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PROLOGO

Hablar del clima organizacional es hablar de las personas, de sus
emociones, de la manera en que cada gesto, palabra o decision influye
en la atmoésfera que se respira dentro de una instituciéon. En cada
organizacion existe un pulso invisible que marca su ritmo y su energia;
ese pulso es el clima laboral. Comprenderlo, gestionarlo y potenciarlo
se ha convertido en un reto esencial para toda entidad que aspire a ser

no solo eficiente, sino también humana y sostenible.

El libro Clima Organizacional y Productividad Laboral: Enfoques
teoricos y estrategias desde la gestion del talento humano ofrece una
mirada integral y actual sobre esta relacion vital entre las personas y los
resultados. A través de un analisis profundo, los autores nos conducen
desde los fundamentos conceptuales hasta las estrategias aplicadas,
demostrando que el rendimiento y la satisfaccion no son fuerzas

opuestas, sino partes complementarias de una misma ecuacion.

Cada capitulo abre una puerta hacia la reflexion: desde los origenes
historicos de los estudios organizacionales hasta las tendencias mas
recientes en liderazgo, motivacion, bienestar y analitica del talento. La
obra no se limita a describir teorias, sino que propone caminos practicos
y realistas para transformar el ambiente laboral en un espacio que inspire

compromiso, confianza y productividad sostenida.

En tiempos donde la innovacion tecnoldgica y los cambios sociales

redefinen constantemente la forma de trabajar, este libro cobra una



vigencia especial. Su enfoque humano invita a mirar mas alla de los
indicadores para reconocer el valor de la empatia, la comunicacion y la
justicia organizacional como motores de la competitividad. Las
instituciones que logren equilibrar los resultados con el bienestar de su

gente serdn las que realmente prosperen en el futuro.

Esta obra esta dirigida a lideres, profesionales, académicos y estudiantes
que buscan comprender cémo el clima organizacional impacta de
manera directa en el desempeno y la cultura institucional. Es, ademas,
una lectura inspiradora para quienes desean construir entornos laborales

mas justos, colaborativos y emocionalmente inteligentes.

En definitiva, este libro no solo aporta conocimiento; también despierta
conciencia. Nos recuerda que la productividad no nace del control, sino
del compromiso, y que la gestion del talento humano no debe centrarse
Unicamente en procesos, sino en personas. Cada pagina es una invitacion
a mirar el trabajo con nuevos 0jos: como un espacio de crecimiento, de

aprendizaje compartido y de realizacion personal y colectiva.

Porque cuando una organizacion cultiva un buen clima, no solo mejora
sus resultados: transforma la experiencia humana del trabajo y, con ello,

construye el verdadero sentido de la productividad.
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INTRODUCCION

Hablar del clima organizacional parece algo facil, como si solo se tratara
de describir como se siente el ambiente de trabajo. Pero en realidad es
algo mas complicado, porque tiene que ver con las emociones, las
creencias, la forma en que las personas se relacionan y hasta con los
pequetios gestos que se dan en el dia a dia dentro de una institucion. El
clima se nota en como se toman las decisiones, en la manera en que los
jefes tratan a su equipo y también en cosas pequefias que dicen mucho,
como un saludo amable o el silencio incémodo en una reuniéon. Todo
eso influye en el animo de las personas y en la forma en que se

comprometen con su trabajo.

Un buen clima puede hacer que una organizacion avance con
entusiasmo, mientras que uno malo puede llenarla de apatia y
desconfianza. Las empresas y las instituciones actuales, que viven
cambios constantes, no pueden ignorar este aspecto. No se trata solo de
tener un ambiente agradable, sino de entender que el clima
organizacional afecta directamente la motivacion, la permanencia del
personal y la productividad. No se puede hablar de eficiencia sin tener

en cuenta cOmo se sienten las personas que hacen posible el trabajo.

Desde la Revolucion Industrial, 1a productividad fue el tema central en
las empresas. En esos tiempos se pensaba que lo importante era la
magquinaria, el control y la disciplina. Con el paso de los afios, gracias a
estudios como los de Elton Mayo, se reconocid que las emociones y las

relaciones humanas también influyen en el rendimiento. Ya no basta con
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hacer mas en menos tiempo; ahora se busca generar valor, cuidando
tanto los resultados como el bienestar de los trabajadores. En el siglo
XXI, ser productivo significa lograr metas sin dafiar el equilibrio de las

personas ni el ambiente donde trabajan.

El clima y la productividad estan estrechamente conectados. No se
puede alcanzar resultados duraderos en un lugar donde hay tensiones,
miedo o desconfianza. Tampoco sirve de mucho tener un clima
agradable si no existen metas ni procesos definidos. El verdadero reto
es encontrar el punto medio: un lugar donde las personas se sientan
valoradas y escuchadas, pero donde también haya claridad en los
objetivos y una forma justa de medir los resultados. Ese equilibrio es el
centro de toda gestion del talento humano y es lo que este libro busca
explicar con ejemplos, teorias y estrategias que puedan aplicarse en

distintos tipos de organizaciones.

A lo largo de los afios se han hecho muchos estudios sobre esta relacion.
Se sabe que un clima positivo mejora el compromiso y la productividad,
pero aun hay vacios. Algunas investigaciones se quedan solo en los
numeros, sin ofrecer soluciones practicas, mientras otras son demasiado
rigidas y poco realistas. Este libro intenta ubicarse en un punto medio,
uniendo la teoria con la practica, y proponiendo ideas que sirvan tanto

para empresas privadas como para instituciones publicas o educativas.

El objetivo principal del libro es dar una mirada integral al clima
organizacional y a la productividad laboral. No solo busca repetir

conceptos, sino ofrecer herramientas sencillas y utiles que ayuden a
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analizar y mejorar la realidad de las organizaciones. Su enfoque esta
dentro de la gestion del talento humano, porque es en ese campo donde
se crean las politicas y estrategias que influyen directamente en el

ambiente laboral y en el rendimiento de las personas.

El texto esta pensado para distintos tipos de lectores. Puede ser de
utilidad para estudiantes que estan conociendo estos temas y también
para profesionales que desean reflexionar sobre su préctica y encontrar
nuevas formas de mejorar su entorno laboral. El lenguaje usado no
pretende ser técnico, sino cercano, claro y natural, para que cualquier

lector pueda entenderlo y sentirse identificado con lo que se plantea.

Hoy, el trabajo y las relaciones laborales estin cambiando rapidamente.
La globalizacion, la tecnologia, las nuevas generaciones y las crisis
econdmicas han transformado la forma en que las personas se relacionan
con sus empleos. En medio de todo esto, el clima organizacional se
vuelve un elemento clave. Un mal clima puede aumentar los conflictos,
la rotacidn y el cansancio, mientras que un buen clima puede fomentar
la innovacion, la colaboracion y el deseo de permanecer en la
organizacion. Por eso, este libro resulta pertinente: no busca solo hablar
de teorias, sino ofrecer ideas y estrategias reales que ayuden a construir

ambientes de trabajo méas humanos.

Esta introduccion no pretende cerrar el tema, sino abrir el camino para
la reflexion. El clima organizacional no es un asunto secundario, es parte
del corazdn de la productividad. Los resultados de una empresa no se

logran Unicamente con numeros O Procesos, SINO con personas
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motivadas y lideres comprometidos. Por eso, este libro es una invitacion
a mirar con mas atencion el ambiente que se vive en las instituciones, a
valorar a quienes las conforman y a construir culturas laborales mas
saludables, donde trabajar no sea solo cumplir con una obligacion, sino

también crecer y sentirse parte de algo significativo.
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CAPITULO I
1  FUNDAMENTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Este primer capitulo busca explicar de una manera sencilla qué es el
clima organizacional y por qué tiene tanta importancia dentro de las
instituciones. Aunque a veces se hable de ¢l como si fuera solo el
“ambiente de trabajo”, en realidad abarca muchas mas cosas: las
relaciones entre las personas, la forma de comunicarse, la manera en que
los lideres dirigen y hasta como se manejan las emociones dentro del
grupo. Todo eso termina influyendo en cémo se trabaja y en los

resultados que se logran.

A lo largo del capitulo se presenta como ha evolucionado este concepto,
desde los primeros enfoques que solo se preocupaban por la
productividad y las maquinas, hasta los modelos actuales que reconocen
el valor del ser humano en el trabajo. También se revisan los principales
autores que aportaron teorias y modelos, asi como las dimensiones mas
importantes del clima, como la comunicacion, el liderazgo o la

motivacion.

La intencion es que el lector comprenda que el clima organizacional no
es algo abstracto ni decorativo. Es un elemento que se refleja en los
resultados, en la estabilidad del personal y en el bienestar general.
Entenderlo bien es el primer paso para mejorar la convivencia laboral y,

al mismo tiempo, fortalecer la productividad.
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1.1 Concepto de clima organizacional

Hablar del clima organizacional parece algo facil, como si solo fuera
preguntar como se siente la gente cuando llega al trabajo. Pero en
realidad, es un tema mas complicado de lo que parece. Detras de esa
idea simple hay muchas cosas que se mezclan y que no se pueden
explicar con una sola definicion. El clima organizacional es como un
aire que se respira dentro de la institucion, una especie de ambiente
invisible que influye en como las personas actian, se relacionan y

entienden su papel dentro del grupo.

No se trata solo de lo que cada persona piensa o siente, sino de algo que
se forma entre todos. El clima se construye poco a poco, en las
conversaciones de pasillo, en las reuniones, en los momentos buenos y
también en los dificiles. Es algo que se nota en la forma en que se habla,
se decide o incluso en los silencios que quedan cuando algo no se dice.
Por eso algunos autores lo comparan con el “ambiente psicoldgico” del
lugar, y otros lo ven como el “animo compartido” que domina dentro de

la organizacion.

En el dia a dia, el clima combina cosas que se pueden ver, como las
reglas o los procesos, con otras que no se ven tanto, como las emociones,
las actitudes o las expectativas. Esa mezcla es lo que lo hace tan
importante: cuando el clima es positivo, la gente confia mas, colabora
mejor y trabaja con ganas. Pero cuando se descuida, puede convertirse

en algo pesado que frena el compromiso y crea malestar entre todos.
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Un ejemplo sencillo: dos equipos con idénticas funciones y recursos
pueden obtener resultados muy distintos. Uno puede brillar por la
colaboracion y la creatividad; el otro puede estancarse en discusiones y
apatia. La diferencia no estd en las tareas, sino en el clima que se respira

al interior.
1.2 Evolucion historica del concepto

El estudio del clima organizacional tiene raices profundas en la
psicologia industrial y organizacional del siglo XX. Al inicio, los
enfoques dominantes estaban mds preocupados por la productividad
mecanica que por las personas. Poco a poco, sin embargo, la realidad

mostro que el factor humano no podia seguir siendo ignorado.
1.2.1 Primeros enfoques mecanicistas

Durante la administracion cientifica impulsada por Frederick Taylor, la
atencion se centraba en la eficiencia de los procesos. Los trabajadores
eran vistos casi como engranajes reemplazables dentro de la maquina
productiva. La idea de que sus emociones o percepciones podian influir

en el rendimiento no tenia lugar en la teoria ni en la practica.
1.2.2 Experimentos de Hawthorne

El gran giro llegd con los famosos experimentos de Hawthorne (1924-
1932), dirigidos por Elton Mayo en la Western Electric. Estos estudios,
que inicialmente buscaban medir el efecto de la luz en la productividad,
terminaron mostrando algo mucho mas importante: los factores sociales
y psicoldgicos influian de manera decisiva en el desempefio. La atencion
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recibida, el reconocimiento y la calidad de las relaciones con

supervisores y compafieros eran determinantes.

Ese hallazgo abri6 la puerta a una nueva mirada. El trabajador ya no
podia ser reducido a un recurso mecanico: era un sujeto con emociones,

expectativas y una necesidad genuina de sentirse parte de algo.
1.2.3  Desarrollo tedrico en los aiios 60y 70

En las décadas de 1960 y 1970 se consolidaron teorias mas formales.
Litwin y Stringer (1968) propusieron dimensiones como estructura,
responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo y conflicto. Likert (1967)
clasifico los sistemas de gestion en autoritarios, consultivos y
participativos. Schneider y Bartlett exploraron la percepcion compartida
de los procesos. Estos modelos dieron herramientas para medir y

analizar lo que antes solo se intuia.
1.2.4 Aportes latinoamericanos

En América Latina, el interés por el clima organizacional cobr6 fuerza
en los afios 90, aplicandose sobre todo en sectores como la educacion,
la salud y la banca. Las investigaciones mostraron que el contexto
cultural influye fuertemente en cémo se perciben las dimensiones del
clima. En sociedades con alta distancia al poder, el liderazgo autoritario
puede ser mas tolerado, mientras que en culturas horizontales genera

mayor rechazo.
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1.3 Modelos tedricos principales

A lo largo del tiempo, distintos modelos han tratado de explicar y medir
el clima organizacional. Cada uno aporta un enfoque particular, y en la
practica muchas organizaciones terminan combinando elementos de

varios.
1.3.1 Modelo de Litwin y Stringer (1968)

Este modelo identifico seis dimensiones basicas: estructura,
responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo y conflicto. Se convirtid en
uno de los mas influyentes por su sencillez y aplicabilidad en diversos

contextos.
1.3.2 Modelo de Likert (1967)

Likert puso el énfasis en el estilo de liderazgo y en el sistema de gestion.
Propuso que las organizaciones podian clasificarse en sistemas
autoritarios, consultivos o participativos. Su propuesta fue pionera en

vincular directamente la forma de dirigir con el clima interno.
1.3.3 Modelo de Schneider y Bartlett (1968)

Este modelo se centrd en la percepcion compartida de los procesos y
procedimientos, destacando como las reglas y practicas diarias influyen

en la experiencia laboral.
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1.3.4 Modelo de Denison (1990)

Denison relaciond el clima con la cultura organizacional, identificando
cuatro rasgos clave: implicacion, consistencia, adaptabilidad y mision.
Este modelo abrid la puerta a integrar clima y cultura como dimensiones

inseparables.

En Ecuador y en otros paises de la region, muchas instituciones
educativas y empresas han aplicado cuestionarios basados en Litwin y
Stringer, pero adaptados con dimensiones propias, como “pertinencia
social” o “vinculacion comunitaria”. Esto demuestra que los modelos

son guias flexibles que deben ajustarse a cada contexto.
1.4 Dimensiones del clima organizacional

Cuando se habla de clima, se suelen identificar varias dimensiones que,

en conjunto, configuran la percepcion general del ambiente de trabajo:

J Comunicacion: claridad y transparencia en los flujos de
informacion.

J Liderazgo: estilo de los jefes y capacidad para motivar, orientar y
apoyar.

. Motivacion: percepcion de reconocimiento y oportunidades de
desarrollo.

. Trabajo en equipo: calidad de las relaciones entre compafieros.

. Equidad y justicia: imparcialidad en la distribucion de tareas,

recompensas 'y sanciones.
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J Innovacion y riesgo: poder proponer ideas nuevas sin tener miedo

a ser juzgado o castigado por eso.

En muchas universidades del Ecuador, la comunicacion es una de las
partes mas complicadas del clima laboral. A veces los trabajadores
sienten que no hay suficiente claridad en las decisiones o que la
informacion llega tarde, y eso provoca confusion, rumores Yy
desconfianza. En las empresas privadas, por otro lado, lo que mas pesa
suele ser el tema de las recompensas, ya que la gente espera que el

esfuerzo se vea reflejado en mejores sueldos o incentivos
1.5 Importancia estratégica del clima organizacional

El clima organizacional no es un lujo ni un adorno. Es un factor clave
en la gestion estratégica y tiene impactos medibles. Estudios en
diferentes sectores han demostrado que un buen clima favorece mayor
compromiso, menor rotacion, reduccion del ausentismo, disposicion al

cambio, incremento de la productividad e incluso de la innovacion.

Por el contrario, un clima negativo se traduce en apatia, conflictos, estrés
y pérdida de eficiencia. En el sector salud, por ejemplo, un clima
positivo se asocia con menos rotacion de enfermeras y mayor
satisfaccion de los pacientes. En cambio, cuando predomina la presion
excesiva y la falta de apoyo, aparecen el agotamiento emocional y el

sindrome de burnout.
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1.6 Desafios actuales

Hoy en dia, con tanta tecnologia, el trabajo desde casa y la mezcla de
generaciones en los equipos, mantener un buen clima laboral se ha
vuelto mas complicado. El teletrabajo tiene ventajas, como ahorrar
tiempo en los traslados y permitir horarios mas flexibles, pero también
puede hacer que las personas se sientan solas o que cueste mas coordinar
el trabajo entre todos. Por eso, para que el ambiente siga siendo positivo,

se necesita creatividad y un liderazgo que sepa escuchar y acompaiiar.

Otro desafio grande es el tema de las generaciones. En una misma
institucion pueden trabajar jovenes que buscan libertad, reconocimiento
rapido y nuevos retos, junto a personas con mas experiencia que valoran
la estabilidad y el respeto a las jerarquias. Lograr que ambos grupos se
entiendan y trabajen bien sin conflictos es una tarea dificil, pero
necesaria para que la organizacion funcione de manera armoniosa.El
clima organizacional es un fendomeno complejo que combina
percepciones individuales y colectivas, con influencia directa en la
productividad y el bienestar laboral. Su estudio ha pasado de enfoques
mecanicistas a modelos mas integrales que consideran la cultura, el

liderazgo y la comunicacion.

Comprender el clima no es opcional. Es una necesidad para cualquier
organizacion que quiera sobrevivir y prosperar en un entorno cambiante.
En los proximos capitulos se abordard la productividad laboral y su

relacion con el clima, mostrando que la gestion del talento humano no
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puede desentenderse de este aspecto si busca lograr resultados

sostenibles.
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CAPITULO II

2 PRODUCTIVIDAD LABORAL EN LAS
ORGANIZACIONES MODERNAS

En este capitulo vamos a hablar de productividad laboral, pero con los
pies en la tierra. Muchas veces se piensa que ser productivo es solo sacar
mas trabajo en menos tiempo y ya. Sin embargo, cuando uno mira lo
que pasa dentro de una organizacion, nota que la productividad tiene que
ver también con la calidad de lo que se entrega, con la forma en que
trabajamos juntos, con los errores que evitamos y con el animo del
equipo. No es una cifra fria; es el resultado de personas, procesos y

decisiones del dia a dia.

Aqui veremos de dénde viene la idea de productividad y como ha ido
cambiando con el tiempo: desde la etapa mas mecanica y controlada,
hasta enfoques que incluyen lo social, lo sistémico y el conocimiento.
También revisaremos formulas simples y tableros de indicadores que
ayudan a entender el desempeiio sin perderse en numeros. La idea es
mostrar para qué sirven las métricas y, al mismo tiempo, sus limites

cuando se usan sin criterio.

Ademas, vamos a mirar como la productividad se mide de manera
distinta segun el sector, qué papel juega el clima organizacional en los
resultados y qué métodos de mejora pueden aplicarse sin volver el
trabajo una carga. El objetivo es practico: que al terminar el capitulo sea
mas facil identificar qué medir, como leer esos datos y qué decisiones

tomar para mejorar sin descuidar a las personas.
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2.1 Concepto de productividad laboral

La productividad laboral, dicho en palabras simples, es la relacion entre
lo que una organizacion logra hacer y las personas que participan para
conseguirlo. Es como comparar cuanto se produce con el esfuerzo que
se pone. Durante mucho tiempo se la entendié6 como un nimero, una
formula fria que decia cuantas cosas se hacian por hora trabajada. Esa
idea servia para tener una referencia, pero hoy se queda corta, porque
las organizaciones son mucho mas complejas que una simple operacion

matematica.

En la actualidad, hablar de productividad es hablar de algo méas profundo:
de generar valor que dure en el tiempo. No se trata solo de cuantos
productos salen o de cuantos servicios se entregan, sino también de la
calidad de lo que se hace, de la capacidad para innovar, de cumplir con
los tiempos, de mantener procesos seguros y de lograr que tanto los
clientes como los trabajadores estén satisfechos. Un equipo que produce
mucho, pero vive lleno de quejas, errores y cansancio, no
necesariamente esta siendo mas productivo; quizas solo estd haciendo

mas ruido sin avanzar de verdad.

Por eso, la productividad debe verse de una forma mds humana y
completa. No es solo cuestion de numeros o de relojes, sino de como se
trabaja dentro de la organizacion: si las metas estan claras, si hay buena
comunicacion, si los logros se reconocen y los errores se corrigen con

justicia. También influye mucho el contexto: no es lo mismo trabajar
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con equipos viejos y tramites lentos que con herramientas modernas y

procesos bien pensados.

En resumen, la productividad no se puede separar del ambiente donde
se desarrolla el trabajo. Factores emocionales, sociales y técnicos se
mezclan constantemente. El mismo grupo de personas puede rendir de
forma muy distinta segtn el clima que exista a su alrededor. Cuando el
entorno es positivo, la gente da lo mejor de si; cuando no lo es, el trabajo

se vuelve mas pesado y los resultados se resienten.

En definitiva, la productividad no se puede separar de las condiciones
emocionales, sociales y técnicas en las que se desenvuelven los
trabajadores. Un mismo equipo, con las mismas personas, puede rendir

de forma muy distinta dependiendo del ambiente en el que se encuentre.
2.2 Enfoques historicos de la productividad

La historia de la productividad puede comprenderse como una serie de
capas sucesivas, que no se eliminan unas a otras, sino que se van
sumando y complejizando. Cada nueva capa aporta una mirada
adicional, enriqueciendo la manera de entender como las organizaciones

logran resultados.
2.2.1 La capa mecdnica

Durante la Revolucion Industrial, la idea de productividad se centraba
casi por completo en el tiempo y en los movimientos que hacia cada
trabajador. Frederick Taylor, con su modelo de administracion cientifica,
decia que la mejor forma de ser eficientes era dividir el trabajo en partes
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muy pequefias y hacer que todos siguieran las mismas reglas, sin
desviarse. Para ¢l, la clave estaba en controlar todo al detalle, sin pausas

y sin cambios.

Este método logro que en su época se produjera mas, eso es verdad, pero
también tuvo muchas criticas. El problema era que trataba a las personas
como si fueran parte de una maquina, sin pensar en lo que sentian o en
como el ambiente de trabajo podia afectar su rendimiento. En ese
enfoque no habia espacio para las emociones, la motivacion ni las
relaciones humanas; lo unico que importaba era producir mas, sin mirar

el costo que eso tenia para el trabajador.
2.2.2 La capa social

Con los experimentos de Hawthorne, liderados por Elton Mayo en la
década de 1920, se produjo un giro inesperado. El propdsito inicial de
estas investigaciones era medir como la iluminacién afectaba la
productividad. Sin embargo, el hallazgo decisivo fue que el factor mas
influyente no era la luz, sino la atencion y el trato que los trabajadores

recibian.

A partir de estos resultados, naci6 la Escuela de las Relaciones Humanas,
que introdujo conceptos como motivacion, liderazgo y pertenencia a
grupos informales. La productividad ya no podia explicarse solo por las
condiciones mecanicas o materiales: el aspecto social y psicoldgico se

convirtio en una pieza central.

32



2.2.3 La capa sistémica

En la segunda mitad del siglo XX, empez6 a verse a las organizaciones
de una forma mas completa gracias a la Teoria General de Sistemas.
Esta idea decia que una empresa no funciona aislada, sino que estd
conectada todo el tiempo con lo que pasa afuera: el mercado, la
tecnologia, las leyes, e incluso la sociedad. Asi, ya no se podia hablar de
productividad sin mirar cdmo entraban los recursos, como se hacian los

procesos dentro y qué resultados salian al final.

Con esta vision, la productividad dejoé de verse como algo fijo y se
entendi6 como algo que cambia constantemente. Todo lo que pasa
alrededor puede influir en los resultados: una nueva tecnologia, una
crisis econdmica o una decision politica. En otras palabras, la
productividad depende no solo de lo que ocurre dentro de la empresa,

sino también de las presiones y transformaciones que vienen del entorno.
2.2.4 La capa del conocimiento

En las tltimas décadas se sum6 una nueva capa: la del conocimiento y
la innovacién. Autores como Peter Drucker destacaron el papel de los
trabajadores del conocimiento como actores centrales en las
organizaciones modernas. En este enfoque, la productividad ya no se
mide unicamente en piezas o servicios entregados, sino también en ideas
generadas, soluciones implementadas y capacidad de aprendizaje

continuo.
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Hoy, en pleno siglo XXI, resulta impensable concebir la productividad
sin incluir la gestion del conocimiento, la innovacién tecnoldgica y el
analisis de datos. Son estos elementos los que permiten que las
organizaciones se adapten y mantengan su competitividad en entornos

cada vez mads inciertos.
2.3 Marcos conceptuales y formulas basicas

A pesar de que este libro no pretende convertirse en un manual técnico,
es util repasar algunos marcos conceptuales y formulas simples que se

aplican cotidianamente en diferentes sectores.

. Productividad laboral basica = Unidades producidas / Horas de

trabajo.

o Productividad ajustada a calidad = Unidades buenas / Horas de
trabajo.

. Productividad en servicios = Casos resueltos / Horas de trabajo.

De forma sencilla, estas formulas sirven para tener una idea general de
como se estd trabajando, aunque en la practica las cosas no son tan
simples. En las fabricas, por ejemplo, una de las formas mas usadas para
medir la productividad es el OEE (Overall Equipment Effectiveness),
creado por Nakajima (1988). Este indicador combina tres aspectos: si
las méaquinas estan disponibles, si rinden lo esperado y si el producto

final sale bien.

En los servicios, en cambio, lo importante no es tanto la cantidad, sino

la experiencia del usuario. Se toman en cuenta cosas como el tiempo que
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tarda un proceso, cuantos problemas se resuelven al primer intento o qué

tan satisfechos estan los clientes (Slack et al., 2010).

En el sector publico la idea cambia atin més, porque alli la productividad
no siempre se mide en dinero, sino en el valor que se genera para la
sociedad. Por eso se usan indicadores como la rapidez en los tramites,
el nivel de cobertura o el cumplimiento de normas. En estos casos, la
eficiencia se nota cuando la ciudadania se beneficia, no cuando

aumentan las ganancias.

Aun asi, hay que tener cuidado: las métricas pueden ayudar mucho, pero
también pueden engafiar si se usan sin criterio. La Ley de Goodhart
(1975) dice que “cuando una medida se convierte en objetivo, deja de
ser una buena medida”. Esto pasa, por ejemplo, cuando solo se mide la
velocidad y la gente empieza a sacrificar la calidad para cumplir con el
nimero, o cuando solo se busca la perfeccion y el trabajo se vuelve tan

lento que deja de ser eficiente.

Por eso, lo recomendable es utilizar tableros balanceados, con pocas
métricas, bien definidas y revisadas con sentido critico. No se trata de
llenar dashboards con decenas de indicadores, sino de identificar cuales
realmente ayudan a comprender el desempefio y cuéles solo generan

ruido.
2.4 Indicadoresy tablero minimo viable (KPI/OKR)

En las organizaciones conviven dos lenguajes:
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o Los KPI (Key Performance Indicators), que vigilan la salud de los

procesos.

. Los OKR (Objectives and Key Results), que impulsan cambios

estratégicos en periodos definidos.

Ambos no son rivales; se complementan.

Tabla 1. Indicadores clave de productividad laboral.

Indicador Definicién breve Férmula / Medicion Frecuencia
Productividad Salida por hora- Output / Horas Semanal/Mensual
laboral persona
Calidad (defectos) Porcentaje de errores  Defectos / Total * 100 Semanal
Tiempo de ciclo Duracién de extremo  Fecha fin — Fecha inicio ~ Diaria/Semanal

a extremo
Backlog Casos en espera N° casos pendientes Diaria
Satisfaccion Percepcion del Encuesta (1-5) o NPS Mensual
usuario servicio
Ausentismo Faltas y licencias Horas ausentes / Horas Mensual
programadas
Rotacion Salida de personal Bajas / Dotacion Mensual

promedio

Fuente: Adaptado de Sink & Tuttle (1989), Kaplan & Norton (1996), Slack et al.

(2010).
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Un tablero minimo viable no deberia tener mas de 5—7 indicadores. El
exceso produce ruido y fatiga. Lo esencial es fijar metas realistas,

responsables claros y acciones inmediatas cuando una métrica se desvia.

2.5 Productividad por sectores: manufactura, servicios,

educacion, salud y sector publico

Cada sector econdmico responde a una légica de valor distinta, y por
ello los indicadores de productividad deben adaptarse a esas diferencias.
Lo que funciona en una planta de ensamblaje no necesariamente aplica

en un hospital o en una universidad.

° Manufactura: en este sector, los indicadores mas comunes son el
volumen producido, la cantidad de desperdicio, la efectividad
general de los equipos (OEE), los accidentes laborales y el
consumo de energia por unidad. Por ejemplo, una fabrica de
autopartes puede fabricar 5.000 piezas al dia, pero si el 15 % de
ellas sale defectuoso y el gasto de electricidad se dispara, la
productividad real no es tan buena como parece. En este tipo de
trabajo, lo importante es reducir los errores y mejorar la calidad
desde el primer intento, porque eso es lo que realmente da una
ventaja frente a la competencia (Womack et al., 1994).

J Servicios: en los servicios, lo que se mide no son las maquinas,
sino la atencion al usuario. Se usan indicadores como la tasa de
resolucion de problemas, los acuerdos de nivel de servicio (SLA),
el tiempo de espera y la satisfaccion de los clientes. Por ejemplo,

una empresa de telefonia puede contestar muy rapido las llamadas,
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pero si el cliente tiene que llamar tres veces para resolver lo
mismo, su productividad no es buena. La idea no es solo ser
rapidos, sino ofrecer soluciones que realmente sirvan y dejen
contento al usuario.

Educacion: este sector es mas delicado porque trata con personas
y procesos de aprendizaje. Aqui se mide la retencion de
estudiantes, las tasas de aprobacion, la titulacion a tiempo, la
satisfaccion de los alumnos y el equilibrio en la carga de trabajo
de los docentes. En Ecuador, el Consejo de Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion Superior (CACES, 2019) pide evidencias
de eficiencia académica y de gestion docente para acreditar a las
universidades, por eso la productividad educativa se ha vuelto un
tema clave.

Salud: la productividad en salud se mide con cosas como el tiempo
de atencion, los reingresos que se podrian evitar, los eventos
adversos y la satisfaccion de los pacientes. No importa solo
cuantos pacientes son atendidos, sino cuantos reciben una
atencion buena y completa, sin tener que volver por errores o
complicaciones. En hospitales de América Latina, se ha visto que
cuando el clima laboral mejora, sobre todo en el personal de
enfermeria, bajan los errores y los pacientes estan mas satisfechos
(Aiken et al., 2012).

Sector publico: en el ambito estatal, los indicadores giran en torno
a la rapidez con la que se hacen los tramites, la reduccion de filas,
el cumplimiento de normas, la cobertura de servicios y la

percepcion que tiene la ciudadania. Por ejemplo, una oficina
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publica que atiende 200 tramites en un dia podria parecer
eficiente, pero si la gente se va molesta por demoras o por no
entender bien los requisitos, el valor social que genera es bajo. En
este caso, ser productivo no es solo hacer mads, sino generar

confianza y mejorar la relacion entre el Estado y la ciudadania.

En Ecuador y en muchos paises de América Latina, el problema no es
tanto crear indicadores, porque hay manuales y guias por todos lados,
sino usarlos de verdad. A veces hay tableros llenos de métricas que nadie
revisa o entiende. Por eso, lo mejor es empezar con pocas, pero bien
elegidas, y, sobre todo, utilizarlas para tomar decisiones concretas.
Como dicen Neely et al. (2005), medir por medir no sirve de nada si

esos datos no generan conversaciones ni acciones que mejoren la

realidad.

2.6 Factores humanos y clima: la base invisible de Ila

productividad

La productividad no ocurre en el vacio. Detras de cada proceso,
tecnologia o tablero de indicadores hay personas, con emociones,
motivaciones y expectativas. El clima organizacional es ese factor

invisible que puede acelerar o frenar los resultados.

Cuando el clima es positivo, las personas se sienten seguras, escuchadas
y valoradas; en ese entorno, la energia fluye hacia la innovacién y la
colaboracion. Por el contrario, un clima toxico, marcado por
favoritismos, silencios incomodos y miedo a represalias, lleva a que la

gente cumpla solo por obligacidn, apagando cualquier iniciativa extra.
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Tres ideas practicas ayudan a entender este vinculo:

1. Seguridad psicologica: Edmondson (1999) mostrd que los equipos
que se sienten seguros para expresar dudas o errores rinden mejor.
En un ambiente asi, alguien puede advertir un problema a tiempo,
evitando pérdidas mayores. En cambio, cuando la gente calla por
miedo, los errores se multiplican en silencio.

2. Reconocimiento frecuente y especifico: un “gracias” puntual por
un logro concreto puede mover mas que un bono anual. No se trata
de discursos grandilocuentes, sino de gestos simples que refuerzan
el sentido de pertenencia. Las investigaciones de Gallup (2020)
sefialan que los equipos que reciben reconocimiento regular son
hasta un 20% mas productivos.

3. Balance de cargas de trabajo: la productividad se ve afectada
cuando unos miembros del equipo tienen demasiado trabajo
mientras otros casi no tienen tareas. Aunque muchas veces nadie
se queje, el cansancio y la frustracion terminan apareciendo con el
tiempo. Por eso, es importante repartir mejor las tareas, definir
prioridades claras y preocuparse por el bienestar de todos. Si el
trabajo esta equilibrado, el equipo puede rendir mejor y mantener

su energia a largo plazo.

En resumen, la productividad no depende solo de maquinas o de
horarios, sino de las personas. Es algo que no se puede medir con un
reloj, pero que se nota en los resultados. El clima organizacional

funciona como un motor silencioso: cuando estd bien, todo fluye sin
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problemas; pero cuando se deteriora, se vuelve el mayor obstaculo para

lograr los objetivos de la organizacion.
2.7 Métodos y enfoques de mejora

Las metodologias de mejora continua son marcos Utiles para organizar

esfuerzos. Ninguna es magica, pero todas ofrecen guias claras.

Tabla 2. Métodos de mejora de la productividad.

Método Foco Cuando conviene Riesgo si se
principal aplica mal
Lean Desperdicioy  Procesos con esperas  Reducir costos sin
flujo y retrabajos cuidar a las
personas
Kaizen Mejora Culturas que aceptan Cambios minimos
continua iterar sin impacto
Six Sigma Variabilidady ~ Procesos con fallas Burocracia
defectos recurrentes excesiva de datos
TOC (Teoria de Cuello de Procesos con colas Optimizar lo que
Restricciones) botella cronicas no es restriccion
Agile Entrega Trabajo de Confundir rapidez
frecuente conocimiento/IT con prisa

Fuente: Adaptado de Womack & Jones (1996), Imai (1986), Goldratt (1990), Beck et
al. (2001).
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2.8 Digitalizacion, datos y métricas en teletrabajo

La digitalizacion cambid por completo la forma en que se mide y se
entiende la productividad. Hoy en dia, casi todo lo que hace un
trabajador puede quedar registrado en un sistema: cuanto tiempo estuvo
conectado, cuantos correos envid, cudntas tareas completd o cudntos
minutos pasd en reuniones virtuales. En el teletrabajo, toda esa
informacion suele mostrarse en paneles o dashboards que dan Ia
sensacion de que se tiene todo bajo control. Pero no siempre es asi,

porque medir no es lo mismo que entender.

Una organizacion verdaderamente madura sabe que la productividad no
se trata solo de contar teclas o de revisar cudntas horas alguien estuvo
en linea. Esa forma de pensar es muy superficial y puede llevar a errores
graves, incluso a juicios injustos sobre el desempefio de las personas. Lo
que realmente muestra la productividad en el trabajo a distancia es si se
cumplen los objetivos, si el trabajo tiene buena calidad, si hay
colaboracion entre compafieros y si las personas son capaces de
organizarse con autonomia. En otras palabras, no se trata de vigilar, sino

de confiar y evaluar resultados reales.

Las buenas practicas en equipos remotos apuntan justamente en esa

direccion. Entre ellas se destacan:

. Objetivos claros por semana o por sprint: los trabajadores deben
saber qué se espera de ellos en cada periodo, evitando confusiones

y Teprocesos.
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J Reuniones cortas y puntuales: los encuentros virtuales extensos y
sin agenda terminan agotando mas que ayudando. Se recomienda
mantener reuniones breves, centradas en lo esencial.

. Acuerdos explicitos sobre canales de comunicacion: definir qué
asuntos van por chat, cudles requieren correo electronico y cuales
ameritan una reunion formal. Esto evita saturacion de mensajes y
pérdida de informacion.

o Pausas activas y cuidado de la fatiga digital: la hiperconexion
genera cansancio mental. Incluir pausas programadas ayuda a

mantener la energia.

Un ejemplo: en empresas tecnologicas que adoptaron el modelo hibrido
tras la pandemia, se observo que los equipos mas productivos no eran
los que trabajaban mas horas conectados, sino aquellos con mayor
claridad de metas y autonomia para decidir como organizar su tiempo

(Bloom et al., 2015; Messenger, 2019).

En conclusion, el reto de la digitalizacion no esta en recolectar datos,
sino en interpretarlos con criterio humano. Una métrica mal utilizada
puede convertirse en fuente de presion y desconfianza, mientras que un
tablero bien disefiado puede ser un aliado poderoso para mejorar

resultados y bienestar.

2.9 Contexto latinoamericano y ecuatoriano: retos 'y

oportunidades

América Latina ofrece un panorama lleno de contrastes. En un mismo
pais conviven sectores altamente competitivos y globalizados con
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amplias franjas de informalidad laboral, lo que genera una brecha visible

en los niveles de productividad.

Entre los retos mas frecuentes destacan:

o Baja inversion en investigacion y desarrollo (I+D): segun datos de
la CEPAL (2022), la region invierte menos del 1% del PIB en [+D,
mientras que paises de la OCDE superan el 2,5%.

. Brechas digitales: aun existen zonas rurales y periurbanas con
acceso limitado a internet, lo que restringe la adopcion de
herramientas modernas de gestion.

. Salarios reducidos y alta rotacidon: la busqueda constante de
mejores ingresos lleva a una movilidad laboral que afecta la
estabilidad de los equipos.

o Estilos de direccion verticales: la cultura jerdrquica sigue
predominando en muchas organizaciones, limitando Ia

participacion y la innovacion.
Sin embargo, también existen oportunidades claras:

. Juventud con ganas de aprender: la region cuenta con una
poblacion joven, abierta a nuevas tecnologias y con interés por
capacitarse.

o Adopcion acelerada de herramientas digitales: aplicaciones de
bajo costo y plataformas colaborativas han democratizado el

acceso a la gestion moderna.
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J Ecosistemas de emprendimiento: en ciudades como Bogota,
Ciudad de México, Santiago y Quito, han ido surgiendo espacios
donde emprendedores, universidades y empresas colaboran para
crear ideas nuevas. Estos lugares funcionan como centros de
innovacion, donde se comparten conocimientos, se prueban
proyectos y se impulsan negocios que mejoran la productividad de

una manera mas creativa y moderna.

En el caso de Ecuador, las pequefias y medianas empresas (PYMES) son
el motor principal de la economia, ya que generan gran parte del empleo
y la producciéon del pais. Sin embargo, muchas de ellas no tienen
departamentos especializados que se encarguen de analizar o mejorar la
productividad. A pesar de eso, la mayoria cuenta con personas con
mucha experiencia, que logran compensar la falta de recursos o de

tecnologia con su ingenio, compromiso y esfuerzo diario.

Una estrategia viable en este contexto consiste en empezar con tableros
simples, resolver un cuello de botella concreto y mostrar resultados
rapidos. Por ejemplo, una empresa familiar de alimentos puede mejorar
notablemente su productividad si reduce en un 20% los tiempos de
entrega, incluso antes de invertir en maquinaria nueva. Ese tipo de
logros, aunque pequefios, generan confianza y abren la puerta a

transformaciones mas profundas.

Como senialan Neely et al. (2005), los sistemas de mediciéon de

desempeno no deben ser disefiados para impresionar, sino para apoyar
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decisiones reales. En América Latina y en Ecuador, donde los recursos

son limitados, esto es ain mas crucial: medir menos, pero medir mejor.

2.10 Como diseiiar un sistema de medicion de productividad

Tabla 3. Pasos para diseiiar un sistema de medicion de productividad.

Paso Accién clave Ejemplo practico
1 Definir proposito Reducir tiempos de tramite en oficina publica
2 Mapear procesos criticos  Identificar cuellos de botella
3 Elegir 5—7 métricas Tiempo de ciclo, calidad, satisfaccion,
ausentismo
4 Establecer metas Escalonadas, realistas
5 Disefiar recoleccion de Fuente, frecuencia, validacion
datos
6 Tablero visual Semaforos simples, legibles en 1 minuto
7 Rituales de revision Semanales/mensuales
8 Aprender y ajustar Sustituir métricas que no aporten

Fuente: Adaptado de Kaplan & Norton (1996), Neely et al. (2005).
2.11 Etica, sostenibilidad y “productividad verde”

La productividad del siglo XXI no puede limitarse a producir mas con

menos costos. Hoy en dia, el concepto debe incluir criterios de
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sostenibilidad y responsabilidad ética. Esto significa mirar mas alla de
los balances financieros y preguntarse: ;qué efectos tiene nuestra forma

de producir en las personas, en las comunidades y en el planeta?

No se trata Unicamente de ahorrar recursos o producir con menos
desperdicio, sino de trabajar de una forma que respete al medio ambiente
y a las personas. Una organizacion que busca usar la energia de manera
mas eficiente, que genera menos desechos y que compra a proveedores
responsables no solo gana una mejor imagen ante los demads, sino que
también evita problemas legales y reduce riesgos en sus operaciones. Al
mismo tiempo, logra algo muy importante: generar confianza en la
sociedad, un valor que, aunque no se mide con numeros, cada vez pesa
mas en un mercado donde la competencia es fuerte y la gente valora la

responsabilidad y la transparencia.

En América Latina, este enfoque empieza a ganar terreno bajo el término
de productividad verde, vinculado a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible ONU ORG (2015). Empresas que incorporan energias
renovables, que eliminan plasticos de un solo uso o que reducen
emisiones de carbono estan demostrando que se puede ser eficiente y
sostenible al mismo tiempo. El gran reto es equilibrar los beneficios
economicos de corto plazo con el impacto ambiental y social de largo

plazo.

En definitiva, la productividad ya no puede ser entendida como un

proceso neutral. Es una practica cargada de consecuencias éticas.
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Producir més a costa de la salud de los trabajadores o del deterioro del

medio ambiente no es progreso: es hipotecar el futuro.
2.12 Riesgos de medicion: cuando el indicador engafia

El economista Charles Goodhart lo advirtio en 1975: “Cuando una
medida se convierte en objetivo, deja de ser una buena medida”. Esta
idea, conocida como la Ley de Goodhart, se aplica con fuerza en la

gestion de la productividad.

Si el bono de un equipo se basa unicamente en cuantos tickets logran
cerrar, es muy posible que los dividan en partes pequefias solo para que
el nimero parezca mas alto. De la misma manera, si la meta principal es
resolver los casos rapido, muchos evitardn los problemas mas dificiles
solo para no afectar el promedio. En ambos casos, los resultados se ven
bien en las cifras, pero en realidad se pierde el sentido verdadero del

trabajo.

La forma de evitar estas trampas estd en usar varias métricas al mismo
tiempo, revisar los resultados con sentido critico y, sobre todo, escuchar
a las personas que estan detras de los nimeros. Los datos muestran una
parte de la historia, pero no todo lo que pasa en el equipo. A veces, un
indicador puede parecer muy bueno, aunque las personas estén cansadas
0 sin motivacion; y otras veces, una caida momentanea puede esconder

un proceso de aprendizaje que traerd mejores resultados después.
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En pocas palabras, las métricas son utiles, pero no son perfectas. La
clave estd en usarlas como una guia que oriente el camino, no como una

cadena que limite o castigue a quienes trabajan.
2.13 Cierre del capitulo

La productividad no es una carrera de velocidad, como muchas veces se
piensa, sino una coreografia compleja donde interactian procesos,
tecnologia y, sobre todo, personas. No basta con correr mas rapido: es
necesario coordinar cada movimiento para que el esfuerzo colectivo

tenga sentido.

Las organizaciones que logran sostener buenos resultados son aquellas
que conversan con los datos, pero también que aprenden de sus errores,
que se atreven a ajustar cuando algo no funciona y que cuidan el clima
interno como un recurso estratégico. Productividad y bienestar no son

opuestos, sino dos caras de la misma moneda.

En este capitulo hemos visto como medir, interpretar y contextualizar la
productividad en diferentes sectores. En adelante, sera fundamental
comprender como se entrelaza con el clima organizacional, pues alli se
encuentra la base invisible que sostiene —o derrumba— cualquier

estrategia.
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2.13.1 Ejemplos de formulas y definiciones operativas

Tabla 4. Ejemplos de formulas de productividad laboral.

Concepto Definicion Ejemplo de calculo
Productividad basica  Salida por hora-persona 1.200 unidades / 300 horas
=4u/h

Eficiencia de tiempo  Tiempo efectivo/ Tiempo 6 h efectivas / 8 h=75%

total
Tasa de retrabajo Retrabajos / Total 12 /300 = 4%
Lead time Tiempo extremo a extremo  01/05 08:00 a 03/05 10:00
=50h
First Contact Casos resueltos al primer 85/100=85%
Resolution contacto

Fuente: Adaptado de Sink & Tuttle (1989), Slack et al. (2010).

Esta Tabla 4 resume formulas basicas que pueden aplicarse en multiples
contextos. Son simples, pero utiles para tener un punto de referencia
claro. El reto, como se ha dicho a lo largo del capitulo, no es solo
calcularlas, sino interpretarlas correctamente y tomar decisiones a partir

de ellas.
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CAPITULO III

3 RELACION ENTRE CLIMA ORGANIZACIONAL Y
PRODUCTIVIDAD

El clima organizacional y la productividad son dos temas que estan mas
conectados de lo que muchas veces se piensa. Durante afios, se creyd
que la productividad dependia solo de tener buenas maquinas, procesos
bien definidos o suficiente dinero para invertir. Parecia que, si una
empresa contaba con esos recursos, el éxito estaba asegurado. Pero con
el tiempo se ha demostrado que no basta con eso. Detrds de los
resultados hay personas, y el ambiente en el que trabajan influye

directamente en lo que logran hacer.

Cuando el clima de trabajo es positivo, la gente se siente motivada,
trabaja con mas energia y se compromete de verdad con la organizacion.
En cambio, cuando el ambiente es tenso, lleno de desconfianza o con
lideres autoritarios, las personas se desaniman, bajan su rendimiento y
hasta pueden enfermarse por el estrés. No importa cudnto dinero se
invierta o qué tan moderna sea la tecnologia: si el clima interno es malo,

la productividad se derrumba.

Un ejemplo claro es que dos empresas con las mismas condiciones
materiales pueden tener resultados completamente distintos. En una, los
empleados se sienten valorados y trabajan en equipo; en la otra, reina el
malestar y las quejas constantes. La diferencia no esta en las maquinas

ni en los procedimientos, sino en el ambiente que se respira.
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El clima organizacional es algo que no se puede tocar, pero se percibe
en todo. Se nota en como los compafieros se comunican, en la forma en
que los jefes tratan a sus equipos y hasta en los pequetios gestos del dia
a dia. Cuando ese clima es bueno, las personas se sienten parte del lugar,
tienen ganas de aportar y la productividad aumenta casi sin darse cuenta.
Pero cuando es malo, los errores crecen, la motivacion se pierde y el

trabajo se vuelve una carga.

Por eso, hablar de productividad sin hablar del clima organizacional es
dejar fuera una parte esencial del problema. No se trata solo de cumplir
metas, sino de entender qué hay detras de ellas: la forma en que las
personas viven su trabajo. Este capitulo busca precisamente eso, mirar
mas alld de los niimeros y entender que el rendimiento de una
organizacion depende tanto de su gente como de sus recursos. Cuidar el
clima no es un lujo, es una necesidad para lograr resultados que

realmente se mantengan en el tiempo
3.1 Introduccion al vinculo clima—productividad

La relacion entre el clima organizacional y la productividad laboral es
un tema que ha despertado gran interés en los ultimos afios, tanto en la
academia como en el mundo empresarial. Durante mucho tiempo, se
asumio que la productividad era principalmente una cuestion de
procesos bien definidos, tecnologia de punta o capital disponible. Se
pensaba que mientras existiera suficiente inversion en maquinaria y

procedimientos, los resultados estaban asegurados.
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Sin embargo, con el tiempo se ha visto que ese tipo de pensamiento se
queda corto. La experiencia ha demostrado que no todo depende de las
maquinas, los procesos o el dinero que tenga una empresa, sino del
ambiente en el que trabajan las personas. La forma en que los
compafieros se relacionan, como se sienten tratados por sus jefes y el

nivel de apoyo que reciben influyen muchisimo en los resultados.

Cuando el clima de trabajo es bueno, la gente se siente animada, con
ganas de hacer las cosas bien, confia mas en los demés y se compromete
con los objetivos. Pero cuando el ambiente es pesado, lleno de tensiones,
desconfianza o favoritismos, la motivacion se apaga, aparecen las faltas

al trabajo, las renuncias y el rendimiento cae poco a poco.

Un ejemplo sencillo ayuda a entenderlo mejor: dos empresas pueden
tener los mismos equipos, la misma tecnologia y hasta el mismo
presupuesto, pero sus resultados pueden ser completamente diferentes.
En una, donde hay un ambiente de confianza y buena comunicacion, la
gente trabaja mejor y con mas entusiasmo. En la otra, donde hay miedo
o maltrato, las cosas no avanzan y todo se vuelve mas complicado. En
pocas palabras, el clima interno puede ser lo que hace que una

organizacion crezca o se estanque.
3.2 Evidencia empirica de la relacion

Muchos estudios han demostrado con datos reales que el clima
organizacional y la productividad estan relacionados de manera directa.
Cuando el ambiente laboral es bueno, los resultados también mejoran, y

esto se nota en distintos sectores.
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Sector salud: en hospitales latinoamericanos, se ha demostrado
que los equipos con climas laborales positivos cometen menos
errores médicos y logran mayor eficiencia en la atencion (Aiken
et al., 2012). La seguridad psicologica y el apoyo entre colegas se
traducen en vidas salvadas y mejores indicadores operativos.
Sector educativo: especialmente en universidades ecuatorianas, se
ha visto que cuando los docentes sienten que hay justicia en las
decisiones y una comunicacion clara con las autoridades, su nivel
de motivacion aumenta. Ese entusiasmo se refleja en la forma en
que ensefian y acompafan a los estudiantes, lo que mejora la
calidad del aprendizaje y eleva los resultados en las evaluaciones
docentes. En cambio, cuando hay favoritismos o falta de dialogo,
los profesores se desaniman y eso termina afectando tanto su
desempefio como la experiencia de los alumnos.

Encuestas globales: el informe de Gallup (2021) senald que las
empresas donde los empleados se sienten realmente
comprometidos con su trabajo logran un 21% mas de
productividad y un 37% menos de ausentismo. Estos datos dejan
claro que la motivacion de las personas no es un tema secundario,
sino un factor econémico clave. Una organizacion puede tener
equipos modernos y buenos recursos, pero si su gente no esta
motivada, los resultados se ven afectados. En cambio, cuando los
trabajadores estdn comprometidos, todo fluye mejor y la

productividad crece de manera natura.
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Los datos no dejan lugar a dudas: la productividad no puede explicarse
Unicamente por recursos materiales; el clima organizacional es un

determinante invisible, pero poderoso.
3.3 Factores mediadores

La relacién entre clima y productividad no ocurre de forma automatica.
Entre ambos existen factores mediadores que canalizan y amplifican su

influencia. Entre los mas importantes se destacan:

. Motivacion intrinseca: cuando las personas disfrutan lo que hacen
y sienten que su trabajo tiene sentido, entregan mas energia y
creatividad. Un clima de confianza y autonomia fortalece esta
motivacion.

o Compromiso organizacional: un trabajador que se siente parte de
la mision de la institucion aporta mas alla de lo minimo requerido.
El clima influye en este compromiso al reforzar la idea de
pertenencia.

o Salud fisica y mental: el bienestar de las personas no deberia verse
como un lujo, sino como algo indispensable para que el trabajo
funcione bien. Cuando hay mucho estrés, ansiedad o cansancio
extremo, la productividad cae de manera evidente. En cambio,
cuando la organizacién promueve pausas, espacios para relajarse
y un equilibrio entre la vida laboral y personal, la gente trabaja con
mas energia y se siente mas comprometida con lo que hace.

o Innovacion sin miedo al fracaso: los ambientes laborales donde

los trabajadores se sienten seguros para expresar ideas nuevas son

55



los que mas crecen. En esos lugares, equivocarse no se castiga,
sino que se entiende como parte del aprendizaje. Cuando la gente
sabe que puede proponer sin temor, surgen ideas creativas y
soluciones que mejoran los resultados. La innovacion florece

cuando hay confianza y apoyo, no cuando hay miedo o rigidez.

Estos mediadores explican por qué dos empresas con los mismos
recursos materiales pueden tener resultados muy diferentes: la
diferencia estd en como gestionan el clima y los factores humanos que

lo atraviesan.
3.4 Modelos explicativos del vinculo

Varios modelos tedricos han buscado explicar cémo el clima

organizacional influye en la productividad. Entre los mas relevantes:

o Modelo de Likert (1967): propone que los sistemas de gestion
participativos generan climas laborales positivos, los cuales se
traducen en mayor motivacion y, en consecuencia, en una
productividad mas alta.

. Modelo de Denison (1990): este modelo une el clima y la cultura
organizacional con los resultados que obtiene una institucion.
Resalta lo importante que es tener una mision compartida, donde
todos sepan hacia donde se quiere llegar, y también la capacidad
de adaptarse a los cambios. Seglin este enfoque, cuando una
organizacion tiene un clima unido, donde las personas aprenden
juntas y se apoyan, los resultados son mucho mejores y mas

sostenibles.
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. Modelo del compromiso laboral Schaufeli & Bakker (2004): este
modelo explica que cuando el ambiente de trabajo es positivo, el
nivel de compromiso o engagement de los empleados aumenta.
Eso se nota en la forma en que trabajan: hay mas innovacion, mas
eficiencia y un mejor cuidado en la calidad de lo que hacen. En
pocas palabras, cuando la gente se siente bien en su entorno

laboral, se involucra mas y el rendimiento general mejora.
3.5 Estudios de caso en América Latina

El vinculo clima—productividad no es solo teoria: también se observa en

casos reales de la region.

J Ecuador: investigaciones en instituciones publicas han
evidenciado que la percepcion de equidad en el trato y la
comunicacion abierta reducen la rotacion del personal y aumentan
la permanencia de los trabajadores en sus puestos. Esto mejora la
continuidad operativa y reduce los costos asociados a la
contratacion y capacitacion de nuevo personal.

J Pert: en el sector minero, se ha encontrado que la seguridad
psicologica en equipos de alto riesgo reduce la rotacion y mejora
la continuidad operativa (Vilela & Rodriguez, 2019). Un ambiente
de confianza permite a los trabajadores alertar sobre peligros sin
temor a represalias, lo cual incrementa la eficiencia y la seguridad.

o Chile: en algunos hospitales chilenos se pusieron en marcha
programas para mejorar el clima laboral y los resultados fueron

muy claros. Se logré reducir los tiempos de espera en un 15% y
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también aumentar la satisfaccion de los pacientes (Ministerio de
Salud de Chile, 2018). Esto demuestra que cuando se cuida el
ambiente interno, no solo mejora la atencion a las personas, sino

que también se trabaja con mads eficiencia.

En resumen, la experiencia en América Latina deja en evidencia que el
clima organizacional no es un asunto secundario ni algo “blando”. Es,
mas bien, un factor clave para mantener una productividad soélida y

sostenible a lo largo del tiempo.
3.6 Impacto en indicadores especificos

El impacto del clima organizacional no se queda en percepciones
abstractas: se refleja de manera directa en los indicadores concretos de
productividad. Las investigaciones en América Latina han mostrado que
dimensiones especificas del clima influyen en variables criticas como el

ausentismo, la rotacion, la eficiencia operativa y la calidad del servicio.

Tabla 5. Impacto de las dimensiones del clima en la productividad.

Dimension del clima Impacto en Evidencia empirica
productividad

Comunicacién clara Reduce errores, mejora Empresas de servicios
coordinacion (LatAm)

Liderazgo participativo = Aumenta compromiso y Universidades

retencion ecuatorianas
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Reconocimiento e Eleva eficiencia y calidad Banca colombiana

incentivos

Equidad y justicia Disminuye conflictos Hospitales en Chile

internos

Innovacion y confianza Genera  productos 'y Empresas tecnologicas

procesos nuevos en Brasil

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gallup (2021), Denison (1990), Aiken et al.
(2012).

Un mal clima organizacional genera costos ocultos: mayor rotacion de
personal, ausentismo elevado, errores que requieren retrabajos y pérdida
de clientes insatisfechos. En contraste, un clima positivo impulsa el

compromiso, mejora la calidad y fomenta la innovacion continua..
3.7 El circulo virtuoso o vicioso

La relacion entre el clima organizacional y la productividad suele
representarse como un circulo virtuoso o vicioso, porque cada uno

alimenta al otro en una espiral que puede ser positiva o negativa.

Cuando existe un buen clima laboral, los trabajadores experimentan
satisfaccion, motivacion y compromiso. Es decir, se sienten parte de la
organizacidn y perciben que su esfuerzo tiene sentido. Esa sensacion se
traduce en mayor productividad: los empleados hacen mas, con mejor
calidad y con menor desgaste emocional. Los buenos resultados, a su

vez, refuerzan la moral del equipo y consolidan la percepcion de que
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vale la pena seguir esforzandose. Asi se forma un circulo virtuoso en el

que clima y productividad se fortalecen mutuamente.

Este fenomeno no es algo tedrico ni lejano, se puede ver claramente en
muchas empresas que logran mantener su capacidad de innovar con el
paso del tiempo. Cuando el clima laboral es positivo, los equipos
trabajan con entusiasmo: celebran sus logros, aprenden de los errores y
se sienten con libertad para proponer ideas nuevas. Esa confianza que se
genera dentro del grupo hace que la productividad aumente, y a su vez,
esos buenos resultados fortalecen todavia mas la motivacion y la unién

entre los compaiieros.

Por el contrario, cuando el ambiente de trabajo es negativo, todo
empieza a deteriorarse poco a poco. La desconfianza, la mala
comunicacion o un liderazgo autoritario hacen que las personas pierdan
el interés y bajen su rendimiento. Eso genera frustracion, mas presion y
un ambiente cada vez mas tenso. Se entra en un circulo vicioso donde la
baja moral lleva a menor eficiencia, y esa baja eficiencia alimenta atin
mas el malestar. Si la situacién no cambia, las consecuencias son
inevitables: mas ausencias, rotacion constante de personal y una pérdida

general de competitividad.

Romper este ciclo negativo no es sencillo. Requiere intervenciones
conscientes de los lideres, ajustes en politicas de gestion y, sobre todo,
voluntad de cambiar la cultura. Las experiencias en organizaciones

latinoamericanas muestran que introducir practicas de comunicacion
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abierta o programas de reconocimiento puede ser un punto de partida

para girar lentamente del circulo vicioso hacia uno virtuoso.
3.8 Retos y limitaciones

Aunque la relacion entre clima y productividad estd respaldada por

abundante evidencia, medirla e interpretarla presenta diversos desafios.

. Subjetividad: las percepciones sobre el clima laboral cambian
segun cada persona. Lo que para unos puede sentirse como un
ambiente de confianza y libertad, para otros puede parecer un
espacio demasiado relajado o sin exigencia. Por eso, medir el
clima organizacional no es algo tan simple. Se necesita usar
instrumentos bien pensados, que combinen encuestas
estructuradas con andlisis mas cualitativos, para captar esas
diferencias y entender mejor lo que realmente esta pasando dentro
de la organizacion.

o Multicausalidad: la productividad no depende Unicamente del
clima interno. Hay muchos otros factores que influyen, como el
estado del mercado, la disponibilidad de tecnologia, las politicas
del gobierno o incluso la situacién econdémica del pais. Esto quiere
decir que, aunque una organizacion tenga un ambiente de trabajo
positivo, puede tener bajas en su productividad por causas
externas que escapan a su control.

J Climas positivos que no siempre generan alto desempefio: puede
ocurrir que exista un ambiente laboral agradable y colaborativo,

pero sin metas claras, procesos definidos ni liderazgo orientado a
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resultados. En estos casos, la gente se siente comoda, pero la

organizacion no alcanza niveles altos de eficiencia.

La mayoria de estudios concluye que el clima es un predictor importante
del rendimiento, aunque no es el tnico. El reto consiste en combinar
mediciones objetivas (indicadores de desempeio, tiempos de ciclo,
productividad por hora) con evaluaciones subjetivas (percepcion de
justicia, motivacion, clima general). Solo asi se obtiene una vision

completa y realista.
3.9 Perspectiva psicologica del vinculo

Desde la psicologia organizacional, el clima laboral es un determinante
directo de la salud mental de los trabajadores. No es un elemento
decorativo: influye en el estrés, en la resiliencia y en la probabilidad de

padecer sindrome de burnout.

Cuando en una organizacion se respira confianza, los jefes son
accesibles y los compatfieros se apoyan entre si, el ambiente cambia por
completo. En esos lugares, las personas se sienten mas tranquilas, con
menos ansiedad y con mayor estabilidad emocional. Saber que uno
puede equivocarse sin miedo a ser castigado crea lo que se conoce como

seguridad psicoldgica.

Esa sensacion de calma tiene un efecto directo en el trabajo: la gente
puede concentrarse mejor, pensar con mas claridad y aportar ideas sin

estar preocupada por defenderse o justificarse. En otras palabras, cuando
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el ambiente es sano, la energia se usa para producir y crear, no para

sobrevivir a la tension o al miedo.

En cambio, climas autoritarios o con comunicacion deficiente generan
ansiedad, agotamiento y actitudes defensivas. Cuando los trabajadores
sienten que no pueden expresarse o que sus esfuerzos no son
reconocidos, se incrementa el riesgo de enfermedades psicosociales. El
apoyo social percibido en el trabajo se considera uno de los predictores
mas fuertes tanto de bienestar como de productividad Bakker &

Demerouti (2007).

Este enfoque psicoldgico ayuda a entender por qué cuidar el clima
organizacional es también una estrategia de salud ocupacional. Invertir
en programas de bienestar, pausas activas, canales de comunicacion
efectivos y liderazgo empatico no solo mejora la moral, sino que reduce
costos asociados al ausentismo y al bajo rendimiento. En ultima
instancia, la salud mental de los trabajadores es inseparable de la

productividad organizacional
3.10 Perspectiva economica

Desde una dptica econdmica, el clima laboral no es un asunto secundario
ni un tema blando: es un factor que tiene consecuencias financieras
directas. Un mal clima genera una serie de costos ocultos que suelen
pasar inadvertidos en los balances, pero que terminan afectando

seriamente la rentabilidad. Entre ellos:
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Mayor ausentismo: los trabajadores faltan con mas frecuencia, ya
sea por enfermedades relacionadas con el estrés o por falta de
motivacion.

Alta rotacion y gasto en contratacion y capacitacion: la salida
constante de personal obliga a invertir recursos en procesos de
reclutamiento, induccion y formacion de nuevos empleados.
Caida en la calidad de productos y servicioscuando los
trabajadores estan cansados, desmotivados o simplemente ya no
se sienten valorados, comienzan a cometer mas errores. Las fallas
aumentan, los retrabajos se vuelven frecuentes y, con el tiempo, la
calidad de lo que se entrega baja notablemente. Todo ese desgaste
termina afectando directamente la productividad y la imagen de la
organizacion.

Pérdida de clientes y deterioro de la reputacion: un mal ambiente
dentro de la institucidén siempre termina notandose hacia afuera.
Los usuarios se dan cuenta cuando los empleados estan frustrados
o0 sin animo, porque eso se refleja en la atencion y en el servicio
que reciben. Poco a poco, los clientes pierden la confianza y
buscan otras opciones, lo que debilita la reputacion y afecta la

fidelidad hacia la organizacion.

Estudios internacionales estiman que las empresas pierden entre el 5%

y el 10% de sus ingresos anuales debido a problemas derivados de

climas negativos Harter et al. (2002). Ese porcentaje puede significar

millones de dolares en organizaciones grandes y la quiebra en

organizaciones pequefias.
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En contraste, las instituciones con climas positivos disfrutan de ahorros
significativos en costos de rotacion y ausentismo, mayor lealtad de
clientes y una sostenibilidad mas so6lida a largo plazo. Asi, la perspectiva
econdmica confirma lo que la psicoldgica ya sugeria: cuidar el clima no

es un gasto, es una inversion estratégica.
3.11 Herramientas de medicion integradas

Para comprender mejor el vinculo entre clima y productividad, no basta
con medirlos de manera separada. Se requiere metodologias que
integren ambos fendmenos, correlacionando percepciones de los

trabajadores con resultados de desempefio.
Algunas de las herramientas mas utilizadas son:

. Encuestas estandarizadas: instrumentos como los de Litwin y
Stringer (1968) o el modelo de Denison (1990) permiten obtener
comparaciones entre organizaciones y sectores. Estas encuestas
miden  dimensiones como  comunicacion, liderazgo,
reconocimiento y misién compartida.

. Entrevistas cualitativas: este tipo de herramienta permite ir mas
alla de las cifras y las graficas. A través de conversaciones directas
con los trabajadores, se pueden conocer sus historias, experiencias
y sentimientos reales sobre el ambiente laboral. Muchas veces,
estos detalles no se reflejan en una encuesta, pero ayudan a
entender mejor los problemas o fortalezas del clima dentro de la

organizacion.
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J Software de gestion de talento: hoy en dia existen plataformas
digitales que facilitan relacionar los datos de desempefio, como
metas cumplidas, tiempos de entrega o calidad del trabajo, con las
percepciones del clima laboral. Estos sistemas generan tableros
actualizados en tiempo real, donde se puede ver de manera
conjunta la parte numérica y la humana, ayudando a tomar

decisiones mas completas y acertadas.

La triangulacion de métodos aumenta la validez de los resultados.
Confiar en un solo instrumento puede ser engafioso, mientras que
combinar encuestas, entrevistas y software ofrece una vision mas

integral y confiable.
3.12 Buenas practicas empresariales en Ecuador y la region

Existen multiples ejemplos en América Latina de como mejorar el clima

organizacional repercute directamente en la productividad:

o Ecuador: varias instituciones financieras han implementado
programas de reconocimiento y liderazgo participativo. Estos
programas no solo mejoraron el ambiente interno, sino que
también incrementaron la satisfaccion del cliente y la lealtad del
personal.

. Colombia: algunas empresas del sector tecnologico decidieron
apostar por un modelo de innovacién abierta, donde el clima de
confianza fue la clave. Al crear un ambiente donde los
trabajadores podian expresar sus ideas sin miedo a ser juzgados o
sancionados, surgieron propuestas valiosas que terminaron
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convirtiéndose en nuevos productos y mejoras en los procesos
internos. Este tipo de confianza demostrd que cuando la gente se
siente escuchada, también se vuelve mas creativa y productiva.

o México: en varias instituciones educativas se comenzaron a
aplicar encuestas de clima organizacional cada tres meses,
acompanadas de planes de accion rapidos para atender los
resultados. Esa practica permitié identificar los problemas a
tiempo y generar soluciones inmediatas. Como consecuencia, la
rotaciéon de docentes disminuyd notablemente y los niveles de
satisfaccion de los estudiantes aumentaron, mostrando que cuidar

el clima también mejora la calidad educativa.

Estos casos muestran que las practicas orientadas a mejorar el clima no
son decorativas ni superficiales: tienen un efecto directo en la

productividad y competitividad de las organizaciones.
3.13 Sintesis integradora

El andlisis realizado en este capitulo confirma que el clima
organizacional y la productividad no son variables aisladas, sino

fenémenos profundamente interdependientes.

o Desde la parte psicoldgica, el clima dentro del trabajo tiene mucho
que ver con cémo se sienten las personas. Si hay un ambiente
agradable y de confianza, los empleados se sienten motivados,
comprometidos y mentalmente mas estables, lo que hace que

trabajen mejor y rindan mas.
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Desde el punto de vista econdmico, un mal clima no solo afecta el
animo, también genera pérdidas. Se gasta mas en reemplazar
personal, se pierden clientes y se dafian los resultados. En cambio,
cuando el ambiente laboral es bueno, los costos bajan, los
trabajadores se quedan mads tiempo y los clientes confian mas, lo
que ayuda a mantener la estabilidad de la organizacion.

Desde la parte practica y de investigacion, cuando se usan
herramientas que miden tanto el clima como los resultados de
productividad, se puede comprobar con datos concretos como se
relacionan ambos aspectos. Esas mediciones ayudan a tomar
decisiones mas acertadas y a demostrar que mejorar el clima no es

solo algo emocional, sino también estratégico.

La experiencia latinoamericana refuerza la idea de que el clima es un

recurso estratégico que, bien gestionado, potencia la productividad y

asegura mejores resultados a largo plazo.

3.14 Reflexiones finales del capitulo

El clima organizacional debe dejar de ser considerado un aspecto

“blando” o secundario y pasar a formar parte del nucleo de la estrategia

empresarial. Gestionar el clima no es simplemente cuidar el ambiente

interno: es gestionar la productividad a largo plazo.

Las organizaciones que comprenden esta relacion logran mejores

resultados, atraen y retienen talento, fomentan la innovacién y

construyen culturas mas resilientes. En tiempos de cambios acelerados,

68



crisis econdmicas y transformaciones digitales, esta vision se vuelve atin

mas relevante.

En conclusion, cuidar el clima no es un lujo, es una necesidad. Aquellas
instituciones que lo priorizan no solo sobreviven en entornos desafiantes,

sino que prosperan y se consolidan como referentes en sus sectores.
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CAPITULO IV
4  ESTRATEGIAS DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

La gestion del talento humano ha dejado de ser un area meramente
operativa para convertirse en una auténtica palanca estratégica. Hoy, su
rol atraviesa multiples dimensiones: desde la construccion de la cultura
organizacional hasta la productividad, pasando por la innovacion, el
bienestar y la sostenibilidad. El capital humano ya no se concibe
unicamente como un “recurso” administrado, sino como el verdadero

motor de diferenciacion y ventaja competitiva.

En este capitulo se presentan ideas y acciones sencillas para lograr que
las organizaciones puedan atraer, formar, motivar y mantener a su
personal, cuidando al mismo tiempo el clima laboral y los niveles de
productividad. El enfoque no es teodrico, sino practico: se trata de
estrategias que pueden aplicarse paso a paso, incluso en instituciones
que no cuentan con muchos recursos. Ademads, se busca que las
recomendaciones sean utiles para la realidad latinoamericana, donde
existen contrastes fuertes entre empresas muy competitivas y otras que
trabajan en condiciones mds limitadas, pero con mucho esfuerzo y

compromiso.
4.1 Gestion por competencias

La gestion por competencias busca alinear las capacidades de las
personas con la estrategia institucional. No se trata solo de describir

funciones, sino de identificar las competencias clave que permiten a un
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colaborador generar valor en su puesto y contribuir a la misién global

de la organizacion.
En la préctica, el proceso implica:

1.  Construir un diccionario de competencias: definir qué
comportamientos son esperados.

2. Perfilar puestos: mapear cuales competencias son criticas en cada
rol.

3. Evaluar brechas: comparar el nivel actual de cada persona con el
nivel requerido.

4.  Disefiar planes de desarrollo individuales (IDP): con metas

medibles y fechas definidas.

Un enfoque mas realista no busca llenar hojas con largas listas de
competencias que después nadie aplica. Lo mejor es centrarse en unas
pocas, entre seis y ocho por cada puesto, que realmente sean importantes
para el trabajo. De esa forma, se logra un equilibrio: se evalua lo

necesario sin convertir el proceso en algo complicado o lleno de papeleo.

Tabla 6. Ejemplo de competencias clave y niveles de dominio.

Competencia Conductas observables Niveles de dominio
Comunicacion Escucha activa, mensajes claros,  Basico / Intermedio /
efectiva adapta el tono al publico Avanzado / Experto
Orientacion a Cumple metas, prioriza tareas, Basico / Intermedio /
resultados elimina trabas Avanzado / Experto
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Trabajo en equipo

Aprendizaje

continuo

Innovacion

practica

Liderazgo ético

Colabora, comparte informacion,

gestiona desacuerdos

Busca feedback, actualiza

conocimientos, experimenta

Propone mejoras, pruecba

prototipos, mide impacto

Decide con integridad, cuida a su

equipo, da el ejemplo

Basico / Intermedio /

Avanzado / Experto

Baésico / Intermedio /

Avanzado / Experto

Basico / Intermedio /

Avanzado / Experto

Basico / Intermedio /

Avanzado / Experto

Fuente: Adaptado de Spencer & Spencer (1993), Boyatzis (2008).

Con el diccionario definido, se realizan evaluaciones 180° o 360° segun

la madurez cultural de la organizacion. La brecha entre el nivel actual y

el requerido se convierte en un plan de desarrollo con metas trimestrales

medibles.

Tabla 7. Ejemplo de plan de desarrollo individual (IDP).

Rol Competen Nivel Nivel Brec  Accion de Fecha
cia clave requeri actual ha desarrollo  objeti
do (IDP) vo
Jefe de Liderazgo Avanzad Interme 1 Mentoria Q3
operacion  ético 0 dio quincenal +

€S
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Analista Comunicac  Interme  Basico 1 Taller de Q2

de datos i6n efectiva  dio presentacio

nes +3

demos

internas
Coordina  Trabajoen  Avanzad Interme 1 Proyecto Q3
dor equipo 0 dio transversal
académico con dos

areas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Lucia & Lepsinger (1999).

La gestion por competencias, aplicada de manera consistente, no solo
fortalece el desempefio individual, sino que contribuye a construir un
clima organizacional positivo, porque los colaboradores entienden qué

se espera de ellos y como pueden crecer.
4.2 Liderazgo: transformacional, situacional y servicial

El liderazgo influye directamente en el ambiente de trabajo y, por lo
tanto, en la productividad. No hay un tipo de lider perfecto que sirva
para todo; lo importante es que el estilo del liderazgo esté en armonia

con la cultura de la institucidon y con el momento que esta atraviesa.

. Liderazgo transformacional: se basa en inspirar a las personas con
una vision clara, motivarlas y fomentar la innovacién. Suele ser
muy util cuando una organizacion estd pasando por cambios

importantes o necesita recuperar el sentido de proposito.
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Liderazgo situacional propuesto por Hersey & Blanchard (1988) ,
busca adaptarse a cada persona y a su nivel de experiencia. El lider
orienta y guia mas de cerca a quienes aun estan aprendiendo, pero
da libertad y confianza a quienes ya tienen dominio de sus tareas.
Este tipo de liderazgo ayuda a mantener el equilibrio entre
direccion y autonomia.

Liderazgo servicial (Greenleaf, 1977): prioriza el crecimiento de
las personas y el bienestar de la comunidad. Suele generar altos

niveles de confianza y un clima positivo sostenido.

Tabla 8. Estilos de liderazgo y su aplicacion.

Estilo Fortalezas Riesgos si se Cuando usar
exagera

Transformacional Eleva Puede descuidar ~ Cambios
compromiso, la ejecucion estratégicos; crisis
promueve de sentido
innovacion

Situacional Flexibilidad, Inconsistencia Equipos con
desarrollo percibida distintos niveles de
individual madurez

Servicial Confianza, clima Limites difusos Culturas
positivo sostenido colaborativas y de

aprendizaje

Fuente: Bass (1990), Greenleaf (1977), Hersey & Blanchard (1988).
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Mas alla de la teoria, los criterios de calidad del liderazgo pueden

resumirse en tres:

1. Claridad: el lider explica qué se espera.
2. Cuidado: el lider cuida cémo se logra.

3. Cobherencia: el lider actuia con integridad.

Sin coherencia, el clima se resiente, aunque el lider tenga carisma o

buenas intenciones.
4.3 Coaching y mentoring organizacional

El coaching y el mentoring son dos herramientas poderosas para
potenciar el desarrollo humano en las organizaciones. Aunque a menudo

se confunden, cumplen funciones complementarias.

. El coaching busca ayudar a las personas a mejorar su rendimiento
mediante preguntas que las hagan reflexionar y encontrar por si
mismas las respuestas. No se trata de dar 6rdenes ni consejos
directos, sino de acompanar para que cada uno descubra sus
propias fortalezas y aprenda a usarlas mejor.

. El mentoring, en cambio, se basa en la experiencia. Aqui una
persona con mas recorrido comparte lo que ha aprendido, guia con
ejemplos reales y orienta a quien empieza. Es una relaciéon mas
directa, donde el mentor ofrece consejos practicos y apoyo desde

lo vivido, ayudando a evitar errores y a avanzar con mas claridad.

En equipos técnicos o en procesos de cambio, la combinacion de ambas

herramientas resulta especialmente eficaz. El coach desafia creencias y
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ayuda a ampliar perspectivas; el mentor ofrece rutas probadas y consejos

practicos.

Uno de los modelos més utilizados en coaching es el GROW (Whitmore,

2002), que organiza las conversaciones en cuatro etapas:

Tabla 9. Modelo GROW aplicado al coaching.

Etapa Preguntas guia Resultado esperado
(GROW)
Goal (Meta) (Qué quieres lograr Definicién clara 'y
especificamente? medible

Reality (Qué esta pasando hoy? ;Qué ya Diagnéstico honesto del
(Realidad) intentaste? punto de partida
Options (Qué alternativas existen? ;Qué Mapa de caminos posibles
(Opciones) mas podrias intentar?
Will (Qué haras y cuando? ;Qué apoyo Compromiso y plan
(Voluntad) necesitas? concreto

Fuente: Whitmore (2002).

El coaching y el mentoring, cuando son aplicados de manera
estructurada, no solo mejoran el desempefio individual, sino que
fortalecen la confianza, generan redes de aprendizaje y consolidan un

clima laboral mas positivo.
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Criterios de calidad del liderazgo: claridad (qué), cuidado (como) y
coherencia (por qué). Sin coherencia, el clima se resiente aunque haya

carisma.
4.4 Coaching y mentoring organizacional

El coaching y el mentoring se han convertido en dos de las practicas mas
relevantes dentro de la gestion moderna del talento humano. Aunque a

menudo se confunden, cumplen funciones complementarias.

El coaching ayuda a desbloquear el desempefio mediante preguntas
poderosas y un enfoque centrado en la persona. Su proposito es ampliar
la conciencia y la responsabilidad individual, guiando al colaborador

para que encuentre sus propias soluciones.

El mentoring, en cambio, se basa en la transferencia de experiencia. El
mentor ofrece consejos, rutas probadas y aprendizajes acumulados que

pueden acelerar el desarrollo del aprendiz.

En equipos técnicos o en contextos de cambio acelerado, la combinacion
de ambos enfoques suele ser especialmente eficaz. Mientras el coach
desafia creencias limitantes y promueve la reflexion, el mentor aporta

referencias practicas y atajos basados en su experiencia.

Uno de los modelos mas utilizados en procesos de coaching es el GROW

(Whitmore, 2002), que estructura las conversaciones en cuatro etapas.
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Tabla 10. Modelo GROW aplicado al coaching.

Etapa Preguntas guia Resultado esperado
(GROW)
Goal (Meta) (Qué quieres lograr Definicion clara y
especificamente? medible

Reality (Qué esta pasando hoy? ;Qué ya Diagnéstico honesto del
(Realidad) intentaste? punto de partida
Options (Qué alternativas existen? ;Qué Mapa de caminos posibles
(Opciones) mas podrias intentar?
Will (Qué haras y cuando? ;Qué apoyo Compromiso y plan
(Voluntad) necesitas? concreto

Fuente: Whitmore (2002), Clutterbuck (2012).

La integracion de coaching y mentoring no solo fortalece las
competencias individuales, sino que también impacta positivamente en
el clima organizacional, al generar confianza, motivacioén y un sentido

claro de progreso.
4.5 Motivacion e incentivos

La motivacion sostenida no surge de programas complejos ni de
incentivos econdmicos aislados. Depende, en gran medida, de la
percepcion de justicia, propdsito y reconocimiento. En este sentido, los

incentivos mas efectivos son los que se disefian con criterios de
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transparencia y simplicidad. Mejor pocos y claros, que muchos y

confusos.

Un riesgo comun es caer en la “trampa del indicador”: si se paga
unicamente por velocidad, los trabajadores tenderan a sacrificar calidad.
Si se premia solo la calidad, se puede perder eficiencia en los tiempos.
Por ello, los incentivos deben estar balanceados y conectados con los

valores de la organizacion.

Tabla 11. Ejemplos de incentivos y su impacto en el clima laboral.

Practica Descripcion Impacto en
clima/productividad

Reconocimiento Agradecimientos publicos  Refuerza conductas y eleva

frecuente y especificos compromiso

Flexibilidad Entrada/salida flexible; Reduce estrés; mejora

horaria teletrabajo parcial enfoque

Bonos por equipo Variables ligadas a Fomenta colaboracion y
resultados y calidad alineacion

Rutas de carrera Crecimiento horizontal y Fortalece retencion y sentido
vertical de progreso

Fuente: Deci & Ryan (1985), Herzberg (1966).

4.6 Aprendizaje y desarrollo (L&D)

El aprendizaje organizacional es hoy un factor de supervivencia. Un

sistema de Learning & Development (L&D) efectivo combina distintos
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formatos y momentos de aprendizaje. El modelo mas citado es el 70-20-

10:

. 70% aprendizaje en el trabajo (proyectos, retos, rotaciones).
. 20% aprendizaje con otros (mentoria, comunidades de practica).

. 10% formacion formal (cursos, talleres, certificaciones).

Para evaluar su impacto, muchas organizaciones utilizan el modelo de
Kirkpatrick (1994), que analiza desde la reaccion inmediata de los

participantes hasta los resultados en el negocio.

Tabla 12. Ejemplos de programas de L&D y sus indicadores.

Programa Objetivo Formato Indicador de
impacto
Onboarding Acelerar Mentoria + Tiempo a
30-60-90 productividad de retos guiados productividad

nuevos ingresos

Academia de  Desarrollar liderazgo Cohortes Clima de equipo;

lideres medio trimestrales rotacion

Ruta de data Actualizar Microcursos +  Casos automatizados;
habilidades proyectos reduccion de errores
analiticas

Fuente: Kirkpatrick & Kirkpatrick (1994), Lombardo & Eichinger (1996).

4.7 Gestion del desempeiio: OKR, KPI y feedback

La gestion del desempeiio no debe basarse en evaluaciones anuales,

largas y sorpresivas. Los enfoques mds actuales recomiendan ciclos
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cortos de conversacion (mensuales o trimestrales), donde se mezclan

indicadores de proceso (KPI) con metas estratégicas (OKR).

. Los OKR (Objectives and Key Results) empujan a lograr cambios
concretos en periodos definidos.
o Los KPI (Key Performance Indicators) permiten vigilar la salud

del proceso.

El feedback bidireccional es esencial: tanto jefes como colaboradores

deben intercambiar percepciones en espacios de confianza.

Tabla 13. Ejemplos de objetivos (0) y resultados clave (KR).

Nivel Ejemplo de objetivo (O) Resultados clave (KR)
Organizacion Mejorar calidad del KRI1: satisfaccion 4.1 — 4.4; KR2:
servicio retrabajo 30% — 15%
Equipo Reducir backlog critico KR1: casos >7 dias de 40 — 15;

KR2: lead time —20%

Individual Fortalecer habilidades de  KR1: 3 demos internas; KR2: NPS

presentacion interno > 4.5

Fuente: Doerr (2018), Kaplan & Norton (1996).
4.8 Gestion del cambio

Todo proceso de cambio implica pérdidas, dudas y resistencias. La clave
esta en gestionarlo con comunicacion clara, participacion activa y

victorias tempranas que generen confianza.
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Modelos como ADKAR (Hiatt, 2006) o el de Kotter (1996) ofrecen

marcos practicos para ordenar el proceso sin caer en burocracia excesiva.

Tabla 14. Hitos del cambio y su gestion.

Hito de cambio

Quién lidera

Mensaje clave

Entrega/medicién

Anuncio y

proposito

Piloto y quick

wins

Escalamiento

Anclaje

cultural

Direccion

Equipo nticleo

Patrocinadores

Todos los

lideres

Por qué y para

qué cambiamos

Demostrar
resultados

visibles

Estandares y

soporte

“Esto es el nuevo

como”

Reunion general;

encuesta pulso

Tablero antes/después

Capacitaciones;

checklists

Integrado a procesos y

métricas

4.9 Diversidad, equidad e inclusion (DEI)

Fuente: Kotter (1996), Hiatt (2006).

La diversidad aporta creatividad, y la inclusion convierte esa diversidad

en valor tangible. No basta con contratar personas diversas: hay que

disefar politicas claras que reduzcan sesgos en seleccion, compensacion

y promocion.
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Tabla 15. Indicadores DEI en la gestion del talento.

Indicador DEI

Definicion

Uso practico

Brecha salarial

ajustada

Representacion en

roles clave

Tasa de promocion

comparada

Clima de inclusion

(eNPS)

Diferencia controlando

rol/antigiiedad

% de grupos

subrepresentados

Promociones por grupo

poblacional

Puntaje de pertenencia

percibido

Detecta inequidades

reales

Define metas de acceso a

liderazgo

Identifica sesgos en

carrera

Orienta acciones de

cultura y formacion

4.10 Bienestar y salud psicosocial

Fuente: Cox (1993), Shore et al. (2011).

El bienestar dejo de ser un beneficio opcional para convertirse en un

factor estratégico. Organizaciones que cuidan la salud psicosocial de sus

equipos logran menor ausentismo, mayor concentracion y retencion de

talento.

En contextos de teletrabajo, es clave prestar atencion a las pausas, la

ergonomia y los limites entre vida laboral y personal. Los programas de

asistencia al empleado (EAP) y los protocolos de riesgos psicosociales

profesionalizan este cuidado.
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Tabla 16. Riesgos psicosociales y estrategias de intervencion.

Riesgo Seiiales Intervenciéon recomendada
Sobrecarga Horas extra cronicas; quejas Rebalanceo de carga;
de fatiga priorizacion

Ambigiiedad de  Preguntas constantes por Claridad de objetivos;

rol expectativas matriz RACI

Conflicto Escalada de quejas; rotacion Mediacion; reglas de
convivencia

Aislamiento Desconexion en remoto Rituales de equipo; buddy
system

Fuente: Karasek & Theorell (1990), OMS (2020).
4.11 Bienestar y salud psicosocial

El bienestar es estratégico: menos ausentismo, mayor foco y retencion.
En teletrabajo, cuidar pausas, ergonomia y limites. Programas EAP
(asistencia al empleado) y protocolos de riesgo psicosocial

profesionalizan el cuidado.

Riesgo Sefiales Intervencién
recomendada

Sobrecarga Horas extra cronicas; Rebalanceo de carga;
quejas de fatiga priorizacion
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Ambigiiedad de rol Preguntas constantes por Claridad de objetivos;

expectativas RACI
Contflicto Escalada de quejas; Mediacion, reglas de
rotacion convivencia
Aislamiento Desconexion en remoto Rituales de equipo; buddy
system

4.12 Talento en tiempos de crisis

Las crisis, ya sean economicas, sanitarias o sociales, ponen a prueba la
solidez de la gestion del talento humano. En esos momentos, la prioridad
debe ser clara: cuidar a las personas sin descuidar la continuidad
operativa. Esto significa garantizar servicios criticos, sostener la

comunicacion transparente y evitar la paralisis por incertidumbre.
Una préactica ttil es el disefio de escenarios prospectivos:

. Optimista: la recuperacion es rapida; se ajustan turnos, pero se
mantiene la mayoria de beneficios.

o Base: se aplican ajustes moderados en dotacion y cargas de
trabajo, con programas de apoyo psicosocial.

o Severo: se redefinen prioridades, se reestructuran turnos y se

activan compensaciones variables anticiclicas.

Durante la pandemia del COVID-19, varias empresas latinoamericanas
aprendieron que improvisar genera mas dafio que la propia crisis.

Organizaciones que contaban con inventarios de habilidades
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actualizados, protocolos de teletrabajo y esquemas de apoyo emocional
pudieron adaptarse mejor. La flexibilidad se vuelve imprescindible, pero

nunca debe perder de vista la humanidad del proceso.
4.13 Tecnologia de RR. HH. y analitica de personas

La tecnologia transformd la gestion de recursos humanos. Un HRIS
(Human Resources Information System) bien configurado integra datos
de nomina, desempefio, formacion y clima, facilitando decisiones

basadas en evidencia.

La llamada analitica de personas busca descubrir patrones ttiles, como
detectar rotacion temprana, identificar el tiempo a productividad o
analizar qué equipos muestran mejor clima. Sin embargo, la ética y la
privacidad son innegociables: todo uso de datos debe sustentarse en el
consentimiento informado, la minimizacién de datos y la explicabilidad

de los modelos.

Tabla 17. Herramientas tecnoldégicas y decisiones habilitadas.

Funcién Herramienta tipica Decision que habilita
Reclutamiento ATS (Applicant Reducir tiempos de contratacion;
Tracking System) identificar fuentes efectivas
Desempeiio OKR/KPI + check-ins Detectar cuellos de botella; calibrar
evaluaciones
L&D LMS y rutas de Identificar brechas de habilidades;
aprendizaje medir ROI de formacion
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Clima Encuestas pulso Alertas tempranas; planes de accion

por equipo

Fuente: Bassi & McMurrer (2007), Davenport, Harris & Shapiro (2010).

La tecnologia no sustituye al criterio humano, pero ofrece datos claros

que permiten pasar de la intuicion a la decision informada.
4.14 Sucesion y carrera (Nine-Box)

La planificacion de la sucesion garantiza la continuidad de roles criticos.
Una de las herramientas mas difundidas es la matriz Nine-Box, que

cruza desempeio y potencial para orientar acciones de desarrollo.

Tabla 18. Ejemplo de matriz Nine-Box y acciones tipicas.

Caja Descripcion Accion tipica
Alto desempeiio / Alto Talentos clave Planes acelerados; proyectos
potencial estratégicos
Alto desempeiio / Expertos estables  Especializaciones; mentoring a
Potencial medio otros
Desempeiio medio / Emergentes Rotaciones; retos supervisados

Potencial alto

Desempeiio bajo / Desaprovechados Coaching + objetivos claros

Potencial alto

Desempeiio bajo / Desalineados Plan de mejora o salida

Potencial bajo responsable

Fuente: Charan, Drotter & Noel (2011).

87



Mas que una etiqueta, la Nine-Box debe ser un mapa de accion:
identificar quién necesita formacidon, quién puede asumir mayores

responsabilidades y quién requiere decisiones dificiles.
4.15 Tablero estratégico de talento

Un tablero estratégico de talento permite monitorear indicadores clave
que reflejan la salud del capital humano. No se trata de acumular

decenas de métricas, sino de seleccionar aquellas que realmente guian

decisiones.
Tabla 19. Ejemplo de tablero estratégico de talento.

Indicador Definicion Meta Fuente
Rotacion % de salidas voluntarias / <12% HRIS
voluntaria dotacién anual
Tiempo a Dias hasta lograr objetivos < 60 Onboarding/OKR
productividad 90d dias
eNPS interno Recomendacion como >+30 Encuesta clima

lugar para trabajar
Cobertura de % de dotacion con plan >85% LMS
formacion activo
Tasa de promocién % de vacantes cubiertas >35% HRIS
interna internamente
Ausentismo Horas ausentes / horas <3% HRIS

programadas

Fuente: Becker, Huselid & Ulrich (2001).
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Este tablero convierte el talento humano en una variable gestionable y

estratégica, conectando el clima con los resultados organizacionales.
4.16 Relaciones laborales y dialogo social

La cooperacidon con representantes de los trabajadores es un factor
critico para reducir la conflictividad y lograr una implementacion mas

fluida de cambios organizacionales.

En muchos paises de América Latina, los comités paritarios de
seguridad, las mesas de productividad y los protocolos de comunicacion
clara se han convertido en practicas que realmente funcionan. Estos
espacios no solo sirven para evitar conflictos o malentendidos dentro del
trabajo, sino que también ayudan a mejorar el ambiente laboral, porque
crean confianza y hacen que las personas sientan que sus opiniones

cuentan.

Cuando existe un didlogo sincero, donde se respeta y se escucha de
verdad, los cambios importantes dentro de una organizacion se pueden
aplicar con menos resistencia y con resultados mucho mejores, ya que

todos se sienten parte del proceso.

4.17 Roadmap 90-180-365 dias

Horizonte Enfoque Entregables clave

0-90 dias Diagnostico y quick wins  Encuesta pulso; tablero

simple; 3 mejoras visibles
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90-180 dias Sistematizar practicas Diccionario de
competencias; OKR;

academia de lideres

180-365 dias Escalar y consolidar Sucesion; DEI; analitica
de personas; ISO 45003

basica

El roadmap evita la ansiedad de querer hacerlo todo a la vez. Cada ola

ancla habitos y mide efectos en clima y productividad.
4.18 Riesgos y mitigaciones

Ningin sistema de gestion del talento esta libre de riesgos. Lo

importante es anticiparlos y contar con planes de mitigacion claros.

Tabla 20. Riesgos comunes en gestion del talento y su mitigacion.

Riesgo Sefial temprana Mitigacion
Fatiga de cambio Caida de respuesta en Espaciar iniciativas; quick
encuestas wins visibles
Inequidad en Quejas y comparaciones  Criterios publicos; auditorias
incentivos periddicas
Subjetividad en Desacuerdos Calibracion; uso de ejemplos
desempeiio persistentes conductuales
Fuga de talento Renuncias en roles Planes de sucesion y
critico clave retencion diferenciada

Fuente: CIPD (2020).
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4.19 Sintesis y recomendaciones

La gestion del talento humano funciona cuando es simple, consistente y
medible. Estrategias sobredimensionadas, con decenas de métricas o

programas que nunca se implementan, generan frustracion y pérdida de

credibilidad.
Recomendaciones finales:

1. Priorizar tres frentes basicos: liderazgo, desempefio y desarrollo.

2. Alinear incentivos con calidad y colaboracion, no solo con
velocidad.

3. Cuidar el bienestar como una ventaja competitiva de largo plazo.

4.  Usar datos con ética, respetando privacidad y evitando sesgos.

En definitiva, cuando mejora el clima organizacional, la productividad
lo sigue. La gestion del talento humano debe ser vista como la columna
vertebral de la estrategia, capaz de conectar el bienestar de las personas

con los resultados econdmicos y sociales de la organizacion.
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CAPITULO V

5 METODOLOGIAS DE EVALUACION DEL CLIMA Y
PRODUCTIVIDAD

Medir el clima organizacional y la productividad no es una moda
pasajera ni un lujo reservado a grandes corporaciones. Es, en realidad,
una practica que determina la salud real de una institucion. Tal como la
medicina preventiva detecta problemas antes de que se agraven, la
evaluacion del clima y de la productividad permite anticipar tensiones,

corregir desviaciones y disefiar estrategias con fundamento.

Cuando no se mide lo que pasa dentro de una organizacion, las
decisiones se toman mas por suposiciones que por hechos, y eso puede
llevar a errores o injusticias. Por ejemplo, un jefe puede creer que el mal
ambiente se debe a los sueldos bajos, cuando en realidad el problema es
que la gente siente que su trabajo no se reconoce. O puede pensar que la
productividad bajoé porque falta disciplina, cuando en verdad hay un

problema con la tecnologia o los procesos.

En cambio, cuando se evalua de forma ordenada y constante, se obtiene
una vision mas clara y real de lo que ocurre. Asi, es posible decidir con
fundamento, asignar mejor los recursos y cuidar el bienestar de las

personas, evitando actuar por simple intuicion.
La intencion de este capitulo es doble:

1.  Brindar herramientas précticas que una organizaciéon pequefia o
mediana pueda aplicar con recursos limitados. Se trata de
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enfoques “ligeros” que no requieren software costoso ni equipos
de consultoria externa, pero que igual ofrecen informacion valiosa
para la toma de decisiones.

2. Ofrecer una guia robusta para investigaciones institucionales o
académicas de mayor envergadura, donde se requiera aplicar
metodologias mas formales, con criterios técnicos de muestreo,

escalas validadas y andlisis estadistico.

Para lograrlo, se incluyen ejemplos reales, tablas comparativas, mini-
guias paso a paso y anexos que facilitan la implementacion. La idea es
que este capitulo funcione como un manual accesible, adaptable tanto a

un colegio en provincia como a un ministerio nacional.

Es importante subrayarlo: medir no es solo llenar encuestas. Una

evaluacion seria implica varias fases:

o Disefio conceptual y metodologico: definir qué se quiere medir y
con qué proposito.

J Muestreo representativo: seleccionar quiénes participaran,
evitando sesgos.

o Etica y confidencialidad: garantizar que los datos sean anoénimos
y tratados con respeto.

. Recoleccion y limpieza de datos: aplicar instrumentos y depurar
inconsistencias.

J Analisis riguroso: interpretar los resultados mas alla de los

porcentajes.
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J Devolucion de resultados: comunicar hallazgos de manera clara y
accesible.

. Planes de accion: quizas la parte mas decisiva. Sin acciones
concretas, la evaluacion se convierte en un documento olvidado

que causa frustracion entre los trabajadores.

En América Latina, donde a menudo hay pocos recursos y no todos
tienen el mismo acceso a la tecnologia, este tipo de enfoque se vuelve
todavia mas importante. Realizar un diagnostico sencillo pero bien
hecho, con herramientas claras y confiables, permite entender lo que
realmente pasa dentro de una organizacion. De esa forma, se demuestra
que hablar de clima organizacional y productividad no es solo repetir
conceptos modernos, sino reconocer que son elementos esenciales para
que una institucion sea sostenible, crezca y se mantenga competitiva en

el tiempo.
5.1 Marco conceptual: ;qué medimos cuando medimos “clima”?

El clima organizacional puede entenderse como la forma en que las
personas dentro de una institucion perciben y comparten su experiencia
sobre como se trabaja alli. Es una construccion colectiva, hecha de lo
que los empleados piensan sobre las politicas, la manera de dirigir, la
comunicacion, la justicia y el apoyo que sienten recibir. Aunque muchas
veces se confunde con la cultura organizacional, no son exactamente lo

mismo, aunque si estan muy relacionadas.

La diferencia principal esta en el tiempo: la cultura es algo més profundo

y estable, formada por valores que cambian muy lentamente; en cambio,

94



el clima refleja el ambiente del momento, lo que se siente en el corto
plazo y cdmo reaccionan las personas ante decisiones recientes. Por eso,
el clima resulta muy util cuando se quiere evaluar los efectos de un
cambio en la gestion o de nuevas politicas, ya que muestra de inmediato

como los equipos perciben esos movimientos.

También suele confundirse con el compromiso laboral, pero no
significan lo mismo. El compromiso se refiere a la energia y la conexion
emocional que una persona tiene con su trabajo, mientras que el clima
representa la percepcion general del entorno donde todos trabajan.
Medir ambos aspectos al mismo tiempo permite entender con mas

claridad lo que realmente estd ocurriendo dentro de una organizacion.

Tabla 21. Diferencias entre clima, cultura y compromiso laboral.

Concepto Foco principal Horizonte Ejemplo de evidencia
temporal

Clima Percepciones Corto/medio Encuestas de equipo;
actuales plazo pulso trimestral

Cultura Valores y Largo plazo Entrevistas profundas;
supuestos narrativas

organizacionales

Compromiso Energia 'y Corto/medio ftems de vigor,

(engagement) vinculo con la plazo absorcion, dedicacion
tarea

Fuente: Denison (1990); Schaufeli & Bakker (2004).
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Medir el clima organizacional y la productividad al mismo tiempo
requiere tener una idea clara de como se relacionan entre si. Para eso, es
necesario construir una teoria de cambio, es decir, un esquema que
muestre como aspectos del clima como la comunicacion, el liderazgo,
la equidad, la innovacion o el apoyo dentro del equipo influyen

directamente en los resultados del trabajo.

Esto implica conectar esas dimensiones humanas con indicadores
concretos, como los tiempos de respuesta, la calidad del servicio, la
rotacion del personal o la satisfaccion de los clientes. De esa manera, se
puede entender no solo si las cosas funcionan bien o mal, sino también
por qué sucede. Este sera el enfoque central que guiara el desarrollo de

todo el capitulo.

5.2 Instrumentos de evaluacion del clima organizacional (clasicos

y adaptados)

Medir el clima organizacional no es algo que se pueda hacer al azar. Se
necesita usar instrumentos que ya han sido probados y validados en
distintos lugares, para que los resultados sean realmente confiables.
Muchas organizaciones pueden aplicar estos instrumentos tal como
estan o hacer pequefias adaptaciones para que se ajusten mejor a su

realidad.

Los cuestionarios mas conocidos suelen evaluar aspectos como la
estructura del trabajo, el nivel de apoyo que se brinda, las recompensas,
la participacion de los empleados, la claridad de la mision, la capacidad

de adaptacion y la coherencia interna de la institucioén. Sin embargo, en
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América Latina es fundamental adaptar estos instrumentos al contexto
cultural. Una escala creada en inglés, por ejemplo, puede perder su
sentido si se traduce literalmente sin revisar el significado. Palabras
como “empowerment” o “accountability” necesitan expresiones mas
cercanas al lenguaje que usan los trabajadores, de modo que realmente
comprendan lo que se les pregunta y las respuestas reflejen su

experiencia real.

Tabla 22. Principales instrumentos de medicion del clima organizacional.

Instrumento Dimensiones Ventajas Precauciones
principales
Litwin & Estructura, Historico; permite  Cuestionario
Stringer (1968) responsabilidad, comparaciones extenso; lenguaje
recompensas, apoyo, longitudinales desactualizado

conflicto, riesgo

Denison (1990) Mision, Conecta cultura y Requiere
adaptabilidad, desempefio capacitacion para
implicacion, su aplicacion
consistencia

Clima de Voz, riesgo Alta sensibilidad Se debe

seguridad interpersonal, apoyo a innovacion y garantizar

psicolégica aprendizaje anonimato

(Edmondson,

1999)
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Encuesta ad hoc  Dimensiones Alta pertinencia Validacion y
definidas por la local sesgos de disefio

organizacion

Fuente: Litwin & Stringer (1968),; Denison (1990); Edmondson (1999).

Cada instrumento ofrece una lente distinta. En entornos educativos
ecuatorianos, por ejemplo, se ha optado por adaptar cuestionarios
clasicos, incorporando items sobre pertinencia social y vinculacion

comunitaria.
5.3 Diseiio de cuestionarios: escalas, redaccion y pilotaje

El éxito de una evaluacion depende en gran medida del disefio del
cuestionario. Una mala redaccion puede invalidar los resultados o

generar resistencias. Algunas reglas practicas evitan errores frecuentes:

o Usar escalas Likert de 5 puntos: suficientemente sensibles y
faciles de responder.

. Redactar items claros, con una sola idea por frase.

o Evitar tecnicismos innecesarios.

o Incluir entre 12 y 30 items por pulso, segiun la profundidad
requerida.

. Pilotear siempre con 20—30 personas para detectar ambigiiedades.
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Tabla 23. Buenas prdcticas en la construccion de items.

Buena Ejemplo correcto Explicacion
practica

Una idea por “Mi jefe aclara prioridades cuando No mezclar con “y
item hay cambios” reconoce el esfuerzo”
Evitar Usar “recursos” en lugar de Favorece comprension
tecnicismos “aprovisionamiento logistico” general
Balancear Incluir 2-3 items inversos, no todos  Previene respuestas
polaridad automaticas
Anclar en el “En los ultimos 30 dias...” Reduce sesgo de
tiempo memoria

Fuente: Fowler (2014); DeVellis (2017).

Cuando se adaptan escalas de otro idioma, es obligatorio realizar un
proceso de traduccion y retrotraduccion, validado por un comité de

expertos que asegure la equivalencia semantica y cultural.
5.4 Disefio muestral y tamafio de muestra

El muestreo define la credibilidad de los resultados. Una encuesta

aplicada solo a un grupo parcial puede ofrecer conclusiones sesgadas.

J Si la poblacion es menor a 500 personas, lo recomendable es
aplicar un censo completo.
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J Si es mayor, conviene un muestreo estratificado proporcional (por
areas, sedes, turnos), para garantizar representatividad.
. Una regla practica: al menos 30 encuestas por estrato o el 10 % de

la poblacion, lo que sea mayor.

Tabla 24. Decisiones prdcticas en el diseiio muestral.

Elemento Decision practica

Marco muestral  Lista actualizada de empleados por area/turno

Estrategia Estratificado proporcional; sobre-representar areas criticas

Tamafio > 30 por estrato o 10 % de la poblacion, lo que sea mayor

minimo

No respuesta Recordatorios y ventanas horarias alternativas para aumentar
tasa

Fuente: Cochran (1977); Hernandez-Sampieri et al. (2018).

Cuando existen sedes remotas, el muestreo por conglomerados ayuda a
reducir costos, aunque puede disminuir precision. Documentar los
criterios de seleccion evita sospechas de manipulacion y genera

confianza en el proceso.
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5.5 Recoleccion de datos: canales, anonimato y sesgos

La forma de recolectar la informacién es tan importante como el
cuestionario mismo. Puede hacerse en linea (formularios digitales,
plataformas de RR. HH.) o de manera presencial (papel, dispositivos
moviles). En ambos casos, la confidencialidad y anonimato son

fundamentales para asegurar respuestas sinceras.

Tres recordatorios breves suelen ser suficientes para elevar la tasa de
respuesta sin que los trabajadores se sientan presionados. Ademas,
conviene comunicar con claridad como se protegeran los datos, quién

tendra acceso y por cuanto tiempo se almacenaran.

Tabla 25. Riesgos de sesgo y estrategias de mitigacion.

Riesgo de Ejemplo Mitigacion
sesgo

Deseabilidad Respuestas Garantizar anonimato, mensajes de
social “politicamente correctas” confianza, items inversos
Sesgo de Encuesta aplicada por el ~ Aplicacion por RR. HH. o canal
jefatura jefe directo externo
Fatiga de Cuestionarios demasiado < 10 minutos; priorizar items
encuesta largos criticos

Fuente: Podsakoff et al. (2003); Dillman et al. (2014).
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En contextos latinoamericanos, donde a veces existe desconfianza hacia
las evaluaciones internas, la transparencia en la recoleccion de datos es

clave para asegurar legitimidad y compromiso con los resultados.
5.6 Limpieza de datos y confiabilidad (alfa, omega)

Antes de analizar resultados, es indispensable realizar un proceso
riguroso de limpieza de datos. Un cuestionario aplicado con cuidado
puede aun contener errores: valores faltantes, tiempos de respuesta
sospechosos o patrones idénticos que indican respuestas automaticas.
Ignorar estas sefiales puede sesgar los resultados y llevar a conclusiones

erroneas.

Por ejemplo, si un trabajador responde en menos de tres minutos una
encuesta que normalmente requiere diez, probablemente no reflexiond
sobre sus respuestas. Lo mismo ocurre cuando todas las respuestas
siguen un patrén idéntico (p. €j., todo “de acuerdo”). En ambos casos

conviene aplicar filtros.

En cuanto a la confiabilidad interna, la medida mas utilizada es el alfa
de Cronbach, aunque en los tltimos afios se recomienda complementar
con el omega de McDonald, especialmente en escalas con cargas
factoriales heterogéneas. Con muestras de N > 200, estas estimaciones

suelen ser estables.
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Tabla 26. Criterios prdcticos de limpieza y confiabilidad.

Chequeo Criterio practico

Valores faltantes < 5 % por item; imputacion

media/mediana si es bajo

Tiempo de respuesta Excluir cuestionarios completados en

menos de 1/3 del tiempo promedio

Alfa de Cronbach > 0.70 deseable; 0.65 aceptable en
exploratorios

Omega > 0.70; util con escalas con cargas
heterogéneas

Fuente: Cronbach (1951); McDonald (1999); Hair et al. (2019).

5.7 Validez de constructo: CFA, convergente y discriminante

La validez de constructo no se asume, se demuestra. Esto significa
comprobar si las dimensiones tedricas realmente se reflejan en los datos
obtenidos. Para ello, se suele aplicar un Analisis Factorial Confirmatorio
(CFA), contrastando si los items se agrupan en las dimensiones

esperadas.
Ademas, la validez se analiza en dos direcciones:

o Validez convergente: se verifica con el AVE (Average Variance
Extracted). Un valor > 0.50 indica que los items comparten

suficiente varianza.
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) Validez discriminante: se revisa con indices como el HTMT
(Heterotrait-Monotrait Ratio), que debe ser < 0.85-0.90 para

garantizar que las dimensiones son distintas entre si.

Tabla 27. Indices habituales en CFA y criterios de ajuste.

indice CFA Regla de dedo
CFI/TLI > 0.90 aceptable; > 0.95 bueno
RMSEA < 0.08 aceptable; < 0.06 bueno

SRMR <0.08

/gl <3 conveniente (aunque sensible al N)

Fuente: Byrne (2010); Hair et al. (2019).

Si los resultados no cumplen criterios, conviene revisar items
problematicos, eliminar redundancias o reconsiderar la estructura

teorica.
5.8 Productividad laboral: KPIs y definiciones operativas

Definir productividad con precision evita debates interminables sobre
qué significa “ser productivo”. Cada KPI (Key Performance Indicator)
debe incluir una féormula clara, la fuente de datos, la frecuencia de
medicion y el responsable de monitoreo. Lo ideal es combinar

indicadores de cantidad y calidad.
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En el sector privado, estos KPIs suelen orientarse a eficiencia y

rentabilidad. En el sector publico y social, ademas de tiempo y costo, es

fundamental incluir indicadores de oportunidad y percepcion ciudadana.

Tabla 28. Ejemplos de KPIs de productividad laboral.

KPI Definicion Formula/medici  Frecuenci Responsable
on a

Tiempo de Duracion de Fecha fin — fecha Semanal Jefe de area
ciclo extremo a inicio

extremo
Calidad % entregas Entregas OK / Mensual Lider de
sin correctas a la Total calidad
retrabajo primera
Backlog Casos > 7 dias Conteo Diaria PM
critico
Satisfacci6 Percepcion de Encuesta 0-10 / Mensual Atencion/Cli
n usuario/emplea  1-5 ma
(NPS/eNP  do
S)
Rotacion % salidas Bajas voluntarias Mensual RR. HH.
voluntaria  voluntarias / Dotacion

Fuente: Kaplan & Norton (1996); Reichheld (2003).
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5.9 Disefos para vincular clima y productividad

No es suficiente con encontrar que dos cosas se mueven juntas para decir
que una causa la otra. Que exista una correlacion entre el clima y la
productividad no significa necesariamente que mejorar el clima haga
que la productividad aumente. Para poder demostrar efectos mas fuertes
y confiables, es necesario usar métodos de investigacion que analicen
los cambios a lo largo del tiempo o que comparen grupos de forma mas

controlada.
Entre los disefios mas utiles estn:

o Pre—post sin grupo de control: sirve cuando se aplica un cambio
interno claro, como un nuevo programa de reconocimiento o
capacitacion, y se compara como estaban los resultados antes y
después. Es sencillo, pero puede verse afectado por factores
externos que también influyan en el resultado.

o Cuasi-experimentos: se aplican cuando se comparan dos areas
similares, una donde se realiza la intervencion y otra donde no.
Este tipo de disefio permite obtener conclusiones mas soélidas
sobre los efectos reales del cambio.

. Diferencias-en-diferencias: analizan los resultados de distintos
momentos en el tiempo, controlando factores externos que afectan
a todos los grupos por igual. Son ttiles cuando se cuenta con datos
continuos y bien registrados.

. Modelos multinivel (HLM): se usan cuando los datos estan

organizados por niveles, por ejemplo, personas dentro de equipos
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y equipos dentro de areas. Este tipo de andlisis permite distinguir

los efectos individuales de los que pertenecen al grupo en general.

Usar estos enfoques ayuda a entender mejor si las mejoras en el clima

realmente provocan un aumento en la productividad, o si ambos

Tabla 29. Diserios de investigacion para clima—productividad.

Disefio Cuando usar Fortaleza Limitacién
Pre-post sin Cambios internos Simple y barato Amenazas de
control claros historia/maduracion
Cuasi- Areas comparables  Mejor Sesgo por seleccion
experimental disponibles inferencia

causal
Diferencias-en- Series temporales Controlashocks Requiere datos
diferencias por area comunes consistentes
Multinivel Datos por Separa efectos Mayor complejidad
(HLM) persona/equipo de equipo e analitica

individuo

Fuente: Shadish, Cook & Campbell (2002); Raudenbush & Bryk (2002).
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5.10 Técnicas analiticas avanzadas

Una vez recolectados los datos, el analisis puede ir mas alld de la
regresion clasica. Dependiendo del objetivo, se pueden aplicar técnicas

avanzadas:

J SEM (Structural Equation Modeling, CB-SEM): estima relaciones
entre variables latentes y permite evaluar efectos directos e
indirectos, asi como el ajuste global del modelo.

. PLS-SEM (Partial Least Squares): apropiado para muestras
moderadas y cuando el objetivo es predictivo.

. HLM (Hierarchical Linear Modeling): este modelo permite
analizar datos organizados por niveles, por ejemplo, personas que
pertenecen a un mismo equipo o equipos dentro de un area.

o ITS (Interrupcion de series de tiempo): se usa cuando se quiere
evaluar si una intervencioén tuvo un efecto real en un momento
determinado.

. Analisis de supervivencia: es muy util para estudiar la rotacion del
personal. Permite medir cuanto tiempo pasa hasta que un
trabajador deja la organizacion y qué factores aumentan o reducen

esa probabilidad.
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Tabla 30. Técnicas avanzadas para el andlisis del clima y productividad.

Técnica

Uso tipico

Ventaja

SEM (CB-SEM)

PLS-SEM

HLM

Relaciones entre
constructos

Prediccion 'y  modelos
complejos

Estructuras jerarquicas

Evaltia ajuste global y

efectos indirectos

Requiere menos supuestos

y N moderado

Descompone varianza por

nivel

ITS (series de tiempo)  Efecto de intervencion Distingue tendencia vs.

cambio puntual

Fuente: Kline (2016); Hair et al. (2019); Singer & Willett (2003).

5.11 Métodos cualitativos y mixtos

Los numeros ofrecen una radiografia, pero no cuentan toda la historia.
Para comprender el “por qué” detras de los resultados, es necesario
acudir a métodos cualitativos como entrevistas en profundidad, grupos
focales y observacion participante. Estos métodos permiten identificar
matices: por ejemplo, si la baja puntuacioén en “comunicacion” se debe
a falta de claridad, a exceso de informacion o a estilos de liderazgo poco

empaticos.

Usar disefios mixtos es una buena forma de tener una mirada mas
completa de la realidad, porque permite unir lo que dicen los nimeros

con lo que expresan las personas en sus experiencias. Los datos
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cuantitativos ofrecen resultados medibles y comparables, mientras que
la parte cualitativa aporta contexto, emociones y significados que los

numeros no pueden reflejar por si solos.

Una herramienta muy util para esto son los joint displays Creswell &
Plano Clark (2018), que son tablas o graficos donde se muestran juntos
los resultados estadisticos y las ideas o testimonios recogidos en
entrevistas o grupos focales. De esta manera, se puede ver como

coinciden o se complementan las dos formas de analisis.

Este tipo de integracion también genera més confianza dentro de la
organizacion, porque los equipos sienten que su voz no fue reducida solo
a un numero, sino que realmente se tomo en cuenta lo que piensan y

sienten.
5.12 Visualizacion y tablero de gestion

Un buen tablero de gestion es aquel que puede entenderse en menos de
60 segundos. No se trata de llenar pantallas con docenas de métricas,
sino de seleccionar entre 6 y 8 indicadores criticos, con metas claras,

semaforos de desempefio y notas de accion.

Las mejores practicas sugieren publicar los resultados por equipos o
areas, protegiendo siempre el anonimato individual. Asi, cada lider
puede gestionar con datos, no con intuiciones, y las comparaciones se
vuelven mas justas. Los tableros digitales (en Power BI, Tableau o

incluso Excel avanzado) facilitan la lectura y promueven
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conversaciones mds basadas en evidencia que en percepciones

subjetivas.
5.13 Ktica, confidencialidad y gobernanza

Evaluar el clima organizacional y la productividad no es solo un
ejercicio técnico; es también un acto ético. Los trabajadores deben tener
la certeza de que sus respuestas seran tratadas con respeto y

confidencialidad.
Las politicas de privacidad deben incluir:

o Consentimiento informado claro y sencillo.
o Uso de minimos datos necesarios para el analisis.
o Definicion de plazos de eliminacion de datos personales.

. Reportes agregados que nunca expongan respuestas individuales.

Es fundamental comunicar que los resultados no deben utilizarse como
castigo, sino como punto de partida para mejoras colectivas. De lo
contrario, la evaluacion puede deteriorar alin mas el clima, generando

cinismo y desconfianza.
5.14 Ruta de implementacion paso a paso (90-180-365 dias)

La disciplina es mas importante que la sofisticacion. Muchas
organizaciones fracasan porque disefian diagndsticos perfectos pero los
aplican de manera esporadica. En cambio, un ciclo simple y constante

genera confianza y aprendizaje acumulado.
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Tabla 31. Ruta de implementacion de un sistema de evaluacion integrado.

Horizonte Tareas clave Entregables
0-90 dias Definir teoria de cambio; Encuesta validada; plan de
cuestionario corto; piloto muestreo
90-180 dias Aplicacion general; limpieza; Informe por éreas; tablero
analisis; devolucion version 1.0
180-365 Intervenciones; re-medir; ajustar Comparativos pre-post; plan
dias KPIs anual de mejora

Fuente: Adaptado de Ulrich et al. (2012).

5.15 Casos breves de aplicacion en América Latina

. Ecuador (universidad publica): se combind una encuesta de clima
con métricas de atencion académica. Tras reforzar el liderazgo
intermedio, los tiempos de tramite administrativo se redujeron en
un 22 %.

o Perti (mineria): cuando se fortaleci6 la seguridad psicoldgica y se
promovidé una cultura donde los trabajadores podian reportar
incidentes sin miedo, aumentaron las inspecciones preventivas y
se redujeron las paradas no programadas. Esto demostr6 que la
confianza y la comunicacion abierta también mejoran la eficiencia

operativa.
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Chile (salud): en varios hospitales, la creacion de tableros por
servicio y la entrega de retroalimentacion constante a los jefes
ayudaron a organizar mejor las tareas. Como resultado, los
tiempos de espera en consultas bajaron y las quejas de los
pacientes también disminuyeron, mostrando co6mo una buena
gestion del clima puede mejorar la atencion.

Colombia (banca): al aplicar el indicador eNPS (employee Net
Promoter Score) junto con las métricas de calidad de servicio, se
lograron ajustes mas justos en los incentivos del personal de
atencion al cliente. Esto gener6 mayor motivacion interna y, en
consecuencia, una mejora notable en la satisfaccion de los

usuarios.

Estos casos muestran que la integracion de clima y productividad no es

una teoria abstracta, sino una practica viable con resultados medibles.

5.16 Modelo integrado adaptado al contexto ecuatoriano

Con base en experiencias locales, se propone un modelo simple pero

potente:

Eal

Encuesta de 24-30 items.
Siete KPIs operativos.
Tablero trimestral.

Foro de accion por equipo.

Las dimensiones principales se enfocan en comunicacion, liderazgo,

motivacion, trabajo en equipo y justicia organizacional.
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Tabla 32. Ejemplo de integracion clima—productividad (modelo ecuatoriano).

Dimension item ejemplo (escala 1-5) KPI asociado

Comunicaciéon ~ “En los ultimos 30 dias recibi Errores/retrabajo
informacion clara sobre

prioridades”

Liderazgo “Mi jefatura resuelve dudas y Rotacion voluntaria

acompafla decisiones dificiles”

Motivacion “Mi esfuerzo es reconocido de Satisfaccion interna
forma justa” (eNPS)

Trabajo en “Mi equipo coopera para resolver ~ Tiempo de ciclo

equipo cuellos de botella”

Justicia “Las reglas se aplican por igual” Conflictividad/ausentismo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Denison (1990), Gallup (2021).

5.17 Limitaciones comunes y como corregirlas

Toda evaluacion enfrenta limitaciones. El valor estd en reconocerlas y

mitigarlas a tiempo.
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Tabla 33. Problemas frecuentes en evaluaciones y correcciones prdcticas.

Problema

Sintoma

Correccion

Encuesta muy larga

Resultados sin accion

Sesgo de miedo

KPIs desalineados

Baja respuesta; quejas

Cinismo en el equipo

Respuestas “neutras”

andOmalas

Se ‘juegan’ las métricas

Reducir a 15-25 items;

priorizar

Plan por equipo con 3

compromisos

Refuerzo de anonimato;

canal externo

Combinar  calidad +

velocidad; auditoria

Fuente: Podsakoff et al. (2003); CIPD (2020).

Una méxima resume esta seccion: las métricas son brajulas, no latigos.

Lo que no se conversa, no mejora.

5.18 Sintesis y cierre

Evaluar juntos el clima y la productividad permite ver con mas claridad

como realmente funciona una organizacion. Cuando los resultados se

usan para llegar a acuerdos y no para sefialar culpables, el ambiente de

trabajo mejora y, con él, también los resultados.

En este capitulo se presentaron diferentes formas y herramientas para

hacerlo: desde escalas tradicionales hasta modelos mas actuales

pensados para la realidad latinoamericana. El problema ya no est4 en la
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falta de métodos, sino en mantener la constancia para aplicarlos con

compromiso y respeto hacia las personas.

Mas que seguir llenando encuestas, el reto esta en transformar lo que se
descubre en acciones reales, en compromisos que se noten. Solo asi se
puede mantener la motivacion de los equipos y asegurar que las

instituciones sean mas solidas y competitivas con el paso del tiempo.
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CAPITULO VI
6 BUENAS PRACTICAS Y EXPERIENCIAS EXITOSAS

El aprendizaje institucional no ocurre solamente en las aulas ni en los
manuales, sino también en la practica cotidiana. Una “buena practica”
en gestion del clima organizacional se entiende como una accién o
conjunto de acciones que logran resultados positivos de forma

consistente y que pueden ser replicadas en otros contextos.

En la literatura internacional (OCDE, 2015; CIPD, 2020) se senalan

cuatro criterios basicos para que una practica sea considerada “buena’:

1.  Sostenibilidad: que la iniciativa se mantenga en el tiempo y no
dependa solo del entusiasmo inicial de un lider.

2. Medibilidad: que cuente con indicadores claros de resultados, ya
sean de productividad, satisfaccion o clima.

3.  Transferibilidad: que pueda ser replicada en otras &reas o
instituciones con adaptaciones minimas.

4.  Contextualizacion: que respete las caracteristicas culturales,

sectoriales y sociales del entorno donde se aplica.

Mas alla de definiciones técnicas, la esencia de una buena practica esta
en producir mejoras tangibles tanto en la productividad como en el
bienestar de los colaboradores. Por ejemplo, un sistema de
reconocimiento que aumenta la motivacion pero también reduce la
rotacion es doblemente valioso porque beneficia a las personas y a la

organizacion.
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6.1 Experiencias exitosas en Ecuador

El contexto ecuatoriano ofrece ejemplos interesantes de como pequefias
y medianas intervenciones han logrado transformar el clima laboral y,

con ello, los resultados institucionales.

Tabla 34. Buenas prdcticas de gestion del clima en Ecuador.

Institucion Practica Resultados

Universidad publica Encuestas trimestrales de Disminucion de quejas

clima + planes de accion ~ administrativas en 25 %

Cooperativa financiera  Programas de Incremento del eNPS
reconocimiento no interno en 30 puntos
monetario

Hospital provincial Protocolos de Mejor coordinacién y
comunicacion en crisis confianza  durante la

pandemia

Fuente: Elaboracion propia a partir de casos reportados en SENPLADES (2021),
Ministerio de Trabajo Ecuador (2022).

Un rasgo comun en estos ejemplos es que no requieren presupuestos
millonarios. Lo que marca la diferencia es la coherencia con los valores
institucionales y la disciplina en el seguimiento. Por ejemplo, en el
hospital provincial, la implementacion de protocolos de comunicacion
no solo mejord la coordinacion clinica, sino que generd un clima de

confianza que fue esencial en los momentos mas criticos de la pandemia.
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6.2 Experiencias en América Latina

En la region latinoamericana, el clima organizacional se ha posicionado
como un factor estratégico en sectores tan diversos como mineria, banca,

salud, educacion y tecnologia.

Tabla 35. Buenas prdcticas en América Latina.

Pais Practica destacada Resultados observados
Peru Cultura de seguridad Menor rotacion y
psicologica en mineria reduccion de paradas no
programadas
Colombia Incentivos  ligados a Mayor lealtad de clientes
calidad en banca y menor rotacion
Chile Tableros de gestion en Disminucién de tiempos
hospitales de esperaen 15 %
México Rutas de carrera en Duplicacion de
EdTech promociones internas en
un aflo
Brasil Programas de innovacién Nuevos  productos y

abierta

mayor registro de patentes

Fuente: Adaptado de BID (2020), OIT (2021).

Estos casos muestran que, aunque los contextos varian, las practicas
efectivas comparten ciertos elementos: claridad en la comunicacion,

reconocimiento justo, inversion en aprendizaje y participacion activa de
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los trabajadores. En el caso peruano, la cultura de seguridad psicologica
permitio que los mineros reportaran fallos sin miedo a represalias,

evitando accidentes y pérdidas econdmicas.
6.3 Comparacion con referentes internacionales

El aprendizaje no debe limitarse a la region. Al observar practicas
internacionales se amplia la perspectiva y se identifican modelos

replicables, siempre con adaptacion cultural.

Tabla 36. Referentes internacionales en gestion del clima y productividad.

Region/Pais Practica Aprendizaje

Espaiia Conciliacion laboral y Incremento en
horarios flexibles satisfaccion y

productividad

Alemania Codeterminacion en Alta participacion y
consejos laborales menor conflictividad

Canada Protocolos de inclusion Diversidad con mayor
laboral innovacion

Japon Aplicacion del Kaizen ala  Compromiso y mejora

gestion de personas

continua

Fuente: Eurofound (2019); JILPT Japon (2020).

Estos ejemplos dejan claro que no hay una férmula tnica para lograr
buenos resultados. En Espaia se apuesta por la conciliacion entre la vida

laboral y personal, y por ofrecer horarios mas flexibles. En Alemania,
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se da prioridad a la participacion directa de los trabajadores en los
espacios de decision. En Canada, el foco estd en la inclusion y la
diversidad como fuentes de innovacion. En Japdn, la mejora constante

del Kaizen también se aplica al desarrollo y bienestar del personal.

Para América Latina, el reto no es copiar estos modelos, sino adaptarlos
a su propia realidad. Por ejemplo, la conciliaciéon que funciona en
Espafia podria transformarse en Ecuador en esquemas de teletrabajo
parcial o jornadas flexibles. De igual forma, la filosofia japonesa de
mejora continua puede integrarse en programas sencillos de
capacitacion y aprendizaje interno, ajustados a los recursos y cultura de

cada institucion.
6.4 Factores comunes de éxito

Del andlisis comparado, que incluye casos ecuatorianos,
latinoamericanos e internacionales, surgen patrones recurrentes que vale
la pena destacar. Estos factores no aparecen como foérmulas rigidas, sino
como principios que se repiten en contextos muy diversos, lo que

evidencia su valor universal.

Liderazgo participativo: cuando los lideres promueven espacios de
escucha, consulta y colaboracion, los equipos responden con mayor
compromiso y disposicion al cambio. El liderazgo autoritario puede

funcionar en corto plazo, pero termina desgastando el clima.

Los sistemas de comunicacién claros son una de las bases mas

importantes dentro de una organizacion. Las instituciones que logran
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mantener canales simples y confiables de comunicacion evitan los
rumores, fortalecen la confianza y mejoran el trabajo en equipo. En el
caso de los hospitales, por ejemplo, contar con un canal directo de
comunicacion durante momentos de crisis ha sido fundamental para

mantener la coordinacion y la productividad del personal.

En cuanto a los incentivos, no se trata unicamente del dinero o los
beneficios que se ofrecen, sino de la forma en que las personas perciben
su justicia. Cuando los criterios para otorgar recompensas son claros y
equitativos, los trabajadores sienten que su esfuerzo vale la pena, lo que

eleva su motivacion y compromiso con la organizacion.

Programas de capacitacion y aprendizaje continuo: los casos exitosos
muestran que invertir en formacion no es un costo, sino una estrategia

para alinear capacidades con las demandas cambiantes del entorno.

Reconocimiento justo: reconocer logros, incluso con gestos no
monetarios, refuerza el sentido de pertenencia y multiplica el

compromiso.

En resumen, los factores comunes de éxito son un recordatorio de que
la gestion del clima no depende de soluciones magicas ni de modas
pasajeras, sino de principios basicos aplicados con constancia y

coherencia..
6.5 Errores frecuentes y aprendizajes

Asi como hay practicas exitosas, también existen errores recurrentes que
erosionan el clima organizacional y generan desconfianza en los
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procesos de mejora. Reconocerlos es fundamental para evitarlos y

convertirlos en oportunidades de aprendizaje.

Aplicar encuestas y no devolver los resultados a los trabajadores es uno
de los errores mas comunes. Cuando las personas responden y nunca se
les comunica lo que se descubri6 ni las acciones que se tomaran, sienten
que su opinidén no importa. Esto genera desconfianza, desinterés y una

sensacion de que todo fue solo un tramite mas.

Otro problema frecuente son los planes sin responsables definidos.
Muchas veces se elaboran estrategias muy completas, con buenas ideas,
pero nadie se encarga realmente de ponerlas en marcha. Cuando no hay
una persona o un equipo que asuma la responsabilidad, las acciones

quedan en el papel y nada cambia.

También estan los incentivos que se perciben como injustos. Un bono
mal explicado o mal repartido puede causar el efecto contrario al
esperado: en lugar de motivar, genera enojo y competencia negativa. La
experiencia demuestra que los incentivos funcionan mejor cuando son
claros, medibles y se comunican de forma transparente, para que todos

entiendan por qué se entregan y cOmo se ganan.

Sobrecarga de indicadores: tener demasiadas métricas no significa tener
mejor control. Al contrario, produce fatiga y dispersa la atencion. Los
tableros mas efectivos son aquellos con pocos indicadores bien

definidos.
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Tabla 37. Errores frecuentes y aprendizajes clave.

Error comiin Consecuencia Aprendizaje practico
Encuestas sin Cinismo y Compartir hallazgos y plan de
devolucion desconfianza accion en 30 dias
Planes sin responsables  Falta de ejecucion Asignar duefio por accidon y

plazos especificos

Incentivos injustos o Desmotivacion y Disefiar criterios simples y
poco claros conflictos transparentes

Sobrecarga de Fatiga y pérdida de Limitar a 6—8 métricas criticas
indicadores foco

Fuente: Elaboracion propia a partir de CIPD (2020), Gallup (2021).

6.6 Estrategias transferibles al sector educativo y puiblico

Los aprendizajes recogidos en diferentes contextos organizacionales
pueden trasladarse de forma efectiva a sectores clave como la educacion
y el sector publico, donde los desafios tienen un fuerte componente

social.

124



Tabla 38. Estrategias aplicables en sectores educativos y publicos.

Sector Practica aplicable Impacto esperado

Educacion Encuestas semestrales de Mejora en satisfaccion
clima + talleres docentes  estudiantil y retencion de

talento académico

Sector publico Tableros simples de clima Mayor transparencia y
y productividad reduccion de  tradmites

innecesarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de OCDE (2015), BID (2020).

En el &mbito educativo, el seguimiento del clima organizacional no solo
beneficia a los docentes, sino que tiene un efecto indirecto en la
experiencia del estudiante. Talleres de retroalimentacion y accion
conjunta permiten que los profesores se sientan mas acompaifiados,

reduciendo la rotacion y fortaleciendo la calidad educativa.

En el sector publico, la transparencia y legitimidad son fundamentales.
Mostrar avances en los planes de accion mediante tableros simples y
comprensibles fortalece la confianza tanto de la ciudadania como de los

propios empleados publicos.
6.7 Sintesis integradora de experiencias

Los casos estudiados, desde cooperativas ecuatorianas hasta hospitales
chilenos y bancos colombianos, confirman que clima y productividad
son variables entrelazadas. Las organizaciones que invierten en

comunicacion clara, liderazgo cercano y sistemas de reconocimiento
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logran resultados mdas sostenibles que aquellas que dependen

unicamente de incentivos monetarios o controles rigidos.

No existen formulas universales que garanticen el €xito. Sin embargo,
si emergen principios adaptables al contexto local: participacion, justicia
organizacional, aprendizaje continuo y coherencia entre el discurso

institucional y las acciones cotidianas.
6.8 Reflexiones finales del capitulo

El andlisis de buenas practicas demuestra que el éxito en clima y
productividad no es exclusivo de grandes corporaciones. Instituciones
publicas, privadas, educativas y de salud han logrado resultados
significativos con iniciativas relativamente simples, siempre que estén

bien disefiadas y sean seguidas con disciplina en el tiempo.

El desafio en Ecuador y América Latina es institucionalizar estas
practicas para que no dependan de liderazgos puntuales ni de proyectos
aislados. Convertirlas en politicas estables asegura continuidad y

legitimidad.
6.9 Buenas practicas en sector privado vs. pablico
El contraste entre sectores permite apreciar matices:

J En el sector privado predominan estrategias centradas en
incentivos, innovacion, flexibilidad laboral y blsqueda de

competitividad.

126



J En el sector publico la atencion se centra en garantizar la
transparencia, equidad, legitimidad y calidad del servicio

ciudadano.

La diferencia estd en los medios para conseguirlo. Mientras el sector
privado se enfoca en aumentar la eficiencia, la productividad y la
retencion del talento humano, el sector publico busca generar
legitimidad social, garantizar la justicia en los procesos y asegurar la

sostenibilidad de sus politicas a largo plazo.
6.10 Impacto de las buenas practicas en la innovacion

El clima organizacional positivo es un fertilizante para la innovacion.
Donde hay confianza y seguridad psicoldgica, los colaboradores se
atreven a proponer ideas nuevas, explorar caminos distintos y asumir

riesgos creativos.

Ejemplos en Brasil y México muestran que programas de innovacion
abierta, sustentados en un buen clima laboral, han generado nuevos
productos y servicios con impacto directo en la productividad y
competitividad. De esta manera, la innovacion no aparece como un
resultado azaroso, sino como la consecuencia de un ambiente que la

favorece.
6.11 Sostenibilidad en el tiempo de las practicas exitosas

Un reto frecuente es la continuidad. Muchas buenas practicas fracasan
no por ineficaces, sino porque se descontinian cuando cambian los
lideres o las prioridades institucionales.
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Para que una practica perdure debe ser institucionalizada, es decir:

. Integrarse en politicas formales y reglamentos internos.

. Alinearse con la cultura organizacional.

. Contar con indicadores que permitan monitorear avances.

J Ser asumida como un compromiso colectivo y no como un

proyecto aislado.

Cuando estas condiciones se cumplen, la practica deja de depender de
voluntades individuales y se convierte en parte del ADN de la

organizacion.
6.12 Sintesis general y recomendaciones

El recorrido por experiencias nacionales e internacionales muestra que
el clima organizacional y la productividad se fortalecen mutuamente. A

partir de las lecciones analizadas, se proponen algunas recomendaciones:

1.  Disefiar planes con indicadores claros: que permitan medir
avances reales y evitar la subjetividad.

2. Dar seguimiento publico a los resultados: compartir informes y
tableros fortalece la transparencia y el compromiso.

3.  Garantizar la participaciéon activa de los empleados: sin
involucramiento real, cualquier practica corre el riesgo de
volverse cosmética.

4.  Adaptar experiencias externas al contexto propio: no se trata de
copiar modelos, sino de traducirlos a la cultura y realidad de cada

organizacion.

128



En conclusion, las buenas précticas revisadas no son un fin en si mismas,
sino un camino de aprendizaje colectivo. Su valor radica en la capacidad
de generar bienestar, mejorar la productividad y proyectar a las

organizaciones hacia un futuro mas innovador, justo y sostenible.
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CAPITULO VII

7 RETOS Y TENDENCIAS FUTURAS EN LA GESTION DEL
CLIMA Y LA PRODUCTIVIDAD

El futuro del clima organizacional y de la productividad se perfila
complejo y dinamico, marcado por la convergencia de transformaciones
tecnologicas, sociales y econdmicas. Este capitulo analiza los
principales retos y tendencias que ya estan en marcha, tanto en América
Latina como en el mundo, y que guiaran la gestion del talento humano
durante la proxima década. No se trata de especulaciones abstractas,

sino de observar sefiales claras de cambio y proyectar sus implicaciones.
7.1 Retos actuales en la gestion del clima

El clima organizacional enfrenta dificultades que no pueden ignorarse.
Algunos de estos retos ya se observan de manera cotidiana en

instituciones educativas, empresas privadas y organizaciones publicas.

Tabla 39. Retos presentes en la gestion del clima organizacional.

Reto Descripcion Consecuencia

Subjetividad en la Percepciones Dificultad en la

medicion influenciadas por factores comparacion de areas
externos

Resistencia al cambio Desconfianza hacia Baja participacion

encuestas y planes de

accion
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Brechas digitales

Sobrecarga de

indicadores

Acceso

Exceso de

desigual a

tecnologia

meétricas

irrelevantes

Exclusion de ciertos

grupos de trabajadores

Cansancio y cinismo

organizacional

Fuente: Adaptado de CIPD (2020); Gallup (2021).

7.2

Impacto de la digitalizacion y la inteligencia artificial

La digitalizacion y la inteligencia artificial (IA) estan revolucionando la

manera en que se mide y gestiona el clima laboral. Herramientas como

el people analytics, las encuestas pulso automatizadas o los analisis de

redes

organizacionales

ofrecen una radiografia mas

comportamiento humano en el trabajo.

fina del

Tabla 40. Oportunidades y riesgos de la IA en gestion del clima.

Herramienta Aplicaciéon Riesgo ético

Encuestas pulso Medicion continