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RESUMEN 

Conocer la percepción que tienen los trabajadores acerca del ambiente en la 

institución que laboran es muy importante porque esto influye directamente en su 

desempeño, es por esta razón que se ha realizado un estudio de clima laboral en el 

área administrativa de una universidad de la ciudad de Cuenca, en la cual no se han 

realizado análisis de esta índole recientemente. 

La investigación se la realizó mediante el cuestionario de clima laboral de Litwin 

& Stringer, el cual consta de cincuenta y tres preguntas con nueve dimensiones, la 

recopilación de los datos fueron tabulados en un programa estadístico, 

posteriormente se analizaron los resultados y finalmente se propuso un plan de 

mejora que refuerce las dimensiones que se encontraron débiles.  

Palabras Clave: Clima laboral, Satisfacción en el trabajo, Plan de mejora 
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INTRODUCCIÓN 

Una organización es un conjunto de personas que actúan juntas y dividen 

las actividades en forma adecuada para alcanzar un propósito común. Las 

organizaciones son instrumentos sociales que permiten a muchas personas 

combinar sus esfuerzos y lograr juntas los objetivos que serían inalcanzables 

en forma individual. Forman un sistema cooperativo racional, es decir, las 

personas deciden apoyarse mutuamente para alcanzar metas comunes. Esta 

lógica permite conjugar e integrar esfuerzos individuales y grupales para 

producir resultados más amplios (Chiavenato, 2009, p.24). 

Un empleado satisfecho tiende a ausentarse con menos frecuencia, a hacer 

contribuciones positivas y a permanecer con la organización. En contraste, 

un empleado insatisfecho puede estar ausente con más frecuencia, 

experimentar estrés que interrumpa a los compañeros de trabajo y estar 

continuamente en busca de un nuevo empleo (Griffin R. y Moorhead R, 

2010, p.69). 

Es por esta razón que se desarrolló el proyecto de investigación acerca del clima 

laboral y la propuesta de un plan de mejora, debido a que, la institución no cuenta 

con estudios  recientes de esta índole, por lo que no conoce el estado en el cual se 

encuentra y tampoco puede establecer la influencia positiva o negativa que tiene la 

misma dentro del desarrollo de sus funciones.  

Para conocer el estado del clima laboral en el área administrativa de la Institución, 

se aplicó el cuestionario de Litwin y Stringer el cual cuenta con nueve dimensiones, 

los resultados obtenidos se analizaron para proponer un plan de mejora que está 

basado en procesos básicos del Talento Humano con el fin de fortalecer las 

debilidades y mejorar las relaciones laborales en el área. 
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CAPÍTULO I 

1. La Universidad Ecuatoriana

1.1.  Antecedentes 

La universidad es la parte más sensible de una sociedad, no solamente porque a 

ella se liga de diversos modos la intelectualidad de un país y porque allí está la 

juventud estudiosa, sino además, porque especialmente allí se reflexionan sobre 

los fundamentales problemas de una nación. (Pacheco Prado, 1992, pág. 13) 

La universidad ecuatoriana en el siglo diecinueve comienza desde un punto de vista 

institucional pero más tarde con la Revolución Juliana, ésta consigue otra 

clasificación como institución autónoma y así regirse a fines específicos. Desde un 

inicio el esquema de la universidad se ha profundizado mediante una 

individualización de facultades, siguiendo parámetros y alcanzar objetivos. En un 

principio los contenidos académicos eran planteados a partir de especulaciones 

prestando servicios únicamente a los intereses y necesidades de las clases 

dominantes, incluso los profesores procedían de estos sectores; con el tiempo 

existieron confrontaciones sociales, logrando así que las clases medias alcanzaren 

un pleno acceso a las instituciones de educación superior, esto ocasionó un 

incremento en la demanda de matrículas obligando la implantación de los exámenes 

de ingreso. En los años cuarenta, las dictaduras militares marcaron una nueva época 

en el contexto de la universidad ecuatoriana y en 1946 mediante un decreto 

gubernamental se autorizó la creación de universidades privadas siendo la 

Pontificia Universidad Católica del Ecuador la primera en ser fundada. (Pacheco 

Prado, 1992) 

Según Pacheco Prado (1992) con la Revolución Juliana se dispone que todas las 

universidades ecuatorianas tengan las siguientes autoridades: 

• Consejo Universitario.

• Asamblea Universitaria.
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• Rector. 

• Facultades. 

• Decano. 

La universidad es parte de la sociedad y del estado, se dice que es parte de la 

sociedad porque es su conciencia crítica, es decir analiza, cuestiona y busca 

revolucionar todo. 

Y, se la considera como parte del estado porque es en donde la sociedad prepara 

todos sus recursos humanos para el manejo del sistema.  

En un principio las clases dominantes pretendían tener una universidad instrumental 

poniendo todos los servicios a su disposición y formar ciertos recursos humanos 

aún sin ser los más calificados; por el contrario, otros sectores aspiraban una 

educación superior crítica. La contradicción entre estas dos corrientes hizo que la 

universidad esté enclaustrada sin una posición crítica y que la mayoría de 

estudiantes sean provenientes de clases dominantes. Con el tiempo la clase media 

de la sociedad tuvo acceso a la educación superior y con ello la universidad se 

reformó por fuerza de varios mecanismos como es el cogobierno, la libertad de 

cátedra, entre otros. Por último, con la creación de la primera universidad 

ecuatoriana, La Universidad Central (1826) los enfrentamientos entre el gobierno y 

los movimientos estudiantiles fueron frecuentes. (Pacheco Prado, 1992) 

 

La principal labor de la “Universidad Ecuatoriana” es proponer soluciones 

objetivas, creativas que ayuden ahora e interactúen en el futuro, tiene como misión 

primordial la formación de profesionales capaces y competentes, contar con una 

estructura ágil y eficiente y una definición clara de las funciones de cada uno de los 

organismos académicos y administrativos, con un patrimonio legalmente 

constituido, es su principal reto, cada uno de estos parámetros garantizará un 

adecuado y saludable espacio para el desenvolvimiento de sus gestiones 

académicas. (Del Pozo Sánchez, Auz Quelal, & García González, 2015) 

 

Según el Consejo de Educación Superior (2018) en la actualidad el Sistema 

Nacional de Educación Superior tiene 312 instituciones, las cuales están 

constituidas cada una de la siguiente manera: 



14 

Universidades y escuelas politécnicas:  60 

• Instituciones públicas  34

• Instituciones particulares cofinanciadas    8 

• Instituciones particulares autofinanciadas  18 

Instituciones Superiores Técnicos y Tecnológicos:  262 

• Instituciones públicas           126 

• Instituciones particulares cofinanciadas    10 

• Instituciones particulares autofinanciadas  126 

1.2.  Ley 

La Ley Orgánica de Educación Superior (LOES) en sus artículos 171 y 173 

establecen que:  

El Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad de 

la Educación Superior (CEAACES) es el organismo público técnico, con 

personería jurídica y patrimonio propio, con independencia administrativa, 

financiera y operativa. Funcionará en coordinación con el Consejo de 

Educación Superior. Tendrá facultad regulatoria y de gestión. No podrá 

conformarse por representantes de las instituciones objeto de regulación ni 

por aquellos que tengan intereses en las áreas que vayan a ser reguladas. 

(LOES, 2016, pág. 48) 

El CEAACES normará la autoevaluación institucional, y ejecutará los 

procesos de evaluación externa, acreditación, clasificación académica y el 

aseguramiento de la calidad. Las universidades, escuelas politécnicas, 

institutos superiores técnicos, tecnológicos, pedagógicos, de artes y 

conservatorios superiores del país, tanto públicos como particulares, sus 

carreras y programas, deberán someterse en forma obligatoria a la 

evaluación interna y externa, a la acreditación, a la clasificación académica 

y al aseguramiento de la calidad. (LOES, 2016, pág. 49) 

Los estándares de calidad son el marco de referencia para la emisión de 

juicios evaluatorios que resultan de las características. Son elementos 
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medibles, equiparables; confrontables, confiables y pertinentes que se 

utilizan para realizar la evaluación de la calidad de una institución, carrera 

o programa. Constituyen un valor de referencia de un indicador, es decir,

son una definición cuantitativa o cualitativa que expresa clara y 

objetivamente e nivel deseable contra el que se contrastará un indicador 

determinado. (Consejo Nacional de Evaluación y Acreditación de la 

Educación Superior del Ecuador, 2003, pág. 18) 

Dentro de la educación superior es necesario considerar que ésta debe ser 

pertinente y de calidad, para que contribuya a solucionar los problemas de 

la sociedad y para que esto sea posible actuar con el debido compromiso, 

tanto sea como en las actividades de constitución de la institución como en 

la forma en que transmite el conocimiento a los estudiantes que forman parte 

de ésta. (Consejo Nacional de Evaluación y Acreditación de la Educación 

Superior del Ecuador, 2003) 

Por otro lado es de vital importancia gestionar las actividades administrativas y 

darles la importancia que se merece sin dejarlo en segundo plano,  para de esta 

manera garantizar calidad ya que es en ésta área donde se toman importantes 

decisiones tales como la contratación de profesores, se planea y se dirige a la 

organización. Por otro lado también ir generando compromiso entre los 

colaboradores de la institución para que no se convierta en un proyecto individual 

sino que sea una tarea permanentemente participativa e inclusiva. 

La dirección universitaria debe estar comprometida con el bienestar de todos los 

actores universitarios, o que se traduce en políticas de desarrollo profesional y 

personal, ambiente de equidad, justicia y democracia, y servicios básicos que estén 

en correspondencia con los objetivos institucionales. Este complejo proceso 

administrativo de las instituciones universitarias debe, al igual que los procesos 

académicos, ser objeto de seguimiento y evaluación permanentes para, mejorar su 

calidad sostenidamente. (Consejo Nacional de Evaluación y Acreditación de la 

Educación Superior del Ecuador, 2003) 
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Para que la institución universitaria mantenga una gestión de calidad eficiente es 

necesario que transparenten sus actividades en la organización, administración, 

funcionamiento y quehacer inclusive más allá de lo establecido en el marco legal. 

Al igual que deberá existir transparencia en la información que tiene que ver con 

sus ingresos y egresos y sobre la manera en que se gestionan; dicha información 

deberá tener fácil acceso para la comunidad y tener políticas que apoyen la difusión 

de la actividad universitaria.  Por otro lado debería ser necesario que la institución 

universitaria mantenga la rendición de cuentas social  de manera obligatoria para 

que la comunidad a la que ofrece sus servicios tenga conocimiento de su manejo 

administrativo. De ésta manera las instituciones se verán beneficiadas ya que se 

buscará el mejoramiento de sus procesos y un mayor nivel de posicionamiento 

social. (Consejo Nacional de Evaluación y Acreditación de la Educación Superior 

del Ecuador, 2003) 

 

Dentro del Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad 

de la Educación Superior (CEAACES) se encuentran  los parámetros a considerar 

para  la evaluación de una institución en las que constan que: 

Una organización institucional es adecuada cuando se constituyen objetivos 

estratégicos y  se monitorea su cumplimiento a través de un sistema 

apropiado de planificación a corto plazo u operativa que establece, da 

seguimiento y evalúa dichos objetivos. La institución y su gestión centran 

su empeño en el logro de los objetivos operativos de una manera 

transparente, suscitando así un comportamiento ético y  de responsabilidad 

en el accionar de los integrantes de la institución universitaria, garantizando 

aumento en los niveles de calidad por medio de políticas, procedimientos y 

estructuras organizacionales que lleven a una mejora continua en los 

procesos, funciones y resultados en todas las áreas académicas de la 

institución (Consejo de Evaluacion, Acreditación y Aseguramiento de la 

Calidad de la Educación Superior, 2018). 
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Según el  CEAACES (2018) existen seis criterios de evaluación para la acreditación 

de las Instituciones de Educación Superior, los cuales son: 

• Organización. 

Misión, visión y planificación institucional. 

Gestión. 

Control ético y transparencia. 

• Claustro de profesores. 

Formación doctoral. 

Suficiencia y dedicación. 

Carrera del profesor. 

• Investigación. 

Institucionalización. 

Resultados. 

• Vinculación con la sociedad. 

Institucionalización. 

Resultados. 

• Recursos e Infraestructura. 

Infraestructura. 

Bibliotecas. 

• Estudiantes. 

Admisión y seguimiento. 

Resultados de la Admisión y seguimiento. 
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• Organización: En este criterio se considera los procesos con los que cuenta

la institución que le permite determinar, controlar y evaluar el logro de los

objetivos tomando en cuenta las políticas, normativas vigentes, principios

de calidad y transparencia. Se considera que  una institución está dentro de

los parámetros cuando ésta establece sus objetivos a corto y largo plazo y

les da seguimiento para su debido cumplimiento a través de un sistema

apropiado. La organización concentra todos sus esfuerzos para llevar a cabo

los objetivos de forma transparente y suscitando siempre la ética y

responsabilidad en el accionar de sus integrantes, asegurando así altos

niveles de calidad a través de procedimientos que permitan realizar mejoras

continuas en todas las unidades académicas (Consejo de Evaluacion,

Acreditación y Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior,

2018).

• Claustro de profesores: Este criterio determina las cualidades de los

profesores y cómo desarrollan sus actividades académicas, promoviendo la

gestión adecuada de sus diligencias tanto docentes como de investigación y

vinculación con la comunidad (Consejo de Evaluacion, Acreditación y

Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior, 2018).

• Investigación: La investigación es un factor esencial en toda institución de

educación superior; ésta se debe organizar, planificar y ejecutar de acuerdo

con los objetivos de la organización, la estructura organizacional y la

disponibilidad de recursos, permitiendo de esta manera un incremento en

los niveles de calidad institucionales a través de los resultados obtenidos

(Consejo de Evaluacion, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad de la

Educación Superior, 2018).

• Vinculación con la sociedad: Una de las funciones principales de la

universidad es  transferir conocimientos para satisfacer necesidades y

solucionar problemas del entorno,  generando crecimiento en la sociedad.
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Esta vinculación será de acuerdo con la misión y planificación estratégica 

de la institución, conformando equipos de trabajo con los integrantes de la 

universidad,  tomando como  base los problemas que se suscitan en la 

sociedad conjuntamente con el lineamiento de investigación y oferta 

académica (Consejo de Evaluacion, Acreditación y Aseguramiento de la 

Calidad de la Educación Superior, 2018).  

 

• Recursos e Infraestructura: Con este criterio se evalúa las características 

de la infraestructura física, tecnológica, espacios de investigación, 

verificando que estos espacios sean adecuados para un correcto desarrollo 

de las actividades académicas (Consejo de Evaluacion, Acreditación y 

Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior, 2018).  

 

• Estudiantes: Este criterio se encarga de medir la eficiencia de las 

instituciones de educación superior para garantizar que los estudiantes 

alcancen resultados exitosos a lo largo de su carrera académica; para esto la 

institución deberá contar con un adecuado proceso de nivelación, admisión, 

evaluación y seguimiento de sus estudiantes graduados para determinar su 

situación laboral, utilizando esta información para mejorar en los procesos 

académicos (Consejo de Evaluacion, Acreditación y Aseguramiento de la 

Calidad de la Educación Superior, 2018).  

 

Una institución de educación superior que desee alcanzar la excelencia académica 

deberá impulsar una buena gestión administrativa para la elaboración de una 

planificación estratégica que vaya acorde a la misión, visión y objetivos 

institucionales, que trabajando conjuntamente con el personal docente, estudiantes 

y la sociedad pueda alcanzar los objetivos planteados y la excelencia académica.  
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CAPÍTULO II 

2. Marco Teórico y Estado del Arte 

 

2.1. Marco Teórico 

2.1.1. Introducción 

La administración empresarial es una herramienta necesaria que permite la 

realización correcta de las funciones y actividades para el logro de los objetivos 

planteados a partir de los recursos que dispone una organización. Esta 

administración engloba la gestión de recursos humanos y materiales para la 

consecución de los objetivos y metas, es por esto que, el estudio de clima laboral es 

importante para conocer las percepciones individuales y condiciones físicas en las 

que se desarrollan las actividades, debido a que esto influye potencialmente en el 

logro de los objetivos.  

 

2.1.2. Definiciones fundamentales de clima organizacional 

2.1.2.1  Antecedentes  

Partiendo que es muy importante el clima laboral por su significativa y poderosa 

fuerza que influye en el comportamiento individual, a lo largo de la historia se ha 

estudiado el clima laboral y como éste influye en la satisfacción de los trabajadores 

y en su comportamiento; como primer indicio de estudio de clima fue el 

experimento que se llevó a cabo en 1939 por Lewin, Lippitt y White a un grupo de 

niños  en un campamento de verano en el que se pretendía detallar los diferentes 

ambientes que se iban generando en el campamento, las emociones y conductas 

entre los niños a partir de los distintos estilos de liderazgo individuales que tenían 

los responsables y según las actividades que se desarrollaban; con esto se  determinó 

que su comportamiento no solo dependía de sus características individuales sino 

también del ambiente en el que estaban inmersos, siendo así que un buen ambiente 

propiciaba un buen comportamiento entre el grupo y que dicho ambiente también 

lo determinaba el tipo de liderazgo que se utilizaba en cada caso. Posteriormente en 

1956 Morse y Reimer realizaron un estudio a cuatro áreas de una gran empresa en 

el que se analizaba la influencia de la participación de los empleados en la toma 
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decisiones y cómo la falta de ésta reincidía en una reducción de compromiso e 

interés en el desarrollo de las actividades, produciéndose así un capital humano 

poco comprometido con la empresa y por lo tanto poco productivo; entonces con 

estas investigaciones se obtuvo como resultado que el estilo de liderazgo tiene 

significativas consecuencias en el comportamiento de los colaboradores y en los 

resultados en términos de productividad y rentabilidad (Bordas Martínez, 2016). 

2.1.2.2 Concepto de Clima Laboral 

A lo largo de la historia se ha tenido importantes cambios en la percepción de lo 

que engloba el concepto de clima organizacional por esta razón es importante 

recalcar cada una de las aportaciones según sus autores y ver cómo ha ido 

evolucionando. 

Tabla 1: Cronología de la definición de clima 

AÑO AUTOR DEFINICIÓN 

1964 Forehad y 

Gilmer 

 

Conjunto de características que describen a una 

organización, las cuales (1) distinguen una 

organización de otra, (2) perduran a través del 

tiempo, e (3) influyen en el comportamiento de las 

personas en las organizaciones. Es la personalidad de 

la organización. 

 

1968 Litwin 

 

Pone énfasis en los aspectos motivacionales del clima 

al definirlo como la cualidad o propiedad del 

ambiente que: a) perciben o experimentan los 

miembros de la organización y b) influye sobre la 

conducta de éstos. El clima organizacional es el 

resumen del patrón total de expectativas y valores de 

incentivo que existen en un medio organizacional 

dado. 

1968 Taigiuri Es una cualidad relativamente duradera del ambiente 

total que: a) es experienciada por sus ocupantes, b) 

influye en su conducta, c) puede ser descrita en 
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términos de valores de un conjunto particular de 

características (o atributos) del ambiente. El clima es 

fenomenológicamente externo al actor, pero está en 

la mente del observador. 

1968 Litwin Un proceso psicológico que interviene entre el 

comportamiento y las características 

organizacionales. 

1969 Friedlander y 

Margulies 

Propiedades organizacionales percibidas que 

intervienen entre el comportamiento y las 

características organizacionales. 

1970 Campbell, 

Dunnette, 

Lawler y Weick 

Conjunto de atributos específicos de una 

organización particular que puede ser inducido por el 

modo como la organización se enfrenta con sus 

miembros y su entorno. Para el miembro en particular 

dentro de la organización, el clima toma la forma de 

un conjunto de actitudes y de expectativas que 

describen las características estáticas de la 

organización, y las contingencias del 

comportamiento-resultado y del resultado-resultado. 

El clima son las percepciones individuales de las 

variables objetivas y de los procesos 

organizacionales, pero es una variable 

organizacional. 

1971 Payne Percepciones que tienen los individuos de sus 

organizaciones, influidas por las características de la 

organización y del individuo. 

1972 Schneider y Hall Percepciones que tienen los individuos de sus 

organizaciones, influidas por las características de la 

organización y del individuo. 

1974 Hellriegel y 

Slocum 

Esta definición es una adaptación de la de Campbell 

et al. (1970): el clima organizacional se refiere a una 

serie de atributos que pueden percibirse acerca de una 
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organización particular y/o sus subsistemas, y que 

puede inducirse del modo en que la organización y/o 

sus subsistemas se relacionan con sus miembros y 

ambiente. 

1974 James y Jones Significado psicológico de representaciones 

cognitivas; percepciones. 

1975 Schneider Percepciones o interpretaciones de significado que 

ayudan a los individuos a tener conocimiento del 

mundo y saber cómo comportarse. Las percepciones 

del clima son descripciones psicológicamente 

fundamentales en las que hay acuerdo para 

caracterizar las prácticas y procedimientos de un 

sistema. 

1975 Porter, Lawler y 

Hackman  

Se refiere a las propiedades habituales, típicas o 

características de un ambiente de trabajo concreto, su 

naturaleza, según es percibida y sentida por aquellas 

personas que trabajan en él, o están familiarizadas 

con él. 

1976 Evan El clima organizacional es una percepción 

multidimensional por parte de los miembros y los no-

miembros de atributos esenciales o del carácter de un 

sistema organizacional. 

1976 Payne y Pugh El clima describe los procesos comportamentales 

característicos en un sistema social de forma puntual. 

Estos procesos, que han llegado a formar parte del 

constructo, reflejan los valores, actitudes y creencias 

de los miembros. 

1976 Payne, Fineman 

y Wall 

Consenso de las características individuales sobre la 

organización. 

1978 James et al. Suma de las percepciones de los miembros de la 

organización. 
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1979 Joyce y Slocum Los climas son (1) perceptuales, (2) psicológicos, (3) 

abstractos, (4) descriptivos, (5) no evaluativos y no 

son acciones. Son las percepciones que los individuos 

tienen del ambiente determinadas por los hechos 

cuasi-físicos, cuasi-sociales, cuasi-conceptuales y 

por la intersubjetividad. Intersubjetividad consciente 

que produce una influencia mutua en las 

percepciones, lo que implica interacción social. 

1980 Naylor, 

Pritchard e Ilgen 

El proceso de formulación de juicios implicado al 

atribuir una clase de rasgos humanos a una entidad 

externa al individuo, sea ésta un grupo de trabajo o 

una organización entera. 

1981 James y Sell  Representaciones cognitivas individuales de eventos 

situacionales relativamente cercanos, expresado en 

términos que reflejan el significado psicológico y lo 

significativo de la situación para el individuo, un 

atributo individual, que se aprende, es histórico y 

resistente al cambio. 

1982 Joyce y Slocum  Clima psicológico lo forman las descripciones 

individuales de las prácticas y procedimientos 

organizacionales. 

1983 Schneider y 

Reichers 

Una percepción fundamental basada en percepciones 

más particulares. 

1983 Ekvall El clima organizacional es un conglomerado de 

actitudes y conductas que caracterizan la vida en la 

organización. El clima se ha originado, desarrollado 

y continúa haciéndolo en las sucesivas interacciones 

entre los individuos (personalidades) y el entorno de 

la organización. 

1985 Glick  Un término genérico para una clase amplia de 

variables organizacionales, más que psicológicas, 
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que describen el contexto organizacional de acciones 

individuales. 

1986 De Witte y De 

Cock  

El clima representa una síntesis de percepciones 

sobre un conjunto relativamente estable de 

orientaciones de valores de la organización como un 

todo, que influye en el comportamiento de los 

miembros de la organización respecto de la 

efectividad organizacional que se centra en las 

políticas, prácticas y procedimientos 

organizacionales formales e informales. 

1988 Rousseau Son las descripciones individuales del marco social o 

contextual del cual forma parte la persona 

1990 Reichers y 

Schneider 

Percepciones compartidas de políticas, 

procedimientos organizacionales, tanto como 

informales. 

2016 Bordas Martínez Conjunto de contextos ambientales y culturales, 

psicológicamente significativos para los que forman 

parte de una organización, influyendo también en las 

conductas de cada uno de los integrantes, conductas 

grupales y de la empresa debido a que éstas están en 

constante interacción. 

Fuente: (Chiang, Martín, & Nuñez, 2010, págs. 28-31) 

Cronológicamente se ha concebido al clima laboral como la personalidad de una 

organización, así como también el conjunto de percepciones que tienen los 

colaboradores de una empresa en temas de ambiente, cultura y cómo influye esto 

en el accionar de las personas. Es importante recalcar que el clima laboral establece 

un marco para la motivación y satisfacción, esto se lo ve a través de los impactos 

que producen en la organización directamente con la gente que trabaja y, por otro 

lado en los resultados financieros puesto que, si se ve reducida la productividad, 

también se verán reducidos los resultados.  
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El clima laboral está en constante cambio ya que los propios integrantes son quienes 

generan cambios a lo largo de la vida de una organización, pero especialmente los 

líderes son quienes provocan la mayoría de cambios y es aquí donde radica la 

importancia de tener un buen líder para tener una buena organización y por ende un 

buen clima laboral. (Bordas Martínez, 2016). 

2.1.2.3 El clima laboral y sus componentes objetivos y subjetivos  

Dentro de los componentes subjetivos podemos encontrar a aquellos que son de 

cada uno de los individuos de la organización, en las que se toma especial atención 

a las actitudes ya que modifican la forma en que cada uno ve las cosas. 

Gan & Berbel (2012) Las actitudes son los sentimientos y supuestos que 

determinan en gran medida la percepción de los empleados respecto de su 

entorno, su compromiso con las acciones previstas y, en última instancia, su 

comportamiento. La percepción es subjetiva y las actitudes condicionan la 

forma de percibir, entonces la idea sería atacar la raíz del problema 

detectando primero las actitudes de los empleados frente a elementos de la 

organización, analizando la satisfacción laboral del individuo y su 

repercusión sobre el clima laboral. (pág. 189) 

Entre los componentes subjetivos del clima laboral propuestos por Gan & Berbel 

(2012) podemos encontrar los siguientes: 

• Liderazgo: El estilo de liderazgo determina que tan bueno sea el ambiente

de trabajo, ya que por ejemplo un estilo de liderazgo democrático permite

la participación de sus empleados y los motiva para lograr los objetivos y

metas y por tanto un mejor ambiente de trabajo y se logra una mayor

productividad y mejores resultados, por otro lado tenemos el liderazgo

autocrático en la que no se permite la participación de los empleados, no

existe mucha motivación para los empleados sino más bien se da órdenes

para que se realicen las tareas y por tanto se ve afectado el ambiente al estar

determinado solo por las decisiones tomadas por la alta gerencia; también,

tenemos el liderazgo laissez faire que en cambio que permite a las personas

tener el control sobre sus actividades, éste estilo de liderazgo genera un
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mejor ambiente laboral pero puede ser beneficioso para una organización 

sólo si se cuenta con el compromiso de cada uno de los integrantes. 

• Participación: En este punto es importante resaltar el hecho de que muchas

organizaciones no toman en cuenta la opinión de sus empleados para tomar

ciertas decisiones, inclusive cuando estas decisiones afectan directamente

en las actividades o funciones que realiza la persona como la imposición de

objetivos a cumplir o situar a una persona en actividades de manera

involuntaria, esto se relaciona de forma directa con el clima laboral, ya que

si el empleado no está a gusto con las funciones que se le impuso a realizar,

no percibirá un buen ambiente y también su actitud con sus compañeros de

trabajo no va a ser la mejor, por ende también estaría afectando al ambiente

grupal de trabajo.

• Autonomía: Este punto se refiere al grado en el que la organización confía

en sus empleados y les da la libertad para que estos realicen sus actividades

sin la necesidad de estar en constante control; los empleados por su parte se

sienten comprometidos y tienen la responsabilidad de cumplir con sus

actividades.

• El valor de la comunicación: Se refiere a la buena comunicación que se

tiene dentro de la organización, en la que se vincula el saber escuchar para

tener una buena comunicación, los gerentes que no saben escuchar a sus

subordinados suelen generar un mal ambiente de trabajo, una buena

comunicación por otro lado también ayuda a que en la organización se

eviten malinterpretaciones, distorsiones en la recepción de información y

muchas de las veces también discusiones que afectan directamente al

ambiente de trabajo.

Por otro lado tenemos los componentes objetivos propuestos por Gan & Berbel 

(2012) en los cuales podemos encontrar los siguientes:  
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• Las condiciones físicas y prevención de condiciones de trabajo: Se

refiere a la atención que prestan las organizaciones en cuanto a la ergonomía

y a la adecuación de los espacios en los que trabajan sus empleados tanto en

la iluminación, temperatura, ventilación, etc.;  ya que si bien no producen

motivación en los empleados la falta de estos puede provocar que se sientan

insatisfechos respecto al lugar físico en el que laboran.

• Remuneración/ Salario: Muchos de los trabajadores relacionan

directamente la remuneración recibida por su trabajo con el reconocimiento,

el estatus y nivel de vida, por eso es importante que los trabajadores sientan

que están siendo retribuidos de manera justa por su trabajo, aunque en

muchos de los casos esto dependerá de la percepción del trabajador. El

trabajador se sentirá satisfecho y motivado si siente que la remuneración

percibida es justa, caso contrario esto se verá afectado en su productividad.

• Diseños de puestos de trabajo: Un buen diseño de puestos de trabajo evita

que hayan dificultades para saber cuáles son las funciones a desempeñar por

parte de un empleado, así como dudas y solapamientos de los puestos de

trabajo entre trabajadores. El diseño de un puesto de trabajo se lo puede

evaluar a través de entrevistas a los ocupantes, mediante la observación de

tareas.

• Procesos, procedimientos y facilitadores: Trabajar basándose en

procedimientos e instrucciones perfectamente establecidas y abiertas a la

mejora continua –con la participación de los propios afectados- favorece un

mejor clima y una mayor corresponsabilidad. Así mismo, contar con los

equipos y la tecnología requerida también favorece un mejor clima de

trabajo. (pág. 293)

Cuando no se tienen bien establecidos los procedimientos dentro de una 

organización, así como las herramientas, equipos y tecnologías necesarias para que 

el trabajador pueda desarrollar sus actividades y por esta razón se producen 

reducciones en el buen clima laboral.  
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2.1.2.4 Variables que se relacionan con el clima laboral  

Dentro de los conceptos relacionados con el clima laboral según (Bordas Martínez, 

2016) tenemos a la cultura empresarial, satisfacción laboral y compromiso en el 

trabajo. 

• Cultura empresarial  

“Una de las definiciones más ampliamente compartidas, considera a la cultura 

organizacional como el conjunto de creencias, valores y modelos de conducta que 

son compartidos por la mayoría de los miembros de una organización y son 

distintivos de la misma”. (Bordas Martínez, 2016, pág. 31) 

Se tiende a confundir los conceptos de clima y cultura organizacional, por esta razón 

se presenta la siguiente diferenciación por parte de Bordas Martínez (2016).   

• El clima es descriptivo y la cultura es en gran parte, normativa.  

• El clima se basa en percepciones y la cultura en valores y creencias.  

• El clima, como percepción descriptiva agregada, puede abordarse 

bien desde un punto de vista analítico mediante estudios 

cuantitativos con cuestionario y la cultura, como conjunto de valores 

y creencias, es un constructo más complejo con diversidad de 

detalles que tal vez sólo pueden captarse mediante estudios 

cualitativos basados en el análisis del discurso y la observación.  

• El clima existe en toda organización, pero algunas organizaciones 

no tienen cultura, o es una cultura muy débil, pues no existe una 

experiencia compartida en el tiempo que haya llevado a un 

aprendizaje común de los valores, normas, y creencias compartidas 

que componen la cultura (pág. 31). 

• Satisfacción laboral 

La satisfacción laboral se refiere a las actitudes que tienen cada uno de los 

integrantes ante la percepción del entorno en el que trabaja. Por lo tanto, un buen 

ambiente de trabajo genera una mayor satisfacción en sus empleados, este concepto 

también se relaciona con la productividad, ausentismo y rotación de los empleados, 
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ya que, si no se sienten satisfechos en su lugar de trabajo, éstos bajarán su 

rendimiento y también buscarán el modo de faltar o en el peor de los casos 

abandonar su trabajo y con esto la dificultad de establecer relaciones laborales a 

largo plazo. (Bordas Martínez, 2016) 

Chiang, Martín & Nuñez (2010)  por otro lado definen a la satisfacción laboral 

como:  

Un constructo global, que abarca facetas específicas de satisfacción tales 

como el trabajo en sí, los compañeros de trabajo, salario e incentivos, 

sistemas de supervisión, las oportunidades de promoción, las condiciones 

ambientales de trabajo, y otros. En este sentido, se asume que este conjunto 

de facetas está articulado en un concepto integrador denominado 

satisfacción laboral. (pág. 154) 

• Compromiso en el trabajo

Es la forma en la que una persona se relaciona con la organización y el apego que 

el empleado le tiene a la organización, ya sea porque tiene varios años trabajando 

en la misma, por gratitud por encontrarse en dicho puesto de trabajo o afectiva por 

el hecho de formar parte de los que conformaron la organización. Es importante que 

desde un principio un empleado se sienta parte de la empresa, con eso se va 

desarrollando el sentido de compromiso, las buenas relaciones que tengan con sus 

compañeros de trabajo y sus superiores; a su vez también es importante dar a 

conocer la misión y visión de la empresa y de esta forma hacer que el empleado se 

encamine al logro de las mismas.   

Cuando un trabajador no se siente comprometido con las actividades que realiza 

dentro de la empresa, tiene comportamientos como las faltas repetitivas al trabajo 

o en el peor de los casos el abandono de éste, perjudicando así a la organización y

también a sus compañeros de trabajo que se tienen que hacer cargo de sus 

actividades hasta conseguir quien cubra la vacante, por ende se provoca una 

situación de insatisfacción.  
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2.1.3. Importancia del estudio de clima laboral 

En las sociedades postindustriales se revela la importancia de los puestos de 

trabajo con un alto contenido de información y conocimiento, desempeñados 

por personas capaces de integrar la información, maximizarla y revertirla en 

forma de conocimientos. En consecuencia, en la empresa postindustrial cobra 

especial importancia el factor humano. Ello implica la necesidad de estudiar 

y comprender el comportamiento de los seres humanos en las empresas desde 

la óptica de la complejidad, bastante alejada de la que preside la mayor parte 

de los modelos y técnicas directivas convencionales de uso más frecuente y 

tradicional (Bordas Martínez, 2016, pág. 10). 

En la actualidad las empresas tienen el reto constante de asegurar un ambiente 

laboral que favorezca a una buena motivación en los trabajadores, en donde la 

prioridad es la satisfacción y el bienestar de dichos empleados. No obstante, las 

percepciones a cerca del espacio laboral varían de un trabajador a otro, esta 

variabilidad dificulta a la organización a definirse por cómo es su ambiente laboral 

(Ramos & Tejera, 2017). 

El ambiente laboral es el resultado de la forma en que influye ya sea de manera 

directa o indirecta las circunstancias en el trabajo. Por ello, las particularidades de 

las condiciones laborales han sido objeto de muchas investigaciones, en la búsqueda 

de los componentes influyentes en el clima laboral, para de esta manera dar solución 

a los problemas que se suscitan en ellos. Por esto la importancia de realizar un 

estudio de clima laboral ya que dichos componentes se encuentran en las 

percepciones, formas de hacer y pensar de los integrantes de la institución (Ramos 

& Tejera, 2017). 

