a la organizacion. En el caso de los docentes horarios, extrafiamente la
califican como cultura de clan y su percepcion es que hay mucha estabilidad y son

tratados bien, hay confianza, apertura y un buen trato.
6.6.6. Dimensidn: Criterio de éxito

En esta dimension los encuestados valoran como ven a la UNAN-Managua desde
el Departamento de Pedagogia, frente a la competencia y sus principales item de

evaluacioén son los siguientes:

6A: La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos
humanos, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de

las personas (Clan).

6B: La organizacion define el éxito sobre la base de contar con un producto Unico

0 el mas nuevo. Se debe ser lider en productos e innovacion (Adhocratica).

6C: La organizacion define el éxito sobre la participaciéon en el mercado y el

desplazamiento de la competencia. El liderazgo de mercado es clave (Mercado).

6D: La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia en el

cumplimiento de sus tareas (Jerarquizada).
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Grafico N° 9

Criterio de éxito

Criterio de éxito

Fuente: Cuestionario OCAI

Valoracion: En esta subdimension, las culturas que predominan son:
Jerarquizada y de Clan

“La organizacién define el éxito sobre la base de la eficiencia en el cumplimiento

de sus tareas”.

“La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de los recursos
humanos, el trabajo en equipo, las relaciones personales y el reconocimiento de

las personas”.

En el analisis de los resultados de cada uno de los sectores encuestados, hay una
evaluacion donde prevalecen dos tipos de cultura, la jerarquizada y la de clan,
siendo esta dimension la Unica que presentd esta particularidad. En el caso del
Director efectivamente marc6 esta tendencia con igual calificacibn para ambas
culturas, en el caso de los Coordinadores de Carrera y los docentes de planta lo
valoran como cultura jerarquizada, no obstante, en el caso de los docentes
horarios tienen la percepcién como cultura de clan, donde se ven involucrados en

una organizacion exitosa y segura.
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6.6.7. Determinacion del tipo de cultura organizacional en el Departamento

de Pedagogia

Luego de la evaluacion por cada una de las dimensiones del cuestionario OCAI

del modelo de Cameron & Quinn, los resultados consolidados indican que el tipo

de cultura que predomina en el personal docente del Departamento de Pedagogia

es la JERARQUIZADA vy se justifica en los siguientes resultados:

Grafico N° 10

Tipo de cultura predominante

1 2 3 4 5 6 Totales
en

promed
io
W Clan 14 16 27 14 27 38 23
@ Adhocrética 19 13 25 10 13 8 15
M Mercado 37 38 17 28 11 11 24
[ Jerarquizada 28 30 32 46 46 38 37

Fuente: Cuestionario OCAI

1: Dimensidén; Caracteristicas dominantes

2. Lideres de la Organizacion

3. Estilo Gerencial

4. Unidad de la Organizacién

5. Enfasis estratégico

6. Criterio de éxito
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Tabla N° 5

Items
A B C D

14 | 19 37 28

N° Dimensiones

1 | Caracteristicas

dominantes

2 |Lideresdela 16 | 13 | 38 | 30

organizacion

3 | Estilo Gerencial 27 | 25 17 32

4 | Unidad de la 14| 10 | 28 | 46

organizacion

5 | Enfasis estratégico | 27 | 13 | 11 | 46

6 | Criterio de éxito 38 8 11 38
Totales en promedio | 23 | 15 24 37

Valoracion mas alta por dimensiones

A: Cultura de Clan

B: Cultura Adhocratica
C: Cultura de Mercado
D: Cultura Jerarquizada

Valoracion: En la consolidacion de las evaluaciones de cada uno de los items por
cada una de las dimensiones, la cultura que mas predomina es la Jerarquizada
con 37 puntos, segun la valoracién de los encuestados del Departamento de

Pedagogia.

Para Cameron & Quinn (1999), citados por Ortiz y Olaz (s.f.): Como su propio

nombre sugiere:

La cultura jerarquizada se encuentra extraordinariamente normalizada en
cuanto a funciones, responsabilidades, procesos, procedimientos, tareas y
actividades, remarcando de algun modo su caracter burocratico. El equipo
gestor se constituye como elemento vertebrador de la estructura,
coordinando, organizando y apostando por la eficiencia. El estilo directivo
se caracteriza por una atenta orientacion a la seguridad en el empleo, la
permanencia en el puesto de trabajo y por la reduccion de incertidumbres
como base para el buen funcionamiento de la organizacion. Los valores que
se comparten con el resto de la organizacion se fundamentan en el respeto
y acatamiento de las normas que funcionalizan organicamente a la
empresa. Otro rasgo caracteristico de esta cultura es el anhelo por la
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continuidad de sus miembros a través de la permanencia y estabilidad de
los mismos, para lo que el control y seguimiento, siempre desde la
perspectiva de la eficiencia, son elementos insobornables. (p. 5)

En resumen, los encuestados han validado un instrumento que miles de empresas
han aplicado para medir el tipo de cultura organizacional, lo novedoso es llevarlo a
una institucion publica en el ambito de la educacién superior. Si bien el
instrumento no sufrid6 modificaciones en los items, el nivel de calificacion de los

encuestados ayudd al discernimiento y calificacion final.

Observando las caracteristicas del tipo de cultura jerarquizada, efectivamente los
encuestados han sido cuidadosos en la calificacion en cada una de las
dimensiones propuestas, pero ademas, prevalecen criterios como el caracter
burocréatico de la institucion mediante un sistema de normas y reglamentacion,
también valoran la seguridad del empleo, permanencia del puesto y el bajo

impacto de las incertidumbres institucionales.

Definitivamente que la variable estabilidad laboral, es algo significativo para los
encuestados, y es precisamente una de las bondades que ofrece a su personal la
UNAN-Managua. El tipo de cultura jerarquizada representa el 37% de la votacion,
seguido del tipo de cultura de mercado con un 24%, muy de cerca del tipo de

cultura de Clan con el 23% y por ultimo la cultura Adhocrética con el 15%.

6.7. Dominio tedrico de los conceptos de Clima y Cultura Organizacional del

personal docente del Departamento de Pedagogia

En una organizacién o institucion ya sea de caracter publica o privada y que
implica la relacion entre grupos de personas, es normal que susciten y converjan
dos variables de estudio como clima y cultura organizacional, en las que se

pueden establecer similitudes y diferencias.

A continuacion se presentan conceptos valorados como aceptables por la
comunidad cientifica y que brindan el ambito de intervencién de clima y cultura
organizacional. Segun Mino (2014) “El clima Laboral es el conjunto de
percepciones que tienen todos los miembros de una organizacién respecto a su

entorno laboral. Basicamente son aspiraciones relacionadas a como los trata la
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organizacion y qué les ofrece como empleados.” Algunos autores consideran que
el clima organizacional representa el “estar” en una institucion pues se trata de la
percepcion personal, como se siente dentro de la misma y como las condiciones

pueden determinar la valoracién de un buen o mal clima organizacional.

“Por el término cultura puede entenderse el conjunto de habitos y conocimientos
adquiridos como resultado de la sucesiva aplicacion de facultades intelectuales,
conformados a través de patrones comportamentales de actuacion seguidos por
los miembros de un grupo” (Ortiz & Olaz, s.f). En este concepto se puede apreciar
que la cultura representa el “Ser” considerando los valores, principios y normativas
propias de la organizacion, mismos que en la medida que se practican se
convierten en habitos y en ambientes que le son propios para definir una
identidad.

En la revisibn documental se pudo evidenciar en la Normativa de estructura y
funcionamiento de los Departamentos Docentes, pagina 7, articulo 7 de las
funciones del Director del Departamento, en el numeral 26, textualmente indica
una aproximacion a los conceptos de clima y cultura organizacional cuando
considera como una funcion fundamental “Propiciar un ambiente laboral de
respeto, disciplina laboral, cooperacién y solidaridad, y que sobre la base de
principios éticos y humanisticos, contribuya al desarrollo de la Universidad y a la
formacién de los estudiantes”. Refiere el clima organizacional cuando valora el
ambiente laboral de respeto, disciplina, cooperacién y solidaridad, que son parte
de los valores que deben practicar los empleados y tiene que ver con variables
gue perciben en el desarrollo de las relaciones laborales, luego en cuanto a la
cultura organizacional reconoce los principios éticos y humanisticos que
normalmente son declarados por la UNAN-Managua y que reflejan una practica

para la busqueda de una identidad muy propia de la institucion.

El término cultura organizacional no fue consultado directamente a los informantes
clave, pues esta variable fue abordada por un instrumento cuantitativo conocido
como Cuestionario OCAI, que responde a un modelo para medir la cultura

organizacional presentado por Cameron & Quinn (1999) y en este sentido al
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responder a cada uno de los items relacionado a seis dimensiones, determinan el
tipo de cultura organizacional. Se infiere que al responder a los items muestra

cierto dominio del concepto de cultura organizacional.

En el caso del clima organizacional el Director del Departamento de Pedagogia

plantea:

Yo comparo el clima organizacional, con el ambiente que hay en una
organizacion, las relaciones que hay entre los miembros de esa
organizacion, las relaciones interpersonales, también tiene que ver con las
relaciones jerarquicas, con los pares y superiores, el ambiente que se
desarrolla, la aceptacion de uno con otro pero también, no puede quedar
fuera lo que es la identificacion de estas personas con la institucién para la
cual trabajan..., tiene que ver también con la comunicacion con mis
comparieros de trabajo y todo ese ambiente propicia o no, el alcance de
metas.

La percepcion muestra un dominio del concepto de clima organizacional,
establece como pardmetros las relaciones interpersonales, el nivel de aceptacion y
la identificacion con la institucion, en el que confluyen los valores propios de la
organizacion. Para el caso de los Coordinadores de Carrera también valoran la
percepcion del ambiente laboral y las condiciones de infraestructura sefialando

que:

Se trata de como yo percibo el ambiente en el que me desarrollo
laboralmente, como se desarrollan las relaciones interpersonales, si se
cuenta con el ambiente adecuado, o una buena ambientacién, con una
buena iluminacién, como usted hablé de variables fisicas, me parece que
incluye el entorno fisico, el ambiente, si se cuenta con el mobiliario
adecuado, si se cuenta con la iluminacion, la ventilacion, etc. (IC # 3)

Pero hay opiniones que de alguna forma muestran un posible roce o confusion
entre el clima y la cultura organizacional en una opinién de otro Coordinador de
Carrera quien puntualiza que:
Pienso que el clima organizacional se trata de como esta organizado el
equipo de trabajo, en este caso el Departamento, como trabaja en equipo,

si estd bien organizado, si atendemos y entendemos las orientaciones
cuando se nos dan, si estamos mentalmente unidos y lo vamos a hacer
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juntos y también tiene que ver, cOmo esta organizado el equipo, si hay una
buena direccion, en este caso los Coordinadores, como nos dejamos guiar
y guiamos a los que estan con nosotros trabajando. (IC # 2)

En este concepto se plantea como esta organizado el equipo de trabajo, y el
asunto de las orientaciones, pero esto es propio de las decisiones institucionales y
es mas de cultura organizacional, no es tanto como se percibe, sino como se
practica, lo que puede confundir la frontera entre los conceptos de clima y cultura

organizacional.

En el caso de los docentes de planta también muestran un poco de confusion en
los conceptos, pues al preguntarle sobre el clima organizacional uno de ellos

considera que:

El clima organizacional es pues, la percepcién que cada individuo tiene de
su lugar de trabajo, inclusive el clima organizacional, tiene que ver como le
decia inicialmente con el hecho de que nosotros estemos identificados con
la institucién, con la misién y la vision en la cual nosotros trabajamos, tiene
gue ver también con desempefio laboral. (IC # 3)

La opinidon anterior muestra sin embargo, la relaciéon estrecha que hay entre
ambas variables, por ejemplo, es correcto el planteamiento que el clima
organizacional es la percepcion de cada individuo y el hecho que se puedan sentir
identificados con la institucién, pero cuanto se valora la mision, vision y el tema del
desempeiio laboral es parte de la cultura organizacional pues esto lo establece la
institucion y es parte de una practica cotidiana a la que se suman todos los

miembros.

Los docentes plantean un concepto de clima organizacional de una forma clara al

sefalar que:

...el clima organizacional es como percibe el individuo el ambiente laboral
donde él se mueve y se producen muchas interacciones entre las personas
gue participan. Depende del individuo como se siente en ese clima... tiene
gue ver con las actitudes propias del individuo, pero también interfieren
elementos externos a ese ambiente laboral. (IC # 5)

Al final se puede deducir que valorando el concepto de Mino (2014) y las

opiniones de los informantes clave, no hay contradiccién y mas bien se denota que
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hay un acercamiento al concepto de clima organizacional, a pesar de advertir que

hay muchas similitudes con el de cultura organizacional.

Es comun ver la palabra percepcion que predomina en las definiciones, ademas
de las condiciones que ofrece la institucién y una serie de factores internos tales
como: las relaciones interpersonales, relaciones jerarquicas, comunicacion entre
comparieros, condiciones de infraestructura y mobiliario, calidad en el liderazgo
del Departamento, entre otros. Hay una serie de factores externos como los

valores que traen las personas de su ambiente familiar.

Sin embargo, se puede notar que hay opiniones que pueden rozar el concepto de
cultura organizacional, pues hablar de identidad, tiene que ver con el compromiso
ante la mision, vision, principios y valores de la UNAN- Managua, y en el caso del
informante clave # 3 de los docentes de planta, lo define en esta via, ademas de

exponer la variable desempefio laboral.
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VIl. CONCLUSIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos en el desarrollo del capitulo anterior del

presente trabajo de investigacion, y en estrecha relacion con los objetivos, se

pueden establecer las siguientes conclusiones:

7.1. Los principales factores que caracterizan el clima organizacional del personal

docente del Docente de Pedagogia se describen asi:

El estado de salud emocional en general es valorado como variable y
aceptable, pues independientemente de algunos factores negativos como la
incidencia del estrés, el cansancio, las enfermedades y los problemas
familiares, el personal docente ha aprendido a convivir con las dificultades y
se sienten satisfechos y con un buen compromiso institucional.

Los informantes clave estiman que en la administracion anterior
predominaron los estilos autoritario y paternalista, mientras que el Director
interino goza de respeto, confianza y estimacion del personal docente, esta
calificado con un perfil consultivo y participativo.

El personal de Pedagogia esta comprometido con los valores éticos de la
UNAN-Managua, principalmente con sus labores docentes, pero igual hay
una parte minoritaria del personal, que todavia no siente ese compromiso.
Se concluye que aunque en los documentos rectores institucionales como
los Estatutos o el Plan Estratégico Institucional, no aparecen claramente
definidos los valores como tales, la vision es clara en sefalar pilares en la
practica como valores éticos, morales, humanistas y en defensa del medio
ambiente, que segun los informantes clave, efectivamente son parte de la
practica de valores como: la solidaridad, compaferismo, disciplina,
responsabilidad, participacion, respeto y honestidad.

Segun la opinion de los informantes clave, en cuanto a los niveles de
cooperacion, hay cierto grado de individualismo en el personal docente,

principalmente en las actividades académicas relacionadas, es evidente
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que es una debilidad en esta caracteristica del clima organizacional y que

influye en las relaciones interpersonales.

7.2. Como fortalezas del clima organizacional en el personal docente se

identificaron las siguientes:

Hay un consenso en sefialar que la variable econémica tiene un impacto en
los factores que motivan al personal docente, lo que se debe a una
estabilidad laboral que es bien remunerada en el salario que reciben
mensualmente.

El personal docente esta bien calificado profesionalmente, con vocacion
magisterial, preocupado por cumplir con las orientaciones de la institucion y
con una buena practica de valores que estan fundamentados en la vision

institucional.

7.3. Como debilidades del clima organizacional en el personal docente se

identificaron las siguientes:

No hay una politica de estimulo, tampoco se conoce a nivel de la Facultad y
a nivel institucional.

Los factores que inciden en la desmotivacion del personal docente segun la
opinion de los informantes clave son: decisiones institucionales que se
toman y sin consulta previa, el celo profesional de docentes con experiencia
que afectan la participacién y el desarrollo de los docentes noveles en
educacién superior, las relaciones interpersonales influyen en el tema de la
comunicaciéon y la asignacion de carga docente siempre genera
controversias.

El estrés es un agente que afecta el desempefio y nivel de productividad de
los docentes del Departamento de Pedagogia, pero ademas el clima
organizacional. El cansancio, los problemas econdmicos y familiares
influyen en el comportamiento y comunicacion de algunos docentes, que se
muestran hostiles y agresivos entre comparieros, con las autoridades y con

los estudiantes.

112



e Los conflictos son variables y requieren diferentes formas para ser
abordados.

e Hay problemas en las condiciones fisicas en el Departamento que provocan
hacinamiento e incomodidad en el personal docente, a esto se suman los
problemas con necesidades materiales que son basicas para la labor
docente y los equipos obsoletos que obstruyen el fiel cumplimiento de lo
establecido en la ley No. 618: Ley General de Higiene y Seguridad del
Trabajo.

e Los docentes horarios no cuentan con un espacio donde trabajar en tiempo
libre, y aparte de la incomodidad que representa, limita su permanencia en
las instalaciones de la universidad y espacio para el establecimiento de

relaciones con los docentes de planta.

7.4. En la consolidacion de las evaluaciones de cada uno de los items por cada
una de las dimensiones del Cuestionario OCAI del modelo de Cameron & Quinn,
la cultura que mas predomina es la Jerarquizada con 37 puntos, seguido del tipo
de cultura de mercado con un 24%, muy de cerca del tipo de cultura de Clan con
el 23% y por ultimo la cultura Adhocrética con el 15%. Segun el cuadrante de
evaluacion de cultura organizacional dominante del Modelo de Cameron & Quinn
(ver pagina 54 en el disefio metodolégico) el predominio de una cultura
jerarquizada e inclinada hacia el mercado, denota estabilidad y control,

precisamente por estar asociada al cumplimiento de normas y reglamentacion.

7.5. Se evidencia que no hay contradiccién y mas bien se denota un acercamiento
al concepto de clima organizacional en la opinion de los informantes clave, a pesar
de advertir que hay muchas similitudes con el de cultura organizacional. Sin
embargo, se puede notar que hay opiniones que pueden rozar el concepto de

cultura organizacional.
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Vill. RECOMENDACIONES

Luego de las conclusiones del estudio y atendiendo las principales debilidades

detectadas, se presentan las recomendaciones a las siguientes instancias:

8.1. Autoridades Superiores:

Dar seguimiento a los resultados del presente estudio, con la posibilidad de
extender investigaciones del clima y cultura organizacional en otras
instancias administrativas y académicas de la Universidad.

Agilizar la elaboracién e implementacion de una politica de estimulo y
recompensa que incentive al personal y promueva un mejor clima y cultura
organizacional en el personal docente de Pedagogia.

Apoyar las gestiones del Decano de la Facultad de Educacion e Idiomas y
el Director del Departamento de Pedagogia, principalmente en aquellas que

incentiven un mejor clima y cultura organizacional.

8.2. Decano de la Facultad de Educacion e Idiomas:

Participar (cuando sea posible) en los claustros de docentes del
Departamento de Pedagogia para generar una mejor comunicacion con los
docentes.

Ubicar los salones de clases de las carreras de Pedagogia, en un solo
sector para evitar que los docentes y estudiantes se movilicen en largas
distancias o pierdan los vinculos normales de comunicacion entre las
carreras.

Habilitar espacios fisicos para el personal docente horario que no tiene
donde consolidar trabajo, atender estudiantes o investigar.

Promover mecanismos mas agiles en la solucion de conflictos donde se
vean involucrados los docentes de la Facultad.

Considerar la propuesta de carga docente semestral que se presente desde
el Departamento de Pedagogia, para evitar inconformidades en la

asignacion para los docentes.
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8.3. Director del Departamento de Pedagogia:

- Mejorar la comunicacién entre el personal del Departamento con
actividades de socializacion.

- Crear comisiones de docentes que sean efectivas en la realizacion de
algunas actividades académicas y de recreacion.

- Formular proyectos y gestionarlos para conseguir recursos econémicos que
mejoren las condiciones de los espacios fisicos en cada uno de los
cubiculos de los docentes para evitar el hacinamiento.

- Gestionar nuevos equipos de computacién, que en una buena cantidad
estan obsoletos y atrasan el trabajo de los docentes.

- Que la carga horaria 0 académica, sea consultada entre el Director y los
Coordinadores de Carrera, para evitar las incomodidades y conflictos entre
los docentes y defenderla con justificacion ante el Decano de la Facultad.

- Ordenar el uso de las sala de medios, evitando la exclusividad de algunos
docentes en particular.

8.4. Docentes del Departamento de Pedagogia:

- Que los docentes con mayor experiencia abran espacios de confianza a los
docentes noveles en educacion superior, de modo que se evidencie el
esfuerzo por consolidar el relevo generacional.

- Elevar los niveles de participacion en los claustros del Departamento con
una actitud participativa y de compartir experiencias.

- Abrir espacios al esparcimiento y recreacion, con el impulso de actividades
ludicas fuera de la universidad en la celebracién de cumpleafios y que de
esa convivencia, se fortalezca la comunicacion e interrelaciones entre los
docentes.

- Mostrar una actitud mas abierta a la cooperaciéon entre los docentes para
apoyar actividades académicas que fortalezcan la identidad y servicio del

Departamento de Pedagogia.
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- Abrir espacios de comunicacién con los Coordinadores de Carrera y el
Director del Departamento, donde se puedan expresar situaciones
personales y de salud que afecten el desempefio laboral, en funcion de

bajar los niveles de tension y estrés que afectan el clima organizacional.
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INTRODUCCION

La presente propuesta de plan de intervencion, responde a los resultados del
estudio denominado Andlisis del Clima y Cultura organizacional del personal
docente del Departamento de Pedagogia de la Facultad de Educacion e
Idiomas, UNAN-Managua en el | semestre 2017, para optar al titulo de Master
en Administracion y Gestion de la Educacion en la IV cohorte de este programa de

estudios.

La estructura de la propuesta estd compuesta primero de una fundamentacion que
detalla las razones que llevaron al investigador a la elaboracién del mismo, en
consecuencia también la salida al cumplimiento de uno de los objetivos de la
investigacion. Cuenta con una estructura de un objetivo general y tres especificos
gue muestran el camino de lo que se persigue alcanzar en la propuesta de

intervencion.

A continuacion se presenta un cronograma de actividades mediante una carta
Gantt que no es mas que un mapa conceptual de las acciones a desarrollar en sus
tiempos, con responsables, participantes y los recursos que se requieren para su
cumplimiento, lo que no representa una camisa de fuerza, quedando a criterio de
las autoridades del Departamento de Pedagogia su puesta en marcha o no del

proceso.

Al final del documento se conciben dos estructuras necesarias para la
sostenibilidad de las acciones, representadas por el monitoreo, seguimiento y
evaluacion, asi como una propuesta de participacion y comunicacién, pues el
comun denominador de esta propuesta, es que haya disposicion de todos los
actores del personal docente del Departamento de Pedagogia, en darle
cumplimiento a cada una de las actividades para la mejora del clima y cultura

organizacional de esta instancia de la Facultad de Educacion e Idiomas.
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FUNDAMENTACION

Luego del andlisis de los resultados de la investigacion, asi como la determinacion

de las conclusiones y las recomendaciones, se presenta el plan de actividades

para la mejora del clima y cultura organizacional del personal docente del

Departamento de Pedagogia, teniendo como razones justificadas las siguientes:

a)

b)

d)

f)

El objetivo # 5 del estudio plantea la necesidad de presentar este plan de
intervencidon como respuesta a las recomendaciones expresadas por los
informantes clave.

Es un aporte directo del investigador al Departamento de Pedagogia, para
encaminar al mismo en una mejora significativa del clima y cultura
organizacional del personal docente.

Es un documento que traduce los deseos del personal docente por contar
con un clima y cultura organizacional, que les resulte en un ambiente més
productivo e innovador, donde los principales beneficiarios seran los
estudiantes del Departamento de Pedagogia con una extension a otros de
la Facultad de Educacion e Idiomas de la UNAN-Managua.

Es un documento que puede tener una utilidad metodoldgica para futuros
estudios que se desprendan de estas variables analizadas en cuanto a
clima y cultura organizacional.

Con este plan de intervencion se consolidan ademas, el conocimiento y
apropiacion de los conceptos de clima y cultura organizacional en el
personal docente del Departamento de Pedagogia.

De la aplicacién de este plan de intervencion depende ademas que haya un
mejor desempefio de los docentes del Departamento de Pedagogia en sus

actividades académicas.
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OBJETIVOS

Objetivo General:

Mejorar el estado actual del clima y cultura organizacional en el personal docente

del Departamento de Pedagogia para el afio 2018, mediante la aplicacion de un

plan de intervencidn como respuesta y aporte a los resultados del presente

estudio.

Objetivos Especificos:

=

Dar cumplimiento a uno de los objetivos del estudio denominado:
Andlisis del Clima y Cultura organizacional del personal docente del
Departamento de Pedagogia de la Facultad de Educacién e Idiomas,
UNAN-Managua en el | semestre de 2017, formulando una

propuesta de plan de intervencion para la mejora.

Presentar un plan de intervencibn que incluya: los tiempos,
responsables, participantes y recursos para el cumplimiento del
mismo, esperando el apoyo decidido de parte de las autoridades del

Departamento de Pedagogia.

Garantizar la sostenibilidad de la intervencidn presentando un
sistema de monitoreo, seguimiento y evaluacién, que ademas cuenta
con los elementos de la participacion y comunicacion por cada uno
de los miembros del personal docente del Departamento de

Pedagogia.
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CRONOGRAMA DE TRABAJO

