Revista Interamericana de Psicologia Ocupacional
Volamen 23, Namero 2, 2004 Pig, 90-93

Opiniones y comentarios

CONSIDERACIONES PARA EL DIAGNOSTICO E INTERVENCION DE LA
VARIABLE DE CLIMA ORGANIZACIONAL “APOYO DEL JEFE™

Amalia Garcia Mufioz
Centro de Investigacion e Interventoria
en Comportamiento Organizacional

Apoyo del Jefe es una de las diez realida-
des de la vida del trabajo y de la empresa,
evaluadas por la Encuesta de Clima
Organizacional ECO, con la cual cuenta el
Centro de Investigacion e Interventoria en
Comportamiento Organizacional, CINCEL.

Los estudios realizados en este Centro de
Investigacion, con base en los resultados del
afio 2.003, con una poblacién de 16,821 per-

-sonas pertenecientes a 27 empresas colom-
bianas, han puesto en evidencia dos realida-
des importantes:

e Apoyo del Jefe es una de las condicio-
nes del trabajo menos bien percibidas
en el medio colombiano.

e Apoyo del Jefe es una realidad del tra-
bajo con una importante capacidad de
influencia sobre ¢l clima laboral en las
empresas colombianas.

A continuaci6n analizaremos cada una de
estas situaciones:

En primer lugar, el que la variable pre-
sente una de las puntuaciones mas bajas del
perfil no es una situacion aislada o que solo
se haya presentado en los estudios recien-
tes, por el contrario, es una tendencia que se

ha venido evidenciando a lo largo del tiem-
po. Prueba de ello son los resultados del
andlisis obtenido en el periodo del 2.001 al
2.002, donde el 69.7% de un total de 29.985
personas, generd una puntuacién de Apoyo
del Jefe que se ubicd en la segunda posicion
mas baja del perfil general de clima. Un re-
sultado similar se registré en los estudios
hechos en el afio 2.003, con una muestra ya
descrita de 16.821, donde el 66.7% de esta
poblacién generd también una puntuacion
en dicha variable que se ubicé en la segun-
da posicion mas baja del perfil.

Seria interesante ver también como influ-
ye cada una de las dimensiones que integran
Apoyo del Jefe, en la reduccion del resulta-
do general de esta variable. Este analisis se
hizo de manera independiente para cada una
de las tres dimensiones que componen esta
variable: estimulo, participacién y apoyo. EI
28.1% de las personas esta de acuerdo en
que lo que les hace falta de parte de sus je-
fes es estimulo, el 22% de la poblacién con-
sidera que necesita una mayor oportunidad
de participacion y finalmente el 21.1% del
personal evaluado cree que lo que requiere

1 Trabajo presentado en el 111 Simposio Internacional sobre Evaluacion Psicolégica. Cincel: Medellin, 2004
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de sus jefes es apoyo. Se puede ver en este
resultado que en general las tres dimensio-
nes estdn afectadas en una proporcién simi-
lar. No obstante tiende a registrarse ms afec-
tado el estimulo.

Al analizar la segunda situacién encon-
trada en los estudios con respecto 2 la in-
fluencia que tiene Apoyo del Jefe sobre otras
realidades del clima laboral como: Calidad
de la Vida de Relacién (CVREL), Sentido
de Pertenencia (COMP), Imagen Gerencial
(DIG), Apoyo Organizacional Percibido
(AOP), Imagen de 1a Empresa (IE), Dispo-

sicién al Esfuerzo (DESF), Satisfaccién
General (SATGEN) y el Indicador General
de Clima Organizacional (INDCO), pueden
evidenciarse los coeficientes de determina-
ci6n sobre cada una de ellas (ver diagrama
No. 1), todos los cuales fueron significati-
vos. Es importante destacar el alto porcen-
taje de influencia de la variable en cuestion
sobre el Indicador General de Clima
Organizacional, su valor es del 42%, cifra
que describe una alta capacidad de determi-
nacién del Apoyo del Jefe sobre todo el Cli-
ma en general.

Diagrama No 1.
Influencia del Apoyo de Jefe sobre los Indicadores de Clima Organizacional y otras reali-
dades del trabajo.
(n=16.821 correspondiente a 27 empresas colombianas).

También es importante tener en cuenta
que el indicador de la Imagen Gerencial tie-
ne la capacidad de influenciar el Clima en
general en un 56%, cifra bastante importan-
te. Este resultado tiene relevancia debido a
que dicho indicador esta conformado por tres
variables y una de ellas es Apoyo del Jefe,
siendo ésta por lo general la que registra la
puntuacién mas baja de las tres variables.

Con base en estas evidencias se puede
concluir que Apoyo del Jefe es una reatidad

del trabajo importante de atender por cuan-
to gestiones de mejoramiento de la variable
no solo mejoran la realidad de la variable
misma, sino que comprometen ¢l mejora-
miento del clima interno en general.

Para poder emprender algin tipo de es-
trategia de intervencion también es necesa-
rio entender un poco més esta realidad. Es
asi como después de hacer un trabajo
exploratorio se encontraron dos grandes con-
Juntos explicativos.

91




La Educacion Formal

s Los programas de formaci6n profesio-
nal no tienden a ser fuertes en el desa-
rrollo de competencias de mando y
liderazgo. Usualmente no se da la for-
macion especifica para asumir roles re-
lacionados con dichas competencias.

o En el caso de la mayoria de los progra-
mas de formacion gerencial de las em-
presas se proporciona informacion sobre
modelos gerenciales o administrativos.
Este tipo de énfasis promueve el desa-
rollo de estructuras cognitivas, pero no
habilita a la persona para desarrollar pa-
trones de relacién mas favorables.

« Finalmente se he observado que “el ciu-
dadano medio no ha sido educado para
asumir sus responsabilidades, por lo cual
adolece con frecuencia de una vision
poco clara de ellas o llegado €] momen-
to, finge desconocerlas”. (Puyana,
2.000). Esta caracteristica hace que su
externalidad tienda a ser alta.

La Cultura
Antes de enunciar algunos conceptos es
importante tener claro que los patrones cul-
turales, de los cuales se hara una pequefia
descripcidn, han ido pasando de generacién
en generacién. Usualmente los lideres asu-
men sus roles directivos a través de imitar a
sus actuales o anteriores jefes o a otros mo-
delos de identificacién que traen de su fa-
milia. A continuacién se hard mencién de
algunas de estas caracteristicas culturales:
» Durante los siglos de la economia agri-
cola y los dos siglos de la economia in-
dustrial tanto la fuerza fisica, como el don
de mando fueron condiciones necesarias
para tener el poder y mantener el
Jiderazgo. Asi es como la cultura colom-
biana tiene una concepcion del poder y
la autoridad con ciertos rasgos de ma-
chismo y autoritarismo.
o Segin Ramiro Alvarez (1982, 1983),
quien realiz investigaciones con respec-
to a las relaciones de autoridad, estas ca-

racteristicas de mando y autoritarismo se
alfan con una actitud reverencial y de-
pendiente de las personas subalternas. Se
hacen asociaciones entre subordinacién
— proteccion. Al tiempo existe una acti-
tud desfavorable hacia quienes ejercen
el poder social. Se hacen asociaciones
entre patrén — dictador. Estas caracteris-
ticas describen una relacién ambivalente
por parte de los subalternos, con las per-
sonas que tienen autoridad.

« Teniendo en cuenta los resultados obte-
nidos en investigaciones hechas en el
medio colombiano con personas en car-
gos directivos, con base en el Cuestio-
nario de Motivacién para el Trabajo
(CMT), se encontrd un aporte hecho por
Guillermo Alvarez, quien afirma que los
gerentes tienen entre sus prioridades ejer-
cer dominio, control o influencia. Esta
afirmaci6n se relaciona de manera directa
con lo registrado por los gerentes del
medio, quienes tienden a obteper pun-
tuaciones de niveles altos en el Motivo
de Poder (Toro, 1996). De igual forma
Lépez de Meza sefiala que ¢l hombre
colombiano actia por ciclos de excita-
bilidad y depresién. Esto lo lleva a plan-
tearse elevadisimas metas, pero abando-
na rapidamente lo que emprende. Esta
afirmacion se relaciona con los resulta-
dos obtenidos en el CMT, que ha encon-
trado que los lideres y jefes en la cultura
colombina tienden a exhibir una alta
orientacion a la tarea, combinada con un
bajo motivo de logro (Toro, 1.996).

Este conjunto de realidades describe a un
jefe que suele estar poco preparado para su
rol de mando, que aprende el rol de manera
intuitiva y por ensayo y error y que ejerce
su autoridad basado en patrones transmiti-
dos culturalmente més que en saberes y ha-
bilidades especificamente desarrolladas para
el propasito. Estas caracteristicas finalmen-
te se arraigan en su personalidad. Este tipo
de figuras de autoridad y sus actuaciones tie-
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nen una capacidad bastante apreciable para
moldear el clima organizacional de la em-
presa, para incidir sobre la calidad de las
relaciones interpersonales de sus colabora-
dores. Desde el punto de vista de las estrate-
gias de mejoramiento, el Apoyo del Jefe es
una realidad critica que merece atencidn, si
se desea mejorar ¢l clima organizacional o
mantenerlo en un nivel conveniente.

Estas explicaciones pueden aportar me-
jores bases para el disefio de estrategias de
mejoramiento, con una orientacién mas ade-
cuada a las verdaderas causas originadas

principalmente, como vimos anteriormente,
ennuestra culturay en el estilo adoptado por
la educacién formal.

Al parecer las razones que llevan a que
las personas con roles de mando tengan cier-
tas caracteristicas estin muy arraigadas en
su personalidad y en su cultura. Por esta ra-
zon, la soluci6n debe abordarse con un buen
nivel de elaboracién y teniendo en cuenta
que para poder hacerlo hay que realizar cam-
bios culturales y personales especificos y di-
rigidos a objetivos claros. El ser humano es
modificable porque lo es la cultura.
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