2.1.4. Dimensiones del clima laboral  

El modo más habitual de proceder para delimitar las dimensiones ha sido 

establecer un conjunto amplio de características, ya sea a priori o mediante 

procedimientos empíricos a partir de las cuales se han elaborado 

cuestionarios. De los resultados de la aplicación de estos instrumentos a 

determinadas muestras, se han buscado mediante el análisis factorial, 
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aquellas dimensiones que mejor daban cuenta de las interrelaciones entre 

los ítems (Chiang, Martín, & Nuñez, 2010, págs. 55-56). 

Según investigaciones realizadas por Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1970), 

quienes tras una revisión de la literatura existente, describieron cuatro dimensiones 

principales de clima en las organizaciones: 

• Autonomía individual: “La libertad del individuo para ser su propio jefe y 

el poder que se reserva en la toma de decisiones y no tener que rendir 

cuentas constantemente a sus superiores” (Chiang, Martín, & Nuñez, 2010, 

pág. 56). 

 

• Grado de estructuración impuesta sobre la posición ocupada: “Grado 

en que los superiores establecen y comunican los objetivos de cada puesto 

y los métodos adecuados para su consecución” (Chiang, Martín, & Nuñez, 

2010, págs. 56-57). 

 

• Reconocimiento: “El grado en que los miembros de la organización 

perciben que reciben un reconocimiento adecuado a su trabajo y su 

contribución a la organización” (Bordas Martínez, 2016, pág. 27). 

 

• Cooperación y apoyo: “Grado en que los miembros perciben que en la 

organización existe un buen ambiente de compañerismo, cordialidad y 

apoyo a su desarrollo en la organización” (Bordas Martínez, 2016, pág. 27). 

Litwin y Stringer (1968) realizaron investigaciones para el uso de herramientas en 

el estudio de clima organizacional y proponen las siguientes dimensiones: 

• Estructura: Son las percepciones que tienen los colaboradores con respecto 

a las políticas y normativas establecidas dentro de la organización las cuales 

constituyen limitaciones a las que se ven enfrentados los empleados para el 

desarrollo de sus actividades (Contreras & Mathenson, 1984). 

 

• Responsabilidad: Esta dimensión hace referencia al sentimiento que tiene 

el empleado a ser su propio jefe, desarrollando una motivación intrínseca, 
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teniendo mayor autonomía en la toma de decisiones para su puesto de 

trabajo (Contreras & Mathenson, 1984). 

 

• Recompensa: Sensación que tienen los colaboradores para obtener 

retribuciones por el trabajo bien ejecutado. Enfocándose en las recompensas 

positivas y no en el castigo (Contreras & Mathenson, 1984). 

 

• Riesgo: Se refiere a la percepción que tiene el trabajador sobre los desafíos 

que generan las actividades realizadas dentro de su puesto de trabajo 

(Contreras & Mathenson, 1984). 

 

• Relaciones: Se refiere a la impresión que tienen los trabajadores sobre la 

existencia de un buen ambiente entre colaboradores y directivos (Contreras 

& Mathenson, 1984). 

 

• Apoyo: Se refiere a la existencia de una cooperación mutua desde los 

niveles superiores hasta los inferiores, para enfrentar problemas en busca de 

una solución (Contreras & Mathenson, 1984). 

 

• Normas: Se refiere a la impresión que tienen los empleados a cerca de las 

normativas dentro de una organización para desarrollar un buen trabajo 

(Contreras & Mathenson, 1984). 

 

• Conflicto: Se refiere al grado de aceptación que tienen los superiores a las 

diferentes opiniones, aunque no concuerden con las de ellos, y enfrentar 

estas discrepancias para la solución de conflictos (Contreras & Mathenson, 

1984). 

 

• Identidad: Esta dimensión mide la sensación de pertenencia con la 

institución y sentirse un talento importante dentro de la misma. (Contreras 

& Mathenson, 1984) 
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El cuestionario de Litwin y Stringer ha sido y es el más aplicado para los estudios 

de clima organizacional; esta herramienta está conformada por 53 preguntas las 

cuales engloban las nueve dimensiones antes mencionadas. Por ello se aplicará el 

mismo en el presente proyecto de investigación. 

 

2.1.5. Instrumentos y modelos a aplicar para la medición de clima 

laboral 

Entre los instrumentos y modelos más comunes para aplicar la medición del clima 

laboral tenemos los siguientes:  

Sistemas de entrevista:  

Aplicables a una encuesta de clima laboral. El criterio para elegir uno u otro 

tipo de entrevista debe estar regido por el objetivo de conseguir la máxima 

participación posible de los empleados y en un tiempo breve (esto último, 

para que la encuesta no esté afectada, o lo esté de igual modo para todos los 

empleados, en función del momento temporal en que se lleve a cabo la 

encuesta). Así pues, el sistema de entrevista puede ser fundamentalmente: 

on-line, telefónica o por correo postal, descartándose la mayoría de las veces 

la entrevista personal entre otras razones, por los problemas de coordinación 

de agendas y prolongación en el tiempo que supondría entrevistar a una 

muestra de empleados suficiente para su análisis estadístico en una gran 

empresa, a menudo con miles de empleados (Martínez, 2016, pág. 5k). 

El observador externo:  

“Estudiar el clima organizacional a partir de observadores externos o a 

través de informes sobre la organización por parte de miembros estratégicos 

de la misma parece tener una buena sensibilidad para descubrir el matiz 

particular de las organizaciones y es bastante específica. Sin embargo, ha 

sido poco utilizada quizá por su mayor complejidad y costo” (Chiang, 

Martín, & Nuñez, 2010, pág. 124). 
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Cuestionarios: 

“La utilización del procedimiento directo de recogida de información a 

través de cuestionarios ha constituido la manera más usual de estudiar el 

clima y la estrategia más común y popular para recoger los datos. Los 

cuestionarios utilizados a tal fin intentan evocar respuestas perceptuales de 

los hechos específicos experienciados por los individuos que son descritos 

por los mismos tal como los perciben” (Chiang, Martín, & Nuñez, 2010, 

pág. 125). 

 

2.2. Estado del arte 

2.2.1. Importancia del diagnóstico del clima laboral 

Actualmente, se le da gran importancia a la valoración del clima 

organizacional en las instituciones porque constituye un elemento esencial en 

el desarrollo de su estrategia organizacional y posibilita a los directivos una 

visión futura de la organización; permite identificar las necesidades reales de 

la institución en relación con el futuro deseado, para de esta forma trazar las 

acciones que deben iniciarse en el presente y que permitirán alcanzar la visión 

del futuro diseñado para la institución. 

 

El diagnóstico del clima laboral proporciona retroalimentación acerca de los 

procesos que afectan el comportamiento organizacional y permite 

desarrollar planes de mejoramiento orientadas al cambio de actitudes y 

conductas de los involucrados a través del mejoramiento de los factores 

diagnosticados, con el fin de elevar los niveles de motivación y rendimiento 

profesional (Segredo A., 2013). 

 

Además, realizar diagnósticos de clima laboral en una organización logrará 

mantener un ambiente adecuado en donde el recurso humano que la 

conforma pueda demostrar, desarrollar sus mejores actitudes y aptitudes que 

generen un mayor aporte dentro de la misma y así alcanzar objetivos tanto 

individuales como objetivos organizacionales. 
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Chiavenato (2007) indica que los seres humanos se encuentran en una 

adaptación continua de situaciones para satisfacer sus necesidades y sobre 

todo tener equilibrio emocional, en esta satisfacción también interviene la 

necesidad de pertenencia a un grupo social puesto que una excelente 

adaptación denota salud mental y; el clima organizacional está directamente 

relacionado con el grado de satisfacción y motivación, debido que el clima 

organizacional subirá cuando existe un alto nivel de ánimo, interés, 

colaboración, satisfacción, motivación, entre otros aspectos.  

 

Al realizar estudios de esta índole se podrá conocer si el clima 

organizacional es favorable o desfavorable, si éste es favorable 

proporcionará satisfacción de las necesidades personales y elevará la moral, 

mientras que si sucede lo contrario lo único que podrá proporcionarse es la 

frustración de necesidades (Chiavenato, 2007). 

 

2.2.2.  La evolución del estudio del clima organizacional 

El clima laboral es un fenómeno colectivo. Sus orígenes descansan en las 

percepciones individuales, pero es una propiedad de la organización. Así, el 

clima operacionalizado a niveles superiores de análisis (equipos, áreas, etc.) 

se suele definir como las percepciones compartidas por los miembros de ese 

equipo o unidad de nivel superior.  

 

La evolución del estudio del clima organizacional no ha estado exenta de 

polémicas y dilemas, entre ellas, la fundamentación teórica, la 

dimensionalidad del clima y los asuntos metodológicos relacionados con la 

agregación de las percepciones individuales. Sin embargo, pese a estas 

dificultades, su estudio ha proporcionado una alternativa necesaria a las 

teorías de la motivación para todo lo que ocurre a las personas en el contexto 

laboral. Este progreso se ha mostrado en evidencias sobre sus antecedentes, 

efectos y factores que influyen en la eficiencia organizacional, en el diseño 

de intervenciones para mejorar las prácticas y procedimientos de los 
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sistemas estratégicos de recursos humanos y en la superación de los dilemas. 

De igual manera, la evolución del estudio del clima condujo a los 

investigadores desde su consideración como un concepto global o molar, 

con la presunción de que los individuos desarrollan percepciones globales o 

sumarias de su organización hasta la emergencia de los climas estratégicos 

y específicos centrados en la consecución de metas relevantes para la 

organización (Pecino-Medina, Macas-Rodriguez, Diaz-Fonez, Lopez-Puga, 

& Llopis-Marin, 2015, pág. 659).  

 

A lo largo de la historia en cuanto a la evolución del clima organizacional 

desde una perspectiva de las escuelas de la administración se han observado 

varios puntos de vista como son: 

• Administración científica y clásica: en esta época surgen dos 

grandes pilares para esta escuela, Frederick Taylor quien se enfocó 

más en lo económico además de aportar con ideas como la selección 

correcta de un trabajador para que sea responsable de las tareas para 

las cuales está capacitado, desarrollar y capacitar al trabajador y 

colaborar en las relaciones entre empleadores con empleados; y  

Henry Fayol quien tuvo un enfoque de la empresa en su totalidad 

considerando que la administración está constituida de funciones, 

además de afirmar que si una organización desea alcanzar objetivos 

tendrá que hacer uso de todos los recursos humanos siempre y 

cuando éstos estén coordinados y controlados. 

 

• Escuela de las relaciones humanas: esta escuela tuvo su origen en 

la aplicación de las ciencias de comportamiento, psicología y 

psicología social aplicada a la administración, en la cual se le 

consideraba al individuo como un ser socio psicológico y las tareas 

a las que se enfrenta el gerente van desde comprender y conseguir 

los mejores esfuerzos por parte de un empleado para satisfacer las 

necesidades.  
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• Escuela estructuralista: esta escuela de la administración se 

focalizó en aspectos estructurales dentro de una empresa 

relacionados con la autoridad, determinación de reglas visualizando 

a la organización de manera conjunta, en esta escuela también 

abordaban temas relacionados con el clima organizacional puesto 

que pensaban que todos quienes trabajasen en la organización debían 

sentirse parte importante de ella y tener un buen desenvolvimiento 

en la misma para así no experimentar frustración.  

 

• Escuela conductista: en esta escuela se analiza a cada individuo que 

forma parte de una organización, se analizaba el comportamiento, 

emociones, estilos de trabajo de cada persona así como también el 

estudio de los efectos psicológicos que puedan intervenir en la 

producción, condiciones físicas o seguridad del entorno en el cual 

laboran. A esta época se suman dos principales teóricos que 

aportaron a la escuela, Abraham Maslow quien jerarquizó las 

necesidades humanas por orden de importancia de la siguiente 

manera: 

• Necesidades fisiológicas. 

• Necesidades de seguridad. 

• Necesidades sociales. 

• Necesidades de estima. 

• Necesidades de autorrealización. 

También existieron más contribuciones como la teoría X y la teoría 

Y, la teoría de los sistemas de administración de Likert conformada 

por cuatro variables: 

• Proceso decisorio. 

• Sistema de comunicación. 

• Relaciones interpersonales. 

• Sistema de premios y castigos. (Arano, Escudero, & Delfín, 

2016) 
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En la actualidad, la investigación está retomando el estudio de los climas 

globales, conceptualizándolos como fuentes de los climas estratégicos y 

específicos e incluyéndose en diferentes marcos teóricos y tendencias 

actuales preocupadas en la consecución del bienestar psicosocial de los 

empleados y en la construcción de organizaciones más saludables. En este 

sentido, la formación del clima se fundamenta en los procesos de interacción 

social de los miembros de los equipos, unidades u organizaciones (Pecino 

Medina, Mañas Rodríguez, Días Fúnez, López Puga, & Llopis Marín, 2015, 

pág. 659). 

2.2.3. El clima laboral y la educación superior 

Se entiende el clima organizacional en las universidades como la percepción 

de los miembros de la comunidad educativa, estudiantes, profesores, 

directivos y administrativos referida a las dimensiones académica, socio-

afectiva, administrativa y ética que convergen en el entorno de la institución 

y que influyen sus acciones y comportamientos, conviene por tanto explorar 

dichas dimensiones.  

La actual dinámica económica, política, social y cultural del Ecuador, 

conjuntamente con el CEAACES y sus seis criterios de evaluación para la 

acreditación Institucional,  se  les exige a las Instituciones de Educación 

Superior (IES), adoptar un proceso de revisión y reorganización 

administrativa, cuyos principales objetivos deben dirigirse a establecer una 

organización funcional eficaz y eficiente que simplifique la toma de 

decisiones y mejore los procesos tanto administrativos como académicos 

(Moreira-Moreira, 2016). 

Las Instituciones de Educación Superior, necesitan realizar cambios en el modelo 

de gestión de procesos con el cual han trabajo desde hace años, puesto que con las 

evaluaciones realizadas por el Consejo de Evaluación, Acreditación y 

Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior, se han demostrado varias 

debilidades que poseen estas Instituciones en el Ecuador, también se evidenció que 
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las Instituciones de Educación Superior tienen deficiencias administrativas y 

académicas, las cuales están relacionadas con su estructura organizativa, procesos 

administrativos, falta de conocimiento de objetivos, entre otros; es por esto que,  las 

Instituciones de Educación Superior necesitan realizar cambios importantes en el 

modelo de gestión, esto conlleva a un cambio organizacional en el cual interviene 

toda la comunidad universitaria; la aplicación de estos nuevos modelos son 

importantes para así cumplir objetivos y alcanzar metas propuestas. 

“Los estudios del clima organizacional en la gestión universitaria brindan 

información oportuna y necesaria que permiten identificar las necesidades en 

relación con el futuro deseado dentro de la organización, para de esta forma trazar 

las estrategias y acciones pertinentes” (Segredo Pérez, 2011, pág. 174). 

 

A continuación se presentarán estudios de clima laboral realizados en algunas 

Instituciones de Educación Superior. 

 

En el 2011 se realizó un estudio de clima organizacional en la Universidad 

Tecnológica de Pereira, Colombia, éste se efectuó con 623 empleados entre los 

cuales estaba personal de planta, prestación de servicios y en misión incluidos 

docentes, administrativos y de servicios. El estudio se realizó mediante un 

cuestionario de nueve preguntas para clasificar el tipo de contrato y la dependencia 

a la que pertenecía el encuestado, evaluándose trece variables con las que se 

identificaron varias necesidades, descontentos e inconformidades en la comunidad 

universitaria, por lo que se aplicaron estrategias para mejorar, modificar y 

transformar el clima organizacional (Vargas & Calvo, 2011). 

  

El estudio de clima organizacional realizado en el 2014 al área administrativa de la 

Universidad Tecnológica del Chocó, Colombia se diseñó un cuestionario basado en 

ocho dimensiones con una medición de respuestas de acuerdo y muy de acuerdo 

arrojó los siguientes resultados: 

• Autonomía 72%. 

• Cohesión 57%. 

• Apoyo 51%. 
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• Confianza 47%. 

• Innovación 42%. 

• Presión 34%. 

• Reconocimiento 33%. 

• Equidad 27%. 

Y con estos resultados se afirmó que el clima organizacional en la 

Universidad Tecnológica del Chocó es mejorable (Córdoba, 2014). 

 

En México (2015) sea realizó un estudio de clima organizacional a instituciones 

educativas del sector público y privado, esta investigación tuvo un enfoque 

cuantitativo y fue realizada a una muestra de cincuenta y seis centros de educación. 

Se utilizó el modelo de Litwin y Stringer y se concluyó que las percepciones de los 

trabajadores de las instituciones académicas experimentan un clima inadecuado 

puesto que se obtuvieron puntuaciones por debajo de un nivel regular del clima 

organizacional; se experimentó una implementación ineficiente  de estímulos, 

recompensas, poca confianza en el trabajo individual y poca apertura por parte de 

los superiores para recibir buenas ideas, por último se demostró que los superiores 

no compartían su opinión por los trabajos realizados ocasionando la falta de presión 

para una mejora continua en el rendimiento de los empleados (Bernal, Farías, 

Pedraza, & Lavín, 2015). 

 

En Murcia, España (2015) se desarrolló un estudio de clima laboral para comprobar 

la relación de ésta y la satisfacción laboral en el contexto de una Universidad 

Pública, los datos fueron recogidos de 318 empleados públicos del personal 

administrativo y de servicios. Se realizaron análisis de multinivel para comprobar 

los efectos transnivel del clima, operacionalizado a nivel de las áreas 

administrativas y la satisfacción laboral individual. Los resultados demostraron que 

el clima de las áreas tiene una relación positiva y significativa con la satisfacción 

laboral, lo cual tiene implicaciones para el desarrollo de prácticas innovadoras de 

recursos humanos, como también en la construcción de una organización saludable 

y responsable socialmente (Pecino Medina, Mañas Rodríguez, Días Fúnez, López 

Puga, & Llopis Marín, 2015). 
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CAPÍTULO III 

3. Aplicación de herramientas de diagnóstico de clima laboral, tabulación

de datos y presentación de resultados 

Para lograr los objetivos propuestos en la presente investigación se tomará como 

instrumento de medición el cuestionario de Litwin y Stringer (1968) que consta de 

53 preguntas que buscan identificar cuáles son las percepciones del clima laboral 

por parte de los miembros de la institución. Este cuestionario engloba nueve 

dimensiones como son:  

• Estructura: Son las percepciones que tienen los colaboradores con respecto

a las políticas y normativas establecidas dentro de la organización las cuales

constituyen limitaciones a las que se ven enfrentados los empleados para el

desarrollo de sus actividades. (Contreras & Mathenson, 1984)

• Responsabilidad: Esta dimensión hace referencia al sentimiento que tiene

el empleado a ser su propio jefe, desarrollando una motivación intrínseca,

teniendo mayor autonomía en la toma de decisiones para su puesto de

trabajo. (Contreras & Mathenson, 1984)

• Recompensa: Sensación que tienen los colaboradores para obtener

retribuciones por el trabajo bien ejecutado. Enfocándose en las recompensas

positivas y no en el castigo. (Contreras & Mathenson, 1984)

• Riesgo: Se refiere a la percepción que tiene el trabajador sobre los desafíos

que generan las actividades realizadas dentro de su puesto de trabajo.

(Contreras & Mathenson, 1984)

• Relaciones: Se refiere a la impresión que tienen los trabajadores sobre la

existencia de un buen ambiente entre colaboradores y directivos. (Contreras

& Mathenson, 1984)
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• Apoyo: Se refiere a la existencia de una cooperación mutua desde los

niveles superiores hasta los inferiores, para enfrentar problemas en busca de

una solución. (Contreras & Mathenson, 1984)

• Normas: Se refiere a la impresión que tienen los empleados a cerca de las

normativas dentro de una organización para desarrollar un buen trabajo.

(Contreras & Mathenson, 1984)

• Conflicto: Se refiere al grado de aceptación que tienen los superiores a las

diferentes opiniones, aunque no concuerden con las de ellos, y enfrentar

estas discrepancias para la solución de conflictos. (Contreras & Mathenson,

1984)

• Identidad: Esta dimensión mide la sensación de pertenencia con la

institución y sentirse un talento importante dentro de la misma. (Contreras

& Mathenson, 1984)

El cuestionario está diseñado de la siguiente manera: El primer conjunto de 

preguntas engloba la dimensión estructura que consta de 10 reactivos; el siguiente 

conjunto de preguntas sobre la responsabilidad consta de 7 reactivos; luego, el 

conjunto sobre la recompensa que consta de 6 reactivos; seguido tenemos el 

conjunto de riesgo que consta de 5 reactivos; el conjunto de relaciones que consta 

de 5 reactivos; el conjunto de apoyo que consta de 6 reactivos; el conjunto de 

normas que consta de 5 reactivos; el conjunto de conflicto que consta de 5 reactivos 

y por último el conjunto de identidad que consta de 4 reactivos.   

El cuestionario se lo aplicará a la población total del área administrativa (264 

empleados) de la universidad seleccionada para realizar dicho proyecto de 

investigación. A continuación se presenta el modelo de cuestionario que se aplicará 

que ha sido validado por el departamento de gestión de talento humano así como 

por las autoridades correspondientes de la institución. 
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Sexo: F M

Antigüedad: 

1

2

3

4

5

6

7
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ENCUESTA DE CLIMA LABORAL PARA EL ÁREA ADMINISTRATIVA
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A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificándo con ellos

Mis superiores sólo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto 

yo soy responsable por el trabajo realizado

En esta organización salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer 

las cosas por mí mismo

Nuestra filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por  

sí misma

En esta organización las tareas están lógicamente estructuradas 

En esta organización se tiene claro quién manda y toma las decisiones

Estructura 

Responsabilidad 

En esta organización cuando alguien comete un error siempre hay una gran 

cantidad de excusas

En esta organización uno de los problemas es que los individuos no toman 

responsabilidades

En esta organización  existen muchos papeleos para hacer las cosas

El exceso de reglas, detalles administrativos y trámites impiden que las 

nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)

Aquí la productividad se ve afectada por la falta de organización y 

planificación

En esta organización  se tiene claro a quien reportar

INDICACIONES: En el siguiente cuestionario indique para cada una de las 

siguientes afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relación a su 

percepción sobre diversos aspectos de la institución, marcando con una X en la 

respuesta que considere más acertada. Asegúrese de responder a todas las 

preguntas. No hay respuestas equivocadas.

Edad:

Departamento:

En esta organización las tareas están claramente definidas

Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organización, casi 

todo se verifica dos veces

Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y 

procedimientos estén claros y se cumplan

Conozco claramente las políticas de esta organización

Conozco claramente la estructura organizativa de esta organización

lustración 1: Encuesta de Clima Laboral
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Relaciones 

En esta organización existe un buen sistema de promoción que ayuda a que el 

mejor ascienda 
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Las personas en esta organización tienden a ser frías y reservadas entre sí

Las relaciones Gerencia – Trabajador tienden a ser agradables 

Aquí la gerencia se arriesga por una buena idea

En esta organización debemos  tomar riesgos grandes ocasionalmente para 

estar delante de la competencia

La toma de decisiones en esta organización se hace con demasiada 

precaución para lograr la máxima efectividad

Entre la gente de esta organización prevalece una atmósfera amistosa 

Esta organización se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin 

tensiones

Es  difícil llegar a conocer a las personas en esta organización 

Aquí las personas son recompensadas según su desempeño en el trabajo

En esta organización hay mucha  crítica

En esta organización  existe suficiente recompensa y reconocimiento por 

hacer un buen trabajo

Cuando cometo un error me sancionan

La filosofía de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos más si 

hacemos las cosas lentas pero certeramente 

Recompensa 

Esta organización ha tomado riesgos en los momentos oportunos

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organización son 

mayores que las amenazas y críticas

Riesgo 

INDICACIONES: En el siguiente cuestionario indique para cada una de las 

siguientes afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relación a su 

percepción sobre diversos aspectos de la institución, marcando con una X en la 

respuesta que considere más acertada. Asegúrese de responder a todas las 

preguntas. No hay respuestas equivocadas.
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Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 
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Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compañía

En esta organización cada quien se preocupa de sus propios intereses

La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y 

departamentos puede ser bastante saludable

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos

Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes

Lo más importante en la organización es tomar decisiones de la manera más 

fácil y rápida posible

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organización 

En esta organización la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de 

la organización

Las personas dentro de esta organización  confían  una en la otra

Mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando tengo una labor difícil

La filosofía de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cómo se sienten las 

personas, etc)

En esta organización se causa buena impresión si uno se mantiene callado 

para evitar desacuerdos

En esta organización siempre presionan para mejorar continuamente mi 

rendimiento personal y grupal

INDICACIONES: En el siguiente cuestionario indique para cada una de las 

siguientes afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relación a su 

percepción sobre diversos aspectos de la institución, marcando con una X en la 

respuesta que considere más acertada. Asegúrese de responder a todas las 

preguntas. No hay respuestas equivocadas.

La gerencia piensa que si las personas están contentas la productividad 

marchará bien

Aquí es más importante llevarse bien con los demás que tener un buen 

desempeño

Me siento orgulloso de mi desempeño

Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores

En esta organización se exige un rendimiento  alto

La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar
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3.1. Aplicación de herramienta de diagnóstico de clima laboral 

La herramienta de Litwin y Stringer utilizada para medir el clima laboral del área 

administrativa de una  Universidad de la ciudad de Cuenca fue propuesta para 

llevarla a cabo al total de los empleados que constan en ésta área, con el riesgo de 

que no todos respondiesen a la misma, hecho por el cual se obtuvo resultados del 

95.45%  de la población, representando a 252 colaboradores de los 264 que 

conforman el área. 

La encuesta se procedió a aplicarla de manera personal con todos los empleados, 

siendo ellos quienes decidían llenar la encuesta, al mismo tiempo que se  esperaba  

para resolver algunas dudas que tenían a cerca de las preguntas propuestas en la 

herramienta. 

3.2. Tabulación de datos  y  resultados obtenidos 

Para facilitar la tabulación de datos se utilizó variables de carácter nominal las 

cuales se pueden diferenciar de la siguiente manera:  

• En la tabulación de la sección Departamento se usó la variable 1 para

departamento administrativo que en este caso todos constan en el mismo.

• Para identificar el sexo de los colaboradores se aplicó dos variables: 1 para

género femenino y 2 para el género masculino.

• Para cada una de las opciones de respuesta de las preguntas que constan en

el cuestionario se aplicó 4 variables: 1, Muy en Desacuerdo; 2, En

Desacuerdo; 3, De Acuerdo y 4, Muy de Acuerdo.

• En el caso de las secciones edad y antigüedad no se aplicó variables

nominales.

Es necesario aclarar, que dependiendo de la formulación de las preguntas se 

analizaron los datos obtenidos, puesto que, en algunos casos la respuesta ‘Muy de 

Acuerdo’ es lo ideal o favorable y en otros casos es todo lo contrario; teniendo un 

igual tratamiento la opción de respuesta ‘Muy en Desacuerdo’.  
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A continuación se presentan los gráficos de los datos demográficos recolectados de 

la población objetivo; las tabulaciones, gráficos de cada una de las dimensiones  que 

conforman la herramienta de medición con su respectivo análisis y finalmente un 

cuadro general de las dimensiones con una explicación global de los resultados 

obtenidos. 

Ilustración 2: Edad de la Población 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

En el gráfico mostrado en la parte superior clasificado por edad, se pudo encontrar 

que la mayoría los empleados se encuentran en edades de 31 a 40 años, que 

representa el 31.7% y en edades de 41 a 50 años, que representa el 27% siendo que 

el resto de la población está en edades de 20 a 30 años (20.6%), 51 a 60 años 

(15.9%) y 61 a 70 años (4.8%).  Esto nos lleva a entender que la mayoría de 

colaboradores tienen una edad adulta. 

20,6%

31,7%27,0%

15,9%
4,8%

EDAD DE LA POBLACIÓN 

De 20 a 30 años De 31 a 40 años De 41 a 50 años

De 51 a 60 años De 61 a 70 años
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 Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

En el gráfico denominado “Años de servicio en la institución”, se obtuvo como 

resultado que la mayoría de los empleados llevan trabajando de 1 a 10 años que 

representa el 52.4%, siendo que el resto de la población se encuentra laborando de 

21 a 30 años (19.4%), de 11 a 20 años (19%), menor a un año  (4.8%) y de 31 a 40 

años (4.4%) lo que significa que la institución mantiene estable a su personal, con 

una rotación baja con respecto al personal administrativo. 

4,8%

52,4%19,0%

19,4%

4,4%

AÑOS DE SERVICIO EN LA INSTITUCIÓN

Menos de un año De 1 a 10 años De 11 a 20 años

De 21 a 30 De 31 a 40

Ilustración 3: Años de Servicio
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Ilustración 4: Género de la Población 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

En el gráfico mostrado en la parte superior se encontró que, el género femenino 

predomina con 52.4% y el género masculino representa un 47.6% y como se puede 

notar la diferencia es poco representativa. Esto se puede justificar, porque hoy en 

día se da la misma apertura, tanto para mujeres como para hombres en el ámbito 

laboral.  

52,4%

47,6%

GÉNERO

Femenino Masculino



Ilustración 5: Dimensión estructura

Datos obtenidos del trabajo de campo
Datos `del trabajo de campo

Tabla 2: Preguntas Dimensión Estructura

Preguntas Dimensión Estructura 

1 En esta organización las tareas están claramente definidas
2 En esta organización las tareas están lógicamente estructuradas
3 En esta organización se tiene claro quién manda y toma las decisiones
4 Conozco claramente las políticas de esta organización
5 Conozco claramente la estructura organizativa de esta organización
6 En esta organización  existen muchos papeleos para hacer las cosas
7 El exceso de reglas, detalles administrativos y trámites impiden que las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta) 

8 Aquí la productividad se ve afectada por la falta de organización y planificación
9 En esta organización  se tiene claro a quien reportar
10 Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros y se cumplan 
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Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968)     (Revisado, 2001) 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 
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Interpretación:  

De acuerdo a los datos obtenidos en la gráfica 4, dimensión estructura, se pudo evidenciar que: 

• En el departamento administrativo, hay un acuerdo significativo en la percepción

acerca de que las tareas están claramente definidas con un 57.54% y lógicamente

estructuradas (53.97%); también los colaboradores saben quién manda y toma las

decisiones (45.63%), conocen las políticas (56.75%) y la estructura de la organización

(56.35%); de igual manera se conoce a quien reportar acerca del trabajo (54.37%) y

que las autoridades están siempre interesados para que las políticas y procedimientos

se encuentren claros y se cumplan (58.73%).

• El 56.35% de la población está en desacuerdo acerca de que existe un excesivo papeleo

para hacer las cosas, lo cual es importante porque agiliza las actividades en el

departamento.

• En cuanto se refiere al exceso de detalles administrativos, se puede percibir un

conflicto dentro de los colaboradores, puesto que algunos están de acuerdo en que las

nuevas ideas no son evaluadas (39.68%). Mientras que, un 42.86% están en desacuerdo

con esta afirmación. De la misma manera existe un conflicto en cuanto a que si la falta

de organización y planificación afecta a la productividad puesto que el 32.54% está de

acuerdo, mientras que el 40.08% se encuentra en desacuerdo.



 Tabla 3: Preguntas Dimensión Responsabilidad 

Preguntas Dimensión Responsabilidad 

11 

12 A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con ellos. 

13 

14 

15 Nuestra filosofía enfatiza que las personas deben resolver los problemas por  sí misma 

16 

17 

 Ilustración 6: Dimensión Responsabilidad 
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En esta organización salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de 
hacer las cosas por mí mismo

Mis superiores sólo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto 
yo soy responsable por el trabajo realizado

Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organización, 
casi todo se verifica dos veces

En esta organización cuando alguien comete un error siempre hay una 
gran cantidad de excusas

En esta organización uno de los problemas es que los individuos no toman 
responsabilidades

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019)

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001)

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 
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Interpretación: 

En la dimensión de responsabilidad, se pudo encontrar los siguientes resultados: 

• El personal administrativo está  de acuerdo en qué a las autoridades les gusta

que hagan bien su trabajo sin la necesidad de verificarlo (54%), y de igual

forma ellos son los responsables por el trabajo realizado (52.4%), puesto que

la filosofía de la organización enfatiza en que los colaboradores deberán

resolver los problemas por sí mismos (48.8%), es decir, están de acuerdo que

en la organización se sale adelante cuando ellos toman la iniciativa (51.2%).

• Los colaboradores coinciden en otros puntos como por ejemplo, que en la

organización de la cual forman parte se confía en el desempeño de cada uno,

debido a que no se verifica dos veces las actividades realizadas por ellos

(49.2%); así mismo uno de los aspectos positivos percibido por ellos es la

existencia de responsabilidad en los trabajadores (48%), lo que conlleva a

asumir sus errores cuando los hay (48.8%).



 Tabla 4: Preguntas Dimensión Recompensa 

Preguntas Dimensión Recompensa 

18 
En esta organización existe un buen sistema de promoción que ayuda a que el mejor 

ascienda 

19 
Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organización son mayores que 

las amenazas y críticas 

20 Aquí las personas son recompensadas según su desempeño en el trabajo 

21 En esta organización hay mucha  crítica 

22 
En esta organización  existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un  

buen trabajo 

23 Cuando cometo un error me sancionan 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 

 Ilustración 7: Dimensión Recompensa
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Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 
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Interpretación: 

De acuerdo a los datos obtenidos en la gráfica 6, dimensión recompensa, se 

pudo evidenciar que: 

• En el departamento administrativo existe un porcentaje

representativo de personas en cuanto a la percepción de que no están

de acuerdo en cuanto al sistema de promoción (42.5%), recompensas

(52.8%), reconocimiento e incentivos (48.8%) que se reciben en la

empresa con respecto al trabajo que realizan cada uno de los

trabajadores, lo que nos lleva a pensar que se requiere trabajar en esta

dimensión para mejorar la percepción que tienen los empleados e

incrementar la satisfacción de los mismos.

• En cuanto se refiere a la existencia de críticas en la organización, el

42.1% de la población expresa que están en desacuerdo a cerca de

esta afirmación y a su vez tenemos el 38.1% que está de acuerdo, éste

porcentaje también llega a ser representativo por lo que existe cierto

conflicto entre las percepciones de los empleados.

• El 50.4% está en desacuerdo acerca de que se utilicen las sanciones

como medio de castigo cuando se comete un error, lo cual es

importante ya que no se pone temor a los empleados mediante

sanciones.



Tabla 5: Pregunt as Dimensión Riesgo

Preguntas Dimensión Riesgo 

24 
La filosofía de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos más si hacemos 

las cosas lentas pero certeramente 

25 Esta organización ha tomado riesgos en los momentos oportunos 

26 
En esta organización debemos  tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar 

delante de la competencia 

27 
La toma de decisiones en esta organización se hace con demasiada precaución para 

lograr la máxima efectividad 

28 Aquí la gerencia se arriesga por una buena idea 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 

 Ilustración 8: Dimensión Riesgo 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 
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Interpretación: 

Como se puede apreciar en el gráfico siete, casi todos los colaboradores están de 

acuerdo en todas las preguntas que conforman la dimensión de Riesgo.  

• Los colaboradores en su mayoría están de acuerdo, que la organización ha

tomado riesgos en los momentos oportunos (64.7%), la gerencia no teme

arriesgarse por buenas ideas (61.1%), que en la institución se toman riesgos

grandes para estar un paso al frente de la competencia (51.6%), pero de igual

manera todas las decisiones son resueltas con demasiada precaución en

relación al riesgo existente (58.3%).

• Se puede apreciar un conflicto evidente entre aquellos que están de acuerdo

(41.7%)  y desacuerdo (43.3%) en cuanto a la percepción de progreso dentro

de la comunidad universitaria, puesto que algunos dicen que la filosofía de la

gerencia consiste en hacer las cosas lentas y certeramente mientras que otros

perciben todo lo contrario.



 Tabla 6: Preguntas Dimensión Relaciones 

Preguntas Dimensión Relaciones 

29 Entre la gente de esta organización prevalece una atmósfera amistosa 

30 
Esta organización se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin 

tensiones 

31 Es  difícil llegar a conocer a las personas en esta organización 

32 Las personas en esta organización tienden a ser frías y reservadas entre sí 

33 Las relaciones Gerencia – Trabajador tienden a ser agradables 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 

 Ilustración 9: Dimensión Relaciones 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 
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Interpretación: 

De acuerdo a los datos obtenidos en la gráfica 8, dimensión relaciones, se pudo 

evidenciar que: 

En el departamento existe una percepción general de buenas relaciones tanto 

entre compañeros como entre jefes. Los trabajadores están de acuerdo en que 

existe una atmosfera amistosa (54%), un clima agradable y sin tensiones 

(47.6%), que no es difícil llegar a conocer a las personas puesto que son 

asequibles al trato (44.8%), no son frías y  reservadas entre sí (48.8%) y se 

tiene una relación agradable con las autoridades de la institución (51.6%).



 Tabla 7: Preguntas Dimensión Apoyo 

Preguntas Dimensión Apoyo 

34 En esta organización se exige un rendimiento alto 

35 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar 

36 
En esta organización siempre presionan para mejorar continuamente mi 
rendimiento personal y grupal 

37 
La gerencia piensa que si las personas están contentas la productividad marchará 

bien 

38 Aquí es más importante llevarse bien con los demás que tener un buen 
desempeño 

39 Me siento orgulloso de mi desempeño 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 

Ilust ración 10: Dimensi ón Apoyo

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 
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Interpretación: 

En el gráfico nueve, dimensión de apoyo se puede observar claramente que: 

• Los colaboradores saben y están de acuerdo que la organización exige

un rendimiento alto (64.7%), así como también  la gerencia piensa

que todo trabajo se puede mejorar (66.7%) pero sobre todo, si las

personas se encuentran bien dentro de la organización existirá mejor

productividad (52.8%).

• En donde se pudo observar un desacuerdo mayoritario (53.6%) fue

en la afirmación acerca de la importancia de llevarse bien con los

demás antes que tener un excelente desempeño en la organización.

• Es importante recalcar que el 68.7% de la población encuestada están

muy orgullosos de su desempeño en el trabajo.

• Se pudo observar un conflicto acerca de la presión existente en la

organización para el mejoramiento continuo tanto personal como

grupal, con un 42.5% de acuerdo frente a un 38.9% en desacuerdo.
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 Tabla 8: Preguntas Dimensión Normas 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 

Preguntas Dimensión Normas 

40 Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores 

41 
En esta organización la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la 

organización 

42 Las personas dentro de esta organización  confían  una en la otra 

43 Mi jefe y mis compañeros me ayudan cuando tengo una labor difícil 

44 
La filosofía de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cómo se sienten las 

personas, etc.) 

   Ilustración 11: Dimensión Normas 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 
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Interpretación: 

De acuerdo a los datos obtenidos en la gráfica 10, dimensión normas, se pudo 

evidenciar que: 

• El 57% de los empleados tienen la percepción de que sus

equivocaciones en las acciones laborables diarias que realizan tienen

repercusiones en sus superiores.

• En cuanto a si la institución se preocupa de saber cuáles son las

aspiraciones del trabajador dentro de la organización, los empleados

están en desacuerdo (48%) por lo que se puede ver que no hay un

sistema que ayude a que los empleados puedan expresar cuáles son

sus deseos o ambiciones laborales.

• En cuanto a que si las personas tienen confianza entre sí, se ayudan en

las labores y existe un énfasis en el factor humano, los empleados

están de acuerdo (54%) y (48.4%) respectivamente, por lo que se

puede ver que existe colaboración y trabajo en equipo en la

institución.



Tabla 9: Preguntas  Dimensión Conflicto

Preguntas Dimensión Conflicto 

45 
En esta organización se causa buena impresión si uno se mantiene callado para 

evitar desacuerdos 

46 
La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y departamentos 

puede ser bastante saludable 

47 La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos 

48 Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes 

49 
Lo más importante en la organización es tomar decisiones de la manera más fácil y 

rápida posible 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 

  I lustración 12: Dimensión Conflicto 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 65
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Interpretación: 

• En esta dimensión se apreció que los colaboradores encuestados

están en desacuerdo en el aspecto acerca de quedarse callado para

causar buenas impresiones y evitar desacuerdos (46.4%), por el

contario, estuvieron de acuerdo en que siempre que se les

pregunte pueden decir lo que piensan aunque no se esté de

acuerdo con los superiores (48%) e igualmente estuvieron de

acuerdo en el punto acerca de la toma de decisiones de una

manera  más fácil y rápida (48.2%).

• Existen percepciones divididas en lo que le respecta a que si la

gerencia estimula las discusiones abiertas entre los trabajadores

38.9% de acuerdo y 46.4 % en desacuerdo. De igual manera se

encuentra que hay un conflicto entre las percepciones en cuanto

a la actitud de las autoridades que si el conflicto entre unidades

puede ser bastante saludable teniendo un 41.3% de acuerdo

mientras que un 42.9% está en desacuerdo.



Tabla 10: Pregunta s Dimensión Identidad

Preguntas Dimensión Identidad 

50 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organización 

51 Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien 

52 Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compañía 

53 En esta organización cada quien se preocupa de sus propios intereses 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) (Revisado, 2001) 

  Ilustración 13: Dimensión Identidad 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 
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Interpretación: 

De acuerdo a los datos obtenidos en la gráfica 12, dimensión identidad, se pudo 

evidenciar que: 

• Las personas de la institución en general están de muy de acuerdo

(58.7%) en cuanto a la pertenencia y orgullo que sienten de formar parte

de la organización y también en cuanto a que son miembros de un equipo

que funciona bien (48.8%)  ya que como analizamos en puntos

anteriores se tiene buena colaboración y trabajo en equipo.

• Los empleados están de acuerdo (46.8%) a la existencia de lealtad en la

organización lo que es importante ya que se tiene mayor compromiso y

responsabilidad a la hora de realizar las actividades en la institución.

• En cuanto a que si cada persona se preocupa de sus propios intereses

tenemos un conflicto en cuanto a las percepciones de los trabajadores ya

que un 35.3% está de acuerdo en que los empleados se preocupan solo

de sus intereses y no del interés colectivo y un 33.7% en cambio tiene la

percepción de que los miembros de la organización busca un bien común

y no solo el propio.
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Ilustración 14: Global de Dimensione s

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019) 

Fuente: Datos obtenidos del trabajo de campo 

69 



70 

Para la interpretación del gráfico 13 es necesario conocer los criterios de calificación 

que se presentan a continuación: 

Tabla 11: Criterios de Calificación 

CRITERIOS RANGOS 

Muy en Desacuerdo Hasta el 25% 

De Desacuerdo Desde el 26% hasta el 50% 

De Acuerdo Desde el 51% hasta el 75% 

Muy de Acuerdo Desde el 76% hasta el 100% 

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2019)

Interpretación:  

En el gráfico 13 se puede evidenciar que: 

La dimensión estructura  que hace referencia a la medición del conocimiento acerca 

de las políticas, normativas, estructura organizativa y funciones dentro del área de 

trabajo dio como resultado que los colaboradores del departamento administrativo 

están  en un  74.49%  de acuerdo a que tienen conocimiento de los componentes que 

conforman esta dimensión. 

La dimensión responsabilidad da como resultado un 71.34% de colaboradores que 

están de acuerdo  en que en esta área se toma la iniciativa para realizar su trabajo,  son 

responsables del mismo, es decir,  tienen cierto grado de autonomía  en cada una de 

sus funciones. 

La dimensión de recompensa tiene un menor porcentaje, siendo éste de 58%, lo que 

significa que el personal administrativo no se encuentra conforme con el sistema de 

recompensas, incentivos y reconocimientos que tiene la institución con sus 

colaboradores. 

La dimensión riesgo tiene un porcentaje de 69% lo que significa que la organización 

es precavida al momento de tomar decisiones, además que la gerencia se arriesga por 

buenas, nuevas ideas para mejorar y estar delante de la competencia. 

La dimensión relaciones presenta un porcentaje de 71% lo que significa que la 

percepción de los colaboradores es  que existe buenas relaciones laborales entre 
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compañeros y sus superiores en el trabajo, por lo que se puede tener mayor 

compañerismo y colaboración. 

La dimensión apoyo tiene un porcentaje de 71%, esto significa que en la organización 

se exige un rendimiento alto al personal y que la gerencia le da importancia al estado 

de ánimo de los trabajadores, puesto que esto se ve reflejado en la productividad; e 

incluso el personal se siente muy orgulloso de su desempeño dentro de sus labores.  

La dimensión que hace referencia a normas tiene un promedio de 69%, lo cual es 

bueno porque existe confianza entre compañeros, colaboración en actividades 

difíciles.  

La dimensión de conflicto con un promedio de 62%  muestra que los colaboradores 

prefieren mantenerse callados para evitar desacuerdos pero por el contrario cuando se 

les pide su opinión, están dispuestos a dar a conocer sus ideas aunque no estén de 

acuerdo y pudiesen existir discrepancias en ideas. 

La identidad en esta institución con un 77%  muestra que la gente tiene un sentido de 

pertenencia alto para la organización.
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CAPITULO IV 

4. Presentación de una propuesta de Plan de Mejora

Una vez aplicada la encuesta de clima laboral Litwin & Stringer, la tabulación y análisis de 

resultados se  procedió a elaborar un plan de mejora, en el cual se han propuesto actividades en 

base a procesos de Talento Humano para reforzar las dimensiones que se encontraron débiles y 

así fortalecer las relaciones humanas del área administrativa de la Institución. 
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Tabla 12: Plan de Mejora 

PLAN DE MEJORA PARA EL ÁREA ADMINISTRATIVA DE LA INSTITUCIÓN 

DIMENSIÓN OBJETIVO ACTIVIDAD 
PLAZO DE 

EJECUCIÓN 
RESPONSABLES 

MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 

ESTRUCTURA 

Mejorar la 

planificación y 

organización en el 

departamento  para así 

poder mejorar la 

productividad. 

Planificación de 

actividades 

eventuales de todos 

los departamentos 

para que no afecten 

en las funciones 

diarias. 

Periódicamente 

Departamento de 

Talento Humano.      

Autoridades 

Generales.       

Decanos de cada 

facultad 

respectivamente.  

Nueva evaluación de 

desempeño. 

RECOMPENSA 

Mejorar el sistema de 

promociones de los 

colaboradores de la 

universidad  

Revisar los niveles 

actuales de los 

requisitos para 

asensos del personal 

administrativo según 

el escalafón   

Anualmente 
Departamento de 

Talento Humano. 

Número de empleados 

ascendidos a partir de la 

implementación de plan 

de mejora.  
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PLAN DE MEJORA PARA EL ÁREA ADMINISTRATIVA DE LA INSTITUCIÓN 

DIMENSIÓN OBJETIVO ACTIVIDAD 
PLAZO DE 

EJECUCIÓN 
RESPONSABLES 

MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 

RECOMPENSA 

Mejorar el sistema de 

promociones de los 

colaboradores de la 

universidad  

Proponer planes de 

capacitación y así 

lograr los requisitos 

del escalafón.  

Anualmente 

Departamento de 

Talento Humano. 

Directores 

Departamentales. 

Número de empleados 

ascendidos a partir de la 

implementación de plan 

de mejora.  

Implementar un 

sistema de evaluación 

de desempeño que 

permita determinar 

planes de incentivos y 

recompensas para los 

colaboradores  

Anualmente 
Departamento de 

Talento Humano.  

Diagnóstico de 

satisfacción laboral 
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PLAN DE MEJORA PARA EL ÁREA ADMINISTRATIVA DE LA INSTITUCIÓN 

DIMENSIÓN OBJETIVO ACTIVIDAD 
PLAZO DE 

EJECUCIÓN 
RESPONSABLES 

MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 

RECOMPENSA 

Reconocer el 

desempeño y 

compromiso de los 

colaboradores  

Entregar o enviar una 

tarjeta al empleado del 

año en base a la 

evaluación de 

desempeño en cada 

una de las sub-áreas 

que conforman el 

departamento. 

Anualmente 

Departamento de 

Talento Humano.          

Autoridades 

Generales.       Jefes 

de sub-área.  

Diagnóstico de 

satisfacción laboral 

Otorgar un día libre 

remunerado al 

colaborador que mejor  

se ha destacado en la 

realización de sus 

tareas, proyectos o 

actividades. 

Anualmente 

Departamento de 

Talento Humano.          

Autoridades. 

Diagnóstico de 

satisfacción laboral 
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PLAN DE MEJORA PARA EL ÁREA ADMINISTRATIVA DE LA INSTITUCIÓN 

DIMENSIÓN OBJETIVO ACTIVIDAD 
PLAZO DE 

EJECUCIÓN 
RESPONSABLES 

MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 

RIESGO 

Mejorar el 

conocimiento de la 

filosofía de la 

universidad. 

Re inducción al 

personal 

administrativo sobre 

la filosofía 

corporativa que rige 

en la universidad.  

Tres meses  

desde la 

aprobación del 

plan de mejora. 

Rectorado.     

Departamento de 

Talento Humano.  

Diagnóstico de clima 

laboral  

RELACIONES 

Motivar las relaciones 

dentro del 

departamento. 

Desarrollar talleres 

de convivencia, 

charlas, paseos, 

cenas; que fomenten 

un mayor 

conocimiento de los 

compañeros dentro 

del área. 

Semestralmente 

Departamento de 

Talento Humano.          

Autoridades.   

Consultores 

Externos  

Diagnóstico de clima y 

satisfacción laboral  
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PLAN DE MEJORA PARA EL ÁREA ADMINISTRATIVA DE LA INSTITUCIÓN 

DIMENSIÓN OBJETIVO ACTIVIDAD 
PLAZO DE 

EJECUCIÓN 
RESPONSABLES 

MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 

APOYO  E 

IDENTIDAD 

Incentivar el 

mejoramiento continuo 

del desempeño 

individual y grupal. 

En base a la 

evaluación de 

desempeño proponer 

planes de 

capacitaciones 

individuales y 

grupales.  

Anualmente 

Departamento de 

Talento Humano.          

Autoridades.   

Consultores Externos 

Evaluación de desempeño 

del siguiente periodo. 

NORMAS 

Enfatizar el factor 

humano para conocer a 

cerca de las 

aspiraciones que tiene 

cada uno de los 

colaboradores dentro 

del departamento.  

Realizar reuniones 

con los superiores de 

cada una de las sub-

áreas para dar a 

conocer a cerca de sus 

aspiraciones.        

Programar entrevistas 

con cada uno de los 

empleados. 

Semestralmente 

Jefe de 

Departamento.    

Departamento de 

Talento Humano.          

Diagnóstico de 

satisfacción laboral 
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PLAN DE MEJORA PARA EL ÁREA ADMINISTRATIVA DE LA INSTITUCIÓN 

DIMENSIÓN OBJETIVO ACTIVIDAD 
PLAZO DE 

EJECUCIÓN 
RESPONSABLES 

MEDIO DE 

VERIFICACIÓN 

CONFLICTO 

Mejorar la 

comunicación del 

departamento. 

Diagnosticar los 

canales 

comunicacionales que 

posee la universidad 

dentro del 

departamento 

administrativo.  

Anualmente 

Departamento de 

Talento humano.      

Departamento de 

comunicaciones  

Diagnóstico de clima 

laboral  

En base al diagnóstico 

de canales de 

comunicación trabajar 

en aquellos que se 

encuentren más 

débiles. 

Anualmente 

Departamento de 

Talento humano.      

Departamento de 

comunicaciones  

Diagnóstico de clima 

laboral  

Elaborado por: López, M; Merchán, B (2018) 
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CONCLUSIONES GENERALES 

• En un inicio la educación superior estaba únicamente dirigida para las clases

dominantes, con el tiempo hubo mayor acceso a las universidades, lo que conllevó

a la creación de la primera Universidad Pública del Ecuador y un incremento en la

demanda de ingreso a esta educación.

• El principal objetivo de la Universidad Ecuatoriana es la formación de

profesionales competentes que propongan soluciones a los problemas y

necesidades de la sociedad.

• Las leyes de educación superior conjuntamente con el CEAACES evalúan la

eficacia, eficiencia y calidad de la gestión universitaria de todas las instituciones

de educación superior del país.

• Para que  las instituciones de educación superior puedan alcanzar la calidad en la

gestión universitaria deberán enfocar sus esfuerzos en el desarrollo de una

excelente gestión administrativa, la cual será el punto de partida de la comunidad

universitaria dando a conocer las pautas necesarias para alcanzar el éxito

académico; puesto que desde el departamento administrativo se toman las

decisiones, se plantean los objetivos y metas a cumplir en cuanto a lo que la

universidad se refiere.

• A lo largo de la historia se ha venido realizando diferentes estudios en cuanto a

clima laboral, porque éste repercute de manera directa en el comportamiento y

productividad del personal de una organización. De esta manera se ha recabado

información de cuáles son las variables que influyen dentro de la misma para de

esta manera poder tratarlas y así fortalecer las áreas en las que se encuentra débil

una organización.
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• El estudio del clima laboral ayuda a proporcionar información clave de cómo se

encuentra el comportamiento organizacional y de esta premisa realizar

retroalimentaciones en los procesos que se encuentren débiles, con el fin de

desarrollar planes que ayuden a cambiar actitudes y conductas en el personal.

• A si mismo se ha podido ir visualizando la importancia de tener un buen clima

laboral para que el personal se encuentre motivado y satisfecho para lograr un

mayor cumplimiento de objetivos tanto de manera individual como de manera

colectiva.

• En la actualidad, se continúan realizando estudios de climas globales que están

preocupados en el bienestar psicosocial de los empleados, para crear instituciones

más saludables, es decir un clima organizacional basado en procesos de interacción

social en cada uno de los miembros de las organizaciones.

• Es importante analizar el ambiente laboral en una Institución de Educación

Superior (IES) porque así se puede conocer las percepciones que tiene cada uno

de los integrantes que conforman la comunidad educativa. La actual dinámica del

Ecuador exige a las IES establecer procesos de reorganización administrativa para

obtener organizaciones eficaces y eficientes,  es por esto que las Instituciones

deben realizar estudios de clima organizacional porque así identifican las

necesidades actuales y futuras de la comunidad universitaria, mediante las cuales

se puedan marcar guías estratégicas que les permitan realizar cambios adecuadas

en sus modelos de gestión y alcanzar las metas propuestas.

• Es por este motivo que se realizó el presente proyecto de investigación, con el fin

de identificar las debilidades y fortalezas que tiene la IES respectiva y así ayudar

a la mejora continua de la comunidad universitaria.
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• Para conocer cómo se encuentra el clima laboral en el área administrativa de la

Institución se aplicó la herramienta de medición, el cuestionario de Litwin y

Strinter (1968).

• El cuestionario está conformado por cincuenta y tres preguntas divididas en nueve

dimensiones con las que se busca identificar las percepciones que tienen los

miembros de la institución acerca del ambiente laboral

• Las preguntas que contiene el cuestionario, son suficientes para conocer las

percepciones de cada empleado porque se analizan varios puntos importantes

como: las políticas de la organización para el desarrollo de las actividades, la

autonomía en la toma de decisiones enfocándose en la motivación intrínseca, así

como también en las recompensas positivas. De igual manera se puede analizar la

existencia de cooperación mutua en las actividades cotidianas, el grado de

aceptación a las diferentes opiniones y la sensación de pertenencia que tienen con

respecto a la institución.

• La herramienta de medición se aplicó a 252 colaboradores del área administrativa

que representan el 95.45% de la población objetivo.

Una vez aplicado el instrumento de medición, se procedió a tabular y analizar los 

resultados, evidenciando información clave de cada dimensión concluyendo que: 

• En la dimensión Estructura se presentaron percepciones positivas en cuanto a que

las tareas están definidas y estructuradas, se conoce claramente las políticas,

estructura organizativa y a quién reportar acerca de su trabajo; de la misma manera

no existe exceso de papeleo ni detalles administrativos, pero que la productividad

sí se ve afectada por la falta de organización y planificación.



82 

• En la dimensión Responsabilidad, los colaboradores están de acuerdo que se toma

la iniciativa para la realización de las actividades, lo cual es bueno porque la

institución fomenta el desarrollo de una motivación intrínseca.

• La dimensión Recompensa, la cual se refiere a las retribuciones que reciben los

colaboradores por un trabajo bien hecho, se evidenció que el personal

administrativo se encuentra desconforme con el sistema de recompensas y

reconocimientos.

• En la dimensión Riesgo, están de acuerdo acerca de que la organización es

precavida para tomar las decisiones, que se arriesga por buenas ideas para mejorar;

pero por el contrario existe una falta de conocimiento de la filosofía gerencial.

• En la dimensión Relaciones, están de acuerdo en la existencia de buenas relaciones

laborales, lo que tiene como consecuencia un mayor compañerismo dentro de la

institución.

• En la dimensión Apoyo, están de acuerdo en que la gerencia se muestra interesada

en el estado de ánimo de los colaboradores para una mayor productividad y de

igual manera existe presión para lograr una mejora continua tanto individual como

grupal.

• En la dimensión Normas, están de acuerdo que si se equivocan en sus actividades

diarias repercutirá en los superiores. Pero no existe un sistema adecuado para que

los colaboradores puedan expresar sus aspiraciones laborales dentro de la

organización.

• En la dimensión Conflicto, están de acuerdo en que el personal prefiere quedarse

callado para evitar desacuerdos.
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• En la dimensión Identidad, se evidenció que los trabajadores tienen un elevado

sentido de pertenencia hacia la organización, lo cual es importante porque se ve

reflejada la motivación intrínseca que se desarrolla en la misma.

Con el estudio de clima laboral en el área administrativa de la institución, se pudo observar 

varias fortalezas pero también debilidades, sin embargo se pueden implementar acciones 

correctivas para mejorar, disminuir e incluso eliminar progresivamente los aspectos 

negativos, para lo cual se propuso un plan de mejora con actividades que tienen como base 

procesos fundamentales del Talento Humano con el fin de extenuar las debilidades, 

maximizar las fortalezas y mejorar aún más las relaciones laborales en el área.  

Finalmente con el presente proyecto de investigación se pudo llevar a cabo cada uno de 

los objetivos, desde la aplicación de encuestas para el estudio de clima laboral hasta la 

propuesta de un plan de mejora.  
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RECOMENDACIONES 

Para disminuir las debilidades, maximizar las fortalezas y mejorar las relaciones laborales 

del área administrativa de la organización se presentan las siguientes recomendaciones: 

• Que se realicen mediciones de clima laboral por lo menos una vez al año ya que

estas ayudarán a tener una visión clara de la realidad de la organización sobre las

percepciones de sus empleados y de esta manera poder mejorar en sus puntos

débiles, además de mantener un personal más satisfecho, motivado y por ende

productivo.

• Que se aplique el plan de mejora para verificar el avance de las dimensiones y de

esta manera garantizar que las áreas que se encuentran débiles tendrán un

fortalecimiento adecuado en cuanto a la información recabada en este proyecto.

• Que se implementen los procesos de la gestión del talento humano ya que es

necesario que el departamento de talento humano se involucre directamente con

cada proceso que se realice con los empleados para de esta manera atraer,

administrar, desarrollar, motivar y fidelizar a los colaboradores de la institución y

con esto lograr un clima laboral adecuado, identificar las necesidades de los

trabajadores y enfocar los objetivos de la institución.
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