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Resumen

Esta investigacién presenta resultados del anélisis de un conjun-
to de datos obtenidos en estudios del clima organizacional realizados
en 19 empresas colombianas y 4.090 personas encuestadas en
conjunto. Tuvo como propésito identificar criterios e indicaddres de
la imagen gerencial, a partir del perfil de clima organizacional que
proporciona la encuesta ECO de clima. Se hipotetizé que tres
variables de la encuesta ECO pueden asumirse como indicadoras de
la imagen gerencial y que tales variables tienen un comportamiento
diferente segln representen la percepciéon de los mandos o de los
empleados sin mando. Los resultados evidenciaron |la utilidad de
asumir tales variables como indicadoras de la imagen gerencial en la
empresa y revelaron una tendencia a alcanzar valores mas altos o
mas bajos segin la encuesta sea respondida por personal de direc-

cién o personal sin mando.

Summary

This paper presents results of analysis of inquiries on
organizational climate performed in 18 colombian enterprises, in
which 4.090 employees were surveyed. [ts aim was to identify indicators
of the managerialimage fromthe organizational climate profile provided
by the ECO survey. Itwas hypothesized thattree ECO variables could
be assumed as indicators of the managerial image and that such
variables have a different behavior if they represent the managerial
or employees perception. The results provided supportto hypothesis.

Esta investigacion se de- diferentes empresas colombia-
sarrollé luego de haberlievado a nas. Eltemay las hipotesis sur-
cabo una serie de estudios de gieron de la observacion de al-
Clima organizacional (CO) en gunas recurrencias que llama-
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ron inicialmente la atencién y que
hemos querido concretar y exa-
minar en este trabajo.

El objetivo de este estudio
es identificar criterios e
indicadores de la imagen
gerencial, a partir del perfil de
CO que proporciona la encu-
esta ECO. El término "imagen
gerencial" se refiere a una des-
cripcion de la percepcion que el
personal de una empresa tiene
de las actuaciones y gestion del
personal de mando. EIl término
no hace referencia a la alta ge-
rencia exclusivamente sino a los
jefes, en general, independien-
temente de su nivel jerarquico.

Consistentemente obser-
vamos en los estudios que 3
de las 8 variables que mide
la encuesta ECO de Clima
Organizacional tendian a ocupar
posiciones secundarias, mien-
tras otras 4 solian alcanzar los
valores mas altos y una tercera
aparecia siempre en la posicion
mas baja del perfil. Las tres va-
riables intermedias tenian en
comun el hacer referencia a un
aspecto particular de la gestion
gerencial. En este aspecto dife-
rian de todas las demas varia-
bles del perfil de CO. Por otra
parte, en los analisis factoriales
que en diversas ocasiones se
realizaron a la encuesta ECO,
siempre aparecieron las tres va-
riables en cuestion como facto-
res independientes (Toro, 1.990,
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Toro, 1.993 (a), Toro, 1.993 (b)).

Las variables con conteni-
dos referidos a la gestion
gerencial fueron:

Estilo de Direccién, refe-
rida a la percepcidon de apoyo,
estimulo y posibilidades de par-
ticipacion provistos por [os jefes
a sus colaboradores.

Disponibilidad de Recur-
sos, gque describe la disponibili-
dad de informacion, de equipos
y de otros soportes requeridos
por una persona para la realiza-
cioén cabal de sus tareas.

Claridad y Coherencia en
la Direccién, que se refiere a la
percepcidn del personal acerca
de la visién de futuro que los
jefes tienen de laempresay acer-
ca de la unidad de criterio entre
ellos en sus decisiones.

El estilo de mando ha sido una
variable ampliamente discutida
en la literatura administrativa y
gerencial (Likert, 1.967; Fleish
man y Bass, 1.976, Dessler,
1979, por ejemplo). En la en-
cuesta ECO no se hace una dis-
criminacion particular en relacion
con alguna categoria analitica
del estilo. Sudisefio no contem-
pla esta posibilidad. Tan solo se
busca registrar el grado de sen-
sibilidad de los jefes a dar apo-
yo, a estimular y a dar participa-
cion, tal como lo perciben sus




colaboradores. En un estudio
reciente (Toro, 1.992) encontra-
mos que esta variable aicanza-
ba una correlacion significativa
media de .38 con expectativas
esfuezo-desempeno (E - D) po-
sitivas (Lawler, 1.973). Significa
ésto una tendencia, en la gente
que percibe un estilo de direc-
cion favorable en su jefe,.a juz-
gar con mas optimismo sus posi-
bilidades de tener éxito a partir
de su esfuerzo personal y las
posibilidades de obtener resul-
tados positivos como consecuen-
cia de su buen rendimiento en el
trabajo.