Fases Actividades Tlr\llmZ%slt?re Trlln;(e):itgre Tr|||n21(e)it8re Tlrllln;%itée Respons. Particip. Recursos Obs
O/N|IDIE|FIM|A|M|J|J|A]|S
Presentacion del .Convocatoria
estudio ante el Investigador y Claustro de .Medios
claustro docente Director docentes .Presentacion
en Power Point
Analisis del plan de .Convocatoria
° intervencion en el Director Claustro de .Medios
e claustro docente docentes .Plan de
o intervencién
= Conformacion de Coordinadores .Convocatoria
g comisiones de trabajo . de Carrera 'y .Medios
Director
c docentes de .Plan de
-g planta intervencion
i Reunion de Coordinadores .
B r o, .Convocatoria
c planificacién con los de Carrera 'y :
< A . .Medios
) coordinadores de Director docentes de Plan de
O carrera 'y de planta en - =
T - intervencién
comisiones comisiones
Presentacion y .Convocatoria
aprobacion de plan . Decano de la .Plan de
Director

de intervencion al
Decano de la

Facultad

intervencion
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Fases Actividades Tlr\|/mz%slt7re Trlmggige Trlllrggige T|r|||mz((a)sltge Respons. Particip. Recursos Obs
O/N|IDIE|FIM|A|M|J|J|A]|S
Facultad
Elaboracion de .Convocatoria
propuesta de carga Director Miembros de .Medios
docente 2018 comision .Plan de
intervencion
Elaboracion de .
ropuesta de _ .Convoc_atorla
pro - . Miembros de .Medios
ubicacioén de salones Director .
- comisioén .Plan de
S de clases para el intervencion
'g 2018
= Elaboracion de .Convocatoria
g proyecto de ubicacién Director Miembros de .Medios
o de espacio para los comision .Plan de
g— docentes horarios intervencion
= Elaboracion de plan .Convocatoria
3 de celebracion de . Miembros de .Medios
~ Director .
o cumpleafieros en el comision .Plan de
g afio 2018 intervencion
© Elaborar normativa
g que actualice la ruta .Convocatoria
o de solucién de . Miembros de .Medios
° ; Director L
- conflictos tomando en comision .Plan de
0 cuenta las normativas intervencion
= y reglamentos
= | Formul t
5] ormular proyecto .Convocatoria
) para bisqueda de . :
; . Miembros de .Medios
fondos de mejora 'y Director L
S comisién .Plan de
actualizacion de . g
L ! intervencién
mobiliario y equipos
Actualizar normativa .Convocatoria
para el uso de la sala . Miembros de .Medios
. Director Y
de medios comision .Plan de

intervencién
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. Trimestre | Trimestre | Trimestre | Trimestre -
Fases Actividades IV 2017 | 2018 Il 2018 1l 2018 Respons. Particip. Recursos Obs
O|/N|ID|IE|FIM|A|M|J|J|A]|S
Elaboracion de .
ropuesta de _ .Convoc.atorla
P e . Miembros de .Medios
reorganizacion de las Director L
2 comision .Plan de
parejas de docentes . .
. intervencion
por cubiculo
Presentacion de .
propuesta de carga -.convocatoria
docente del afio 2018 Director Decano de la Propuesta de
Facultad carga docente
al Decano de la
2018
Facultad
Presentacion de .Convocatoria
propuesta de Decano de la .Propuesta de
ubicacion de salones Director Facultad ubicacion de
= de clases para el salones de
o 2018 clases 2018
T Habilitacion de : .Convocatoria
n ) . Director
) espacio para los - L .Propuesta de
° : Administracion A
- docentes horarios Decano de la habilitacion de
de la Facultad de X
c Facultad - espacio para
Ne) Educacién e
= Idiomas docentes
g horarios
[} Implementacion del Comisién de .Director .Convocatoria
% plan de celebracién festejos de . Coordinadores .Plan de trabajo
a de cumpleafieros cumpleafieros | de Carrera .Refrigerio
E . Docentes de .Local
planta y horarios | .Transporte

Aprobacién de
normativa que
actualice la ruta de
solucién de conflictos
tomando en cuenta
las normativas y
reglamentos

Decano de la
Facultad

. Director
Administracion
de la Facultad de
Educacién e
Idiomas

.Propuesta de
normativa
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Fases

Actividades Tlr\|/mz%slt7re Trlmggige Trlllrggige T|r|||mz((a)sltge Respons. Particip. Recursos Obs
O|/N|ID|IE|FIM|A|M|J|J|A]|S
Gestion de proyecto
a nivel interno y
externo de la UNAN- .Decano de la
Managua para la _ Faqu_lt'ad Perfil de
mejora y Director .Comision de
actualizacion de gestién de proyecto
mobiliario y equipos proyectos
del Departamento de
Pedagogia
Aprobacién de . Director

normativa para el uso
de la sala de medios

Decano de la
Facultad

Administracion
de la Facultad de

.Propuesta de

(intermedia)

Educacion e normativa
Idiomas
Reorganizacién de .Coordinadores
las parejas de . de Carrera .Propuesta de
Director o
docentes por .Docentes de reorganizacion
cubiculo planta
Informe de .Estructura del
) cumplimiento de la . Comision informe
S S Director . .
° fase de organizacién designada .Medios y
= del proceso equipos
(5]
= Inform_e (.je .Estructura del
= cumplimiento de la L ;
= L . Comision informe
£ c | fase de definicion de Director desi .
g ) esignada .Medios y
3a estrategias de eqUIDoS
- implementacion quip
S Inform_e Qe
S cumplimiento de la .Estructura del
o fase de fase de . Comision informe
= . ! Director - .
o implementacion y designada .Medios y
w desarrollo equipos
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Fases

. Trimestre | Trimestre | Trimestre | Trimestre .
Actividades IV 2017 | 2018 Il 2018 1l 2018 Respons. Particip. Recursos Obs
O|/N|ID|IE|FIM|A|M|J|J|A]|S

P . Comision informe
fase de fase de Director . :
. ot designada .Medios y
implementacion y eaUIDOS
desarrollo (Final) quip
Reuniones de .Convocatoria
comisiones para . Comision .Medios y

. Director - .
seguimiento y designada equipos
monitoreo . Local
Valoracion del .Convocatoria
cumplimiento de todo Di Comision .Medios y

irector . .

el plan de designada equipos
intervencién . Local
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MONITOREO, SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Para desarrollar este proceso se tomara en cuenta lo siguiente:

» Una vez disefiado y aprobado el plan de intervencion por parte del Decano
de la Facultad de Educacion e Idiomas, es preciso monitorear la ejecucion
de las actividades previstas en dicho plan en cada una de sus fases y asi
evaluar la eficiencia de su implementacion e identificar durante el proceso,
acciones de prevencion y mitigacion.

» ElI Plan de intervencion debe estar alineado a las conclusiones y
recomendaciones del presente estudio, es decir, siempre hay que estar
pendiente de los resultados que se presentaron para que esto implique la
mejora del clima y cultura organizacional en el personal docente del
Departamento de Pedagogia.

= Los responsables del monitoreo y seguimiento al plan de intervencion,
deben actuar con total compromiso institucional, de modo que ademas de
los informes de seguimiento redactados a la luz de los resultados del
proceso, deberan informar al Director del Departamento, de cualquier hecho
gue conspire al cumplimiento de las metas establecidas .

» Para evidenciar el proceso de seguimiento, monitoreo y evaluacién de la
gestion riesgo se tomaran en cuenta las fechas establecidas en el plan de

intervencion y bajo el siguiente formato:
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Tabla N° 6 Seguimiento, monitoreo y evaluacion del Plan de Mitigacion

Fase: Instancia:
Responsable del monitoreo: Fecha:
Periodo
de % de
Actividades monitoreo cumplimiento Resultados ] )
del plan d de | del Medios de | Recomendaciones
€l plan ae Trimestral elas i e .
_ P y o cumplimiento | yerificacion y observaciones
intervencion (2018) actividades
planificadas
11213

Fuente: Propia de este documento.
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PARTICIPACION Y COMUNICACION

Es un proceso permanente y consciente que tiene como propoésito informar a
todos los involucrados sobre los avances en el cumplimiento del plan de
intervencion, pero ademas ir verificando los cambios efectivos en el ambiente

laboral del personal docente del Departamento de Pedagogia.

Es importante que todos los involucrados en el plan de intervencion, comprendan
las razones por las cuales se toman las decisiones. La comunicacion se debe dar
de forma vertical y horizontal, la informaciéon debe subir y bajar, segan el momento
del avance de plan de intervencion, esto permite que la toma de decisiones sea

conocida en todos los niveles de participacion.

Los mecanismos de comunicacion estaran definidos a través de reuniones
periodicas, el correo electronico institucional, los murales informativos que
funcionan en el Departamento de Pedagogia, visitas de acompafiamiento y
cualquier otro recurso institucional que posibilite valorar el avance y resultados de

cada una de las fases del plan de intervencion.
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VALORACION DE LA EFECTIVIDAD DEL PLAN

Una vez cumplido el tiempo de aplicacion del plan de intervencion en sus

diferentes fases, se procedera a las siguientes acciones de valoracion de la

efectividad del mismo:

Realizar tres grupos focales que involucren a los Coordinadores de Carrera,
Docentes de Planta y Docentes horarios, para hacer una valoracion del
impacto del plan de intervencion en el ambiente laboral, o mejor conocido
como clima organizacional del personal docente del Departamento de

Pedagogia.

Aplicar el instrumento OCAI para evaluar los ajustes a la cultura

organizacional, luego de la aplicacion del plan de intervencion.
Aprovechar un claustro docente para determinar la efectividad del plan de
intervencion mediante un proceso de evaluacion participativo y autocritico

con el personal docente del Departamento de Pedagogia.

El Director del Departamento de Pedagogia, seria el encargado de la

implementacion de la valoracion de la efectividad del plan de intervencion.
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FACULTAD DE EDUCACION E IDIOMAS

UNIVERSIDAD DEPARTAMENTO DE PEDAGOGIA
NACIONAL

AUTONOMA DE

MANAGUA 2017: “ANO DE LA UNIVERSIDAD
e EMPRENDEDORA”

Guia de Entrevista a Director del Departamento de Pedagogia
l. INTRODUCCION

Estimado Director: Para fines de recopilacion de informacién relativa al proceso
de la tesis para obtener el titulo de Master en Administracién y Gestion de la
Educacién, y dado el cargo que usted ocupa dentro del Departamento de
Pedagogia y su experiencia y trayectoria en dicha unidad, de la manera mas
atenta solicito de su apoyo en el desarrollo de la presente entrevista orientada al
analisis del clima organizacional en esta unidad académica. Se le agradece de

antemano su generosa colaboracion.

Il. OBJETIVOS

a) Determinar las principales caracteristicas del clima organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia.

b) Identificar las principales fortalezas y debilidades que se presentan en el

clima organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia.

. DATOS GENERALES

Nombre del entrevistado:

Nivel académico: Fecha:

Lugar y hora de la entrevista:
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V. DESARROLLO

El presente instrumento proporciona una serie de pautas para el desarrollo de la
entrevista semiestructurada donde el entrevistador queda en libertad de realizar
las preguntas sin un orden estimado o incluir otras preguntas que no estén
consideradas en la guia o instrumento, siempre relacionadas con el clima
organizacional. La finalidad de este instrumento es obtener informacion clave para
describir las caracteristicas, fortalezas y debilidades del clima organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia de la Facultad de Educacion e

Idiomas de la UNAN-Managua, desde el punto de vista de su actual Director.

Segun Chavez (2015), el clima organizacional “se compone de variables fisicas y
psicosociales que son percibidas por cada uno de los miembros de una
organizacion, las cuales influyen en la efectividad del desarrollo potencial de

aprendizaje” (p. 11).

El tiempo de duracion previsto para la entrevista sera de 30 a 45 minutos y solicito
Su permiso para realizar grabacion de la misma, con el propésito de contar con un
registro digital que me facilite la posterior transcripcion y analisis de la informacion,
misma que sera utilizada con fines exclusivos al contexto del presente estudio.
Una vez realizada la transcripcion, usted recibira una copia de la misma para

obtener su visto bueno.

a) ¢Como definiria usted el clima organizacional?

b) ¢Qué valoracion tiene del estado de salud emocional del personal docente
bajo su cargo?

c) ¢Cual es su valoracion del nivel de motivacion en estos docentes?

d) ¢Considera que el personal docente del Departamento se muestra
comprometido con los principios y valores institucionales?

e) ¢Como valora su propio liderazgo ante el personal docente del
Departamento?

f) ¢ Qué factores motivan o desmotivan a los docentes en su Departamento?

g) ¢Como afecta el estrés laboral en el desempefio de los docentes bajo su

cargo?
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h)

J)
K)

¢, COmo se maneja el estimulo y recompensa en su area de trabajo?

¢ Qué nivel de satisfaccion pueden tener los docentes en esta institucion?

¢ Como son manejados los conflictos en su area de trabajo?

¢, Qué valores se practican en el ambiente de trabajo de la instancia a su
cargo?

¢, Qué nivel de cooperacion hay en las relaciones de trabajo?

¢, Cudles son las principales fortalezas que usted identifica en el clima
organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia?
¢,Cuales son las principales debilidades que usted identifica en el clima
organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia?

¢ Qué otro comentario desea agregar al respecto del clima organizacional

del personal docente del Departamento de Pedagogia?

“Muchas gracias por su colaboracién”
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FACULTAD DE EDUCACION E IDIOMAS

UNIVERSIDAD DEPARTAMENTO DE PEDAGOGIA
NACIONAL

AUTONOMA DE B

NICARAGUA, 2017: “ANO DE LA UNIVERSIDAD
MANAGUA EMPRENDEDORA”

UNAN - MANAGUA

Cuestionario de Cameron & Quinn para evaluar la cultura organizacional
(OCAI)

l. INTRODUCCION:

Estimado (a): Para fines de recopilacion de informacién relativa al proceso de
la tesis para obtener el titulo de Master en Administracién y Gestion de la
Educacién, y dada su experiencia y trayectoria en dicha unidad, de la manera
mas atenta solicito de su apoyo en el desarrollo del presente cuestionario
orientado al andlisis de la cultura organizacional en esta unidad académica. Se

le agradece de antemano su generosa colaboracion.

. OBJETIVOS:

a) Determinar las principales caracteristicas de la cultura organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia.

b) Identificar las principales fortalezas y debilidades que se presentan en la
cultura organizacional del personal docente del Departamento de
Pedagogia.

c) ldentificar la cultura organizacional predominante en el personal docente del

Departamento de Pedagogia.

Il. DATOS GENERALES:

Sexo: M F Cargo designado segun contrato:

Afos de experiencia en docencia universitaria:

Nivel académico:

Fecha del llenado del presente instrumento:

138



V. DESARROLLO

- El presente cuestionario es anénimo y confidencial, exprese su punto de vista

con confianza y libremente.

- El instrumento para diagnosticar la cultura organizacional (OCAIl) ha sido
utilizado por miles de organizaciones y sus resultados son confiables para

determinar la cultura dominante en un determinado grupo social.
- Lea detenidamente y conteste.
- En caso de alguna duda, por favor consulte al encuestador.

- Hay seis dimensiones a evaluar con 100 puntos cada una. Para cada dimension
hay cuatro indicadores. Usted debera distribuir los 100 puntos entre los
indicadores, segun su propia valoracion, por el conocimiento del ambiente laboral

en el Departamento de Pedagogia.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES ACTUAL
A La organizacion es un lugar muy personal. Es como una
familia. Las personas disfrutan de la compafia de otros.
5 La organizacién es un lugar muy dinAmico con caracteristicas

emprendedoras. A las personas les gusta tomar riesgos.

La organizacion estd muy orientada a los resultados. La
C | mayor preocupacion es hacer el trabajo bien hecho. Las

personas son competitivas entre si.

La organizacién es muy estructurada y controlada.
D | Generalmente los procedimientos dicen a las personas qué

hacer.

TOTAL 100 puntos

2. LIDERES DE LA ORGANIZACION ACTUAL

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como

un instrumento de facilitar, guiar y ensefiar a sus miembros.

B | El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como
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un instrumento para apoyar la innovacion, el espiritu

emprendedor y la toma de riesgos.

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como

un instrumento para asegurar el logro de los resultados.

El liderazgo de la organizacion es generalmente usado como
un instrumento para coordinar, organizar o mejorar la

eficiencia.

TOTAL

100 puntos

3. ESTILO GERENCIAL

ACTUAL

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el

trabajo en equipo, el consenso y la participacion.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por el

individualismo y la libertad.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por la

alta competencia y exigencias.

El estilo de manejo del recurso humano se caracteriza por
dar seguridad a los puestos de trabajo y la estabilidad en las

relaciones humanas.

TOTAL

100 puntos

4. UNION DE LA ORGANIZACION

ACTUAL

Lo que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la

confianza mutua.

Lo que mantiene unida a la organizacion son los deseos de

innovacion y desarrollo. Existe un énfasis en estar al limite.

Lo que mantiene unida a la organizacion es el cumplimiento

de metas. El ganar y tener éxito son metas comunes.

Lo que mantiene unida a la organizacion son las politicas y
las reglas. Mantener a la organizacion en marcha es lo

importante.

TOTAL

100 puntos
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5. ENFASIS ESTRATEGICO ACTUAL

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. La confianza

es alta, junto con la apertura y la participacion.

La organizacion enfatiza la adquisicion de nuevos recursos y
B | desafios. El probar nuevas cosas y la busqueda de
oportunidades son valoradas.

La organizacion enfatiza en hacer acciones competitivas y

ganar espacios en los mercados.

La organizacion enfatiza en la permanencia y estabilidad. La
D | eficiencia, el control y la realizacion correcta del trabajo son

importantes.

TOTAL 100 puntos

6. CRITERIO DE EXITO ACTUAL

La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo
A | de los recursos humanos, el trabajo en equipo, las relaciones
personales y el reconocimiento de las personas.

La organizacién define el éxito sobre la base de contar con
B | un producto unico o el mas nuevo. Se debe ser lider en

productos e innovacion.

La organizacion define el éxito sobre la participacién en el
C | mercado y el desplazamiento de la competencia. El liderazgo

de mercado es clave.

La organizacion define el éxito sobre la base de la eficiencia

en el cumplimiento de sus tareas.

TOTAL 100 puntos

Fuente: Traducido y adaptado del inglés de: “Diagnosing and Changing Organizational

Culture: Base don the Competing Values Framework” (Cameron & Quinn, 1999).
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FACULTAD DE EDUCACION E IDIOMAS

UNIVERSIDAD

NACIONAL i

AUTONOMA DE DEPARTAMENTO DE PEDAGOGIA

NICARAGUA,

MANAGUA

UNAN - MANACUA 2017: “ANO DE LA UNIVERSIDAD
EMPRENDEDORA”

Guia o Matriz de Analisis Documental
l. INTRODUCCION:

La aplicacion de esta técnica tiene especial importancia para la presente
investigacion, ya que a través de ella se acude a la memoria institucional para
analizar las expresiones formales de la institucion respecto a elementos
relacionados con el clima y cultura organizacional en el personal docente del

Departamento de Pedagogia.

La lectura y el andlisis seran las herramientas basicas para desarrollar este trabajo
documental, teniendo siempre los referentes dispuestos en los objetivos vy
preguntas de investigacion.

Los documentos a analizar seran consultados a nivel institucional y
particularmente los que sean necesarios de verificar en el Departamento de

Pedagogia, previa autorizacion del Director del mismo.

Para el analisis documental o analisis de documentos escritos se contard con una
matriz de evidencia de la informacién encontrada y las observaciones y analisis

del investigador.

Pregunta de investigacion:
Fecha de revision del documento:

Nombre del investigador:

Nombre del Ubicacién y autoria Informacion Analisis del

documento del documento encontrada investigador
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FACULTAD DE EDUCACION E IDIOMAS

UNIVERSIDAD .

NACIONAL DEPARTAMENTO DE PEDAGOGIA

AUTONOMA DE

NICARAGUA,

MANAGUA -

UNAN - MANAGUA 2017: “ANO DE LA UNIVERSIDAD
EMPRENDEDORA”

Guia de Pauta para Grupo Focal con Coordinadores de Carrera
l. INTRODUCCION:

Estimados Coordinadores de Carrera: Para fines de recopilacion de informacion
relativa al proceso de la tesis para obtener el titulo de Master en Administracion y
Gestion de la Educacién, dado el cargo que ustedes ocupan y su experiencia y
trayectoria en dicha unidad, de la manera mas atenta solicito de su apoyo en el
desarrollo del presente grupo focal orientado al andlisis del clima organizacional
en esta unidad académica. Se les agradece de antemano sSu generosa

colaboracion.

Il. OBJETIVOS

d) Determinar las principales caracteristicas del clima organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia.

e) ldentificar las principales fortalezas y debilidades que se presentan en el
clima organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia.

[l. DATOS GENERALES

Cantidad de patrticipantes:

Fecha: Lugar y hora del grupo focal:

V. DESARROLLO

El presente instrumento proporciona una serie de pautas para el desarrollo del
grupo focal o grupo de discusion donde el entrevistador sera el moderador con la
guia de preguntas establecidas a las cuales se les solicita responder

efectivamente. La finalidad de este instrumento es obtener informacion clave para
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describir las caracteristicas, fortalezas y debilidades del clima organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia de la Facultad de Educacién e
Idiomas de la UNAN-Managua, desde el punto de vista de los Coordinadores de

Carrera que se desarrollan en dicha unidad.

Segun Chavez (2015), el clima organizacional “se compone de variables fisicas y
psicosociales que son percibidas por cada uno de los miembros de una
organizacion, las cuales influyen en la efectividad del desarrollo potencial de

aprendizaje” (p. 11).

El tiempo de duracion previsto para el grupo focal sera de 60 minutos y solicito su
permiso para realizar grabacién de la misma, con el propdsito de contar con un
registro digital que me facilite la posterior transcripcion y andlisis de la informacién,
misma que sera utilizada con fines exclusivos al contexto del presente estudio.
Una vez realizada la transcripcion, usted recibird una copia de la misma para

obtener su visto bueno.

1. ¢Cobmo definiria usted el clima organizacional?
2. ¢Qué valoracion tiene del estado de salud emocional de los docentes que
atienden su carrera?

¢,Cual es su valoracién del nivel de motivacion de los docentes?

B

¢Considera que el personal docente de su carrera se muestra
comprometido con los principios y valores institucionales?

¢, Como valora el liderazgo en el Departamento de Pedagogia?

¢, Qué factores motivan o desmotivan a los docentes?

¢, Como afecta el estrés laboral el desempefio de los docentes?

© N o Oa

¢, Qué politicas de estimulo y recompensa se implementan en la carrera

bajo su coordinacién con los docentes asignados?

9. ¢Qué nivel de satisfaccion pueden tener los docentes en el Departamento
de Pedagogia?

10.¢,Cbmo son manejados los conflictos en la carrera bajo su coordinacién?

11..,Qué valores se practican en el ambiente de trabajo con sus docentes

asignados?
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12.¢Qué nivel de cooperacion existe entre los docentes para el desarrollo del
trabajo?

13.¢Cuales son las principales fortalezas que usted identifica en el clima
organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia?

14.;Cuéles son las principales debilidades que usted identifica en el clima
organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia?

15.¢Qué otro comentario desea agregar al respecto del clima organizacional

del personal docente del Departamento de Pedagogia?

“Muchas gracias por su cooperaciéon”
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UNIVERSIDAD FACULTAD DE EDUCACION E IDIOMAS
NACIONAL

AUTONOMA DE DEPARTAMENTO DE PEDAGOGIA
NICARAGUA,

MANAGUA

CHAT MARACLA 2017: “ANO DE LA UNIVERSIDAD

EMPRENDEDORA”

Guia de pautas para Grupo Focal con Docentes
l. INTRODUCCION

Estimados Docentes: Para fines de recopilacién de informacion relativa al
proceso de la tesis para obtener el titulo de Master en Administracion y Gestion de
la Educacion, dada su experiencia y trayectoria en dicha unidad, de la manera
mas atenta solicito de su apoyo en el desarrollo del presente grupo focal orientado
al andlisis del clima organizacional en esta unidad académica. Se les agradece de

antemano su generosa colaboracion.

. OBJETIVOS

f) Determinar las principales caracteristicas del clima organizacional del
personal docente del Departamento de Pedagogia.

g) ldentificar las principales fortalezas y debilidades que se presentan en el
clima organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia.

[l. DATOS GENERALES

Cantidad de patrticipantes:

Fecha: Lugar y hora de la entrevista:

V. DESARROLLO

El presente instrumento proporciona una serie de pautas para el desarrollo del
grupo focal o grupo de discusion donde el entrevistador sera el moderador con la
guia de preguntas establecidas a las cuales se les solicita responder
efectivamente. La finalidad de este instrumento es obtener informacion clave para
describir las caracteristicas, fortalezas y debilidades del clima organizacional del

personal docente del Departamento de Pedagogia de la Facultad de Educacién e
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Idiomas de la UNAN-Managua, desde el punto de vista de los Coordinadores de

Carrera que se desarrollan en dicha unidad.

Segun Chavez (2015), el clima organizacional “se compone de variables fisicas y
psicosociales que son percibidas por cada uno de los miembros de una
organizacion, las cuales influyen en la efectividad del desarrollo potencial de
aprendizaje” (p. 11).

El tiempo de duracién previsto para el grupo focal ser4 de 60 minutos y solicito su
permiso para realizar grabacion de la misma, con el proposito de contar con un
registro digital que me facilite la posterior transcripcidon y andlisis de la informacion,
misma que sera utilizada con fines exclusivos al contexto del presente estudio.
Una vez realizada la transcripcion, usted recibira una copia de la misma para

obtener su visto bueno.

1. ¢Cbmo define usted el clima organizacional?

2. ¢Como valora el estado de salud emocional de los docentes del
Departamento de Pedagogia?

3. ¢Cudl es su valoracion del nivel de motivaciéon de los docentes del
Departamento de Pedagogia?

4. ¢Considera que el personal docente del Departamento de Pedagogia esta
comprometido con los principios y valores institucionales?

5. ¢Como valora el liderazgo en el Departamento de Pedagogia?
¢, Qué factores motivan o desmotivan a los docentes del Departamento de
Pedagogia?

7. ¢COmo afecta el estrés laboral el desempefio de los docentes?

8. ¢Qué politicas de estimulo y recompensa se implementan para los
docentes del Departamento de Pedagogia?

9. ¢Qué nivel de satisfaccion tienen los docentes en el Departamento de
Pedagogia en su ambiente de trabajo?

10. ¢ Cbmo son manejados los conflictos en el Departamento de Pedagogia?

11. ;Qué valores se practican en el ambiente de trabajo de los docentes del

Departamento de Pedagogia?
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12. ¢Qué nivel de cooperacion existe entre los docentes para el desarrollo de
sus funciones?

13. ¢ Cuales son las principales fortalezas que usted identifica en el clima
organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia?

14. ¢;Cudles son las principales debilidades que usted identifica en el clima
organizacional del personal docente del Departamento de Pedagogia?

15.¢Qué otro comentario desea agregar al respecto del clima organizacional

del personal docente del Departamento de Pedagogia?

“Muchas gracias por su cooperaciéon”
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