En el caso de la variable
disponibilidad de recursos con-
viene aclarar que, es tarea tipica
del mando proveer a sus colabo-
radores los medios, insumos,
métodos y equipos necesarios
para la ejecucion de sus tareas.
De este modo, cuando alguien
observa que carece en todo o
parte de elementos indispensa-
bles para hacer su trabajo, esta
reflejando, de alguna manera,
que la empresa o su jefe (la ge-
rencia) no lo han provisto ade-
cuadamente de los medios ne-
cesarios. En un estudio recien-
te, también referido atras (Toro,
1.992) se encontrd una correla-
cién significativa de .34 entre ia
disponibilidad de recursos y una
disposicién favorable a hacer es-
fuerzos espontaneos en el tra-
bajo. Una correlacién de .32 se
encontrd entre esta variable y la

expectativa de obtener resulta-
dos exitosos en el trabajo.

En cuantc a la variable cla-
ridad y coherencia en la direc-
cién, se encontré en el estudio
referido (Toro, 1.992) que larea-
lidad representada por esta va-
riable es hastante menos obje-
tiva y evidente para las per-
sonas, que asuntos como la re-
tribucién y el trato que reciben
del jefe. Esta no correlacion6
significativamente con expecta-
tivas de esfuerzo o de resultado.

Contiene un juicio subjeti-
vO, sin un nexo objetivo y espe-
cifico, acerca de la visién de fu-
turo de los dirigentes y de la
unidad de criterio entre ellos.

Como puede apreciarse,
estas tres categorias analiticas,
utilizadas en el diagnostico del
COQreflejanla percepcion, maso
menos objetiva, que el personal
tiene de sus jefes. Cada varia-
ble describe una faceta diferen-
tede laconducta gerencial. Esta
referencia al comportamiento de
los mandos, comun a las tres
variables, las hace diferentes,
en su contenido, de las restan-
tes cinco variables de clima (eva-
luadas porlaencuesta ECO) que
serefieren a otras realidades del
trabajo.

Por las razones preceden-
tes consideramos de interés ex-
plorar las respuestas a algunas
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inquietudes surgidas de la ob-
servacion del comportamiento de
estas tres variables, que deno-
minamos "variables descriptoras
de laimagen gerencial", o varia-
bles DIG. Las restantes varia-
bles evaluadas por la encuesta
de clima se denominaron "varia-
bles no descriptoras de la ima-
gen gerencial", o variables NO
DIG.

Para el efecto formulamos
tres hipétesis de caracter gene-
ral:

1. Existen en la encuesta
ECO variables que pueden to-
marse como descriptoras de la
imagen de la gerencia.

2. Los jefes tienden a al-
canzar puntuaciones mas altas
en las variables descriptoras de
la imagen de la gerencia (DIG),
que el personal sin mando.

3. La imagen del jefe,
que proyecta el perfil de CO, es
menos positiva que aquella que
el perfil proyecta acerca de otras
realidades del trabajo.

METODO
Instrumento.

Se empled en este estudio
la encuesta ECO, un instrumen-
to psicométrico de caracter
factorial, disefadoy validado en
celombia (Toro, 1.992) para me-
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dicién de ocho variables de CO,
asi:
* Relaciones interpersonales,
* Estilo de Direccion,
* Sentido de Pertenencia,
* Retribucién,
* Disponibilidad de Recursos,
* Estabilidad,
* Claridady Coherenciaen la
Direccién,
*Valores Colectivos: Coope-
racion, Responsabilidad,
Respeto.

Se validé mediante anali-
sis factorial y la técnica de jue-
ces expertos y se calculé su
confiabilidad mediante correla-
cion de items pares vs. impares,
obteniéndose un coeficiente
medio de 0.72.

Muestra

La muestra estuvo confor-
mada por 19 empresas, agrupa-
das de la siguiente manera:

* Sector financiero vy
de servicios 14 - 73.7%.
* Sector Industrial 5-26.3%

En el conjunto de las 19
empresas se encuesté una
muestra de 4.090 personas re-
presentativas de todas las areas
funcionales, grupos ocupaciona-
les, regiones, edades, género y
nivel jerarquico. Eltamafo de la
muestra dentro de cada empre-
saoscilé entreel 30y el 70 % de
todo el personal.




Procedimiento

En.todas las empresas se
siguid un procedimiento equiva-
lente. Se realizo la aplicacion de
la encuesta ECO en grupos pe-
quefos, compuestos por 10 a 20
empleados pertenecientes a di-
ferentes areas funcionales. La
aplicacién de la encuesta duro
aproximadamente 35 minutos.

Este estudio es de caracter
descriptivo y expostfacto y se
orient6 a obtener evidencias re-
lacionadas con las hipotesis for-
muladas atras. Las variables
independientes son entonces los
ocho factores de CO; el tener o
no una responsabilidad de man-
do y la ubicacion de las empre-
sas en un sector productivo par-
ticular constituyen variables

intervinientes y los efectos de la
percepcion en cada unade estas
variables constituyen variables
dependientes. En este estudio
solo se examinaran en detalle
algunas categorias especiales
que se logré identificar en las
variables independientes.

RESULTADOS OBTENIDOS

Latabla que aparece a con-
tinuacion presenta los resulta-
dos de la comparacion entre
mandos y personal sin mando en
las tres variables descriptoras
de la imagen gerencial (varia-
bles DIG). En este casola mues-
tra estuvo conformada por 16
empresas de diferentes secto-
res productivos y una muestra
de mandos de 1.697 y2.175 per-
sonas sin mando.

TABLA N2 1 Comparacion entre

directivos y personal sin mando en las variables DIG, (mediante el

test de 7).
VARIABLES DIG i JEFES NO JEFES | TESTZ.| SIG
Estilo de Direccién 182 3.8 158 44| 1557| .01

Disponibilidad Recursos 18.0
Claridad y Coherencia Dir. | 17.0

X 17.7

85| 177 40| 207 .01
45| 158 6.2 | 857| .01

3.9 16.5 4.9 8.71 01

Segun seaprecia, en cada
unade las variables DIG los man-
dos puntian significativamente
mas alto que las personas sin
responsabilidades de direccion.
Igual evidencia se aprecia cuan-
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do se observa el valor promedio
de las tres variables examina-
das.

Estas variables, que por su
contenido y definicion describen




aspectos de laimagen gerencial,
tienen un comportamiento dife-
rente segun las respuestas ha-
yan sido dadas por los gerentes
o por el personal sin mando.
Resulta evidente que los geren-
tes tienen una mejor percepcion
de los aspectos reveladores de
su propia gestion que los subal-
ternos.

Nos parece muy comprensible
este resultado, por algunas razo-
nes importantes. lLos mandos
deben tener un mayor conoci-
miento y claridad, que sus cola-
boradores, acerca de los juicios
que fundamentan sus decisiones
y acciones. Las personas subal-
ternas solo aprecian decisiones
y actuaciones de sus jefes, sin
gue sean tan claras y evidentes
las razones que las motivan.

Los gerentes, por otra par-
te, perciben mas claramente la
relacion entre las realidades de
la empresa, internas y externas,
y sus acciones y decisiones,
mientras que tal relacion no es
tan evidente paralos subordina-
dos. Ademads, por su ubicacién
los directivos suelen tener un
acceso mas facil y directo a la
informacién relevante sobre la
empresa.

Nos parece, sin embargo,
que una mejor explicacion se
soporta en los principios de la
Teoria de la Atribucién (Heider,
1.958; Levenson, 1.974; Rotter,
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1966; Vecchio, 1981; Toro,
1986). Entre los muy diversos
aportes de esta teoria se ha lo-
grado establecer que las perso-
nas tienden a atribuir sus éxitos
a condiciones personales inter-
nas como su habilidad, conoci-
miento, experiencia o esfuerzo.
Y sus fracasos son explicados
como dependiendo de agentes
externos, como otros poderosos
o circunstancias ajenas asucon-
trol. Estos mecanismos hacen
que las personas tiendan a man-
tenerunaimagen positivade sus
ejecutorias, aun de las poco acer-
tadas. Porconsiguiente, es mas
facil que los colaboradores de
un mando aprecien aspectos ne-
gativos de su gestién.

Los resultados preceden-
tes dan soporte a nuestra hipo-
tesis acerca de que la imagen
que los mandos tienen de su pro-
pia gestiébn es mas positiva que
la imagen que de tal gestion se
forman las personas subalternas.
Existe una diferencia significati-
va de percepcidn entre gerentes
y no gerentes en las variables
DIG, siendo mdas favorable el
puntaje alcanzado por los ge-
rentes.

Enlatabla siguiente se pre-
sentan los resultados de la com-
paracion entre |las variables DIG
y las variables NO DIG en el
grupo de personal sin mando,
constituido por una muestra de
2.385 casos pertenecientes alas




19 .empresas estudiadas. Esta
parte del estudio busca explorar
si existe una diferencia entre la
percepcion que las personas sin
mando tienen de la imagen
gerencial y la que tienen de otras
realidades del ambiente del tra-
bajo. Para este propésito se
tomaron las variables de la en-
cuesta ECO diferentes de las
variables DIG. A estas dimos
elnombre de variables NODIG e
incluyen los siguientes factores:
* Relaciones Interpersonales,

*

Sentido de pertenencia,
* Estabilidad,
* Valores Colectivos.

Quedd excluida de todos
éstos analisis la Retribucidn,
variable de la encuesta que en
todos los estudios, sin excep-
cion, aparecié con los valores
mas bajos de todo el perfil, lo
que mostraba, sin lugara dudas,
que la percepcién menos favora-
ble se concentra en esta varia-
ble. ’

TABLA N® 2 Comparacion (mediante el test z) de significacién entre
las variables DIG y NO DIG en el grupo de personal sin mando.

VARIABLES DIG  |VARIABLES ~ NODIG 7 | s
X o X o
16.5 4.9 19.9 3.8 34 | 01

Se hace evidente el sopor-
te que esteresultado aportaala
tercera hipétesis que formula-
mos. Elpersonal sin mando ex-
hibié una percepciéon mas positi-
va de las realidades del trabajo
diferentes a las relativas a la
imagen gerencial.

Tal como lo propusimos en
otro estudio (Toro, 1.992), las
variables que representan una
percepcion mas positiva del am-
biente de trabajo son aquellas
en las que la accién intencional
de las personas se considera
como un agente de control. Tal
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es el caso de las relaciones
interpersonales, el sentido de
pertenencia y los valores colec-
tivos, donde la voluntad explicita
del participante se requiere para
actuar o aceptar un sentimiento
y orientacion positiva. Por su
parte, en el caso de la estabili-
dad no se aplica este razona-
miento. Sin embargo, el juicio
queinvolucra se nutre de datos y
hechos que la persona va regis-
trando con ocasién de su partici-
paciénen lavidaorganizacional.

En otras palabras, las va-
riables NO DIG involucran el




hacer y compromiso activo de
los participantes y su percepcion
se nutre de datos relativamente
objetivos, referidos a hechos en
los que el empleado tiene o pue-
de tener alglin protagonismo. En
las variables DIG no esta pre-
sente esta condicion. Describen
aspectos delarealidad porfuera
del control del empleado corrien-
te. De acuerdo con los mismos
principios de Atribucién referi-
dos atras podemos entender esta
realidad. Las personas tendran
una percepcion mas positiva de
aquellas realidades en las que
pueden tener alguna ingerencia
o control. Si acierta es por sus
condiciones personales, si fra-
casa es por accién de algun
agente externo. Estimamos que
esto determina la diferencia de
percepcion entre las variables

DIG, sobre las que no tiene con-
trol directo y las variables NO
DIG en relacién con las cuales
puede ser protagonista o apo-
yarse en hechos objetivos.

En la tabla que aparece a
continuacion se presentala com-
paracion entre los promedios ob-
tenidos por los mandos de las
empresas del sectorfinancieroy
de servicios en las variables DIG
y los promedios obtenidos, en
las mismas variables, por man-
dos del sector industrial. Estos
resultados nos permiten juzgar
si la percepcion mas favorable
de las variables DIG, entre los
mandos, es uniforme e invaria-
ble entre sectores econdémicos
o, por el contrario, se trata de
una tendencia con matices y va-
riaciones sectoriales.

TABLA N2 3 Comparacion entre promedios obtenidos en variables
DIG por mandos de los sectores financiero y de servicios e indus-

tfrial. Resultados del test de Z.

FSECTOR SE[()DJQ.F

RO/SERV IN .
VARIABLES DIG X / o X oy TEST Z. | SIG
Estilo Direccion 17.1 4.3 181 4.5 7.2 .01
Disponibilidad Recursos 16.5 3.6 179 30 10.5 01
Claridad y cohe. direc 17.0 5.7 153 6.2 1.7 .01
16.9 4.5 16.5 4.0 2.9 01

N 1.372 316

En las variables estilo de
direcciény claridad y coherencia
en la direccion, los mandos del
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sector financiero y de servicios
presentaron una percepcion mas
positiva que sus colegas del sec-




tor industrial. Estos, a su vez,
puntian mas positivamente en
la percepcion de la disponibili-
dad de recursos. Se hace evi-
dente que pueden existir dife-
rencias sectoriales entre los
mandos, a pesar de la tendencia
general a puntuar mas alto en
las variables DIG que el perso-
nal sin mando.

Latabla siguiente presenta
los resultados de la compara-
cién entre los mandos del sector
financiero y de servicios y del
sector industrial en las variables
NO DIG. Del mismo modo que
en el caso anterior, se busca
indagar si en la percepcion de
las variables NO DIG difieren los
mandos ubicados en diferentes
sectores productivos.

TABLA N2 4 Comparacion entre promedios obtenidos por los mandos de
los sectores financiero y de servicios e industrial en las variables NO DIG.
Resultados del test de z.

'VARIABLES NO DIG oECloR | Noust |TEsTZ. | sie
X o X a . :

VRelaciones Interperson. 18.6 3.3 18.4 - 3.8 1.9 n.s.

Senlido Pertenencia 193 29 197 - 351 3:8 .01

Estabilidad . 19.3 3_6 23:4 55 29.6 .01

_Valores Colectivos 19.9 3.4 202 39- 3.2 0N
«| 193 82| 204 a2 83 01
N | 1.372 316

En este caso, los mandos
del sector financiero y de servi-
cios presentan una puntuacioén
mas positiva de la variable rela-
ciones interpersonales. Por su
parte, los mandos del sector in-
dustrial aventajan a sus colegas
del sector financiero y de servi-
cios en sentido de pertenencia,
estabilidad y valores colectivos.
Esos- datos ponen en eviden-

“cia-gue existen diferencias,
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entre los directivos de los dos
sectores, en variables de CO
organizacional que hemos clasi-
ficado como NO DIG.

CONCLUSIONES Y

RECOMENDACIONES

Estos resultados, en con-
junto, dan soporte positivo a las
hipétesis que se formularon para
el estudio. Las denominadas va-




riables DIG constituyen un con-
junto de elementos del perfil de
clima arrojado por la encuesta
ECO, que refleja la imagen que
el personal tiene de sus dirigen-
tes. Esta imagen esta descrita
en términos de algunos aspec-
tos de su quehacer que son ob-
jeto de percepcion por parte de
ellos mismos y de sus colabora-
dores.

Dado este resultado, tiene
sentido obtener un puntaje que
combine estas tres variables y
que cumpla la funcién de un
"Descriptor de la Imagen
Gerencial", tal como se propone
en este estudio.

Los jefes exhiben una per-
cepcién mas positiva de su pro-
pia imagen, descrita mediante
las variables DIG, que sus cola-
boradores. Las personas sin
mando, por su parte, presentan
una percepcion mas positiva de
las variables del perfil de CO en
las que pueden tener algun
protagonismo o ingerencia, es
decir, de las variables NO DIG.

No existe uniformidad en la
percepcion de las variables
DIG Y NO DIG entre los man-
dos, al hacer comparaciones
intersectoriales. Esto significa
que su tendencia a puntuar me-
jor en las variables DIG admite
diferencias y que tales diferen-
cias son contingentes con
las realidades particulares que
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afectan al tipo de empresa
donde el mando se ubica.

A partir de los datos prece-
dentes, se recomienda hacer es-
tudios comparativos-en empre-
sas de otros sectores producti-
vos; comparar la imagen de los
gerentes por género, edad, anti-
gliedad en el trabajo y-otras con-
diciones relevantes. Se sugiere
también hacer analisis causales
que muestren larelaciénentre la
imagen acerca del jefe y |a pro-
ductividad de su grupo de traba-
jo, el ausentismo, la satisfaccion,
Ja accidentalidad, por ejemplo.
También se sugiere tomar en
cuenta este tipo de datos para
especificar y complementar los
programas de formacién de per-
sonal directivo.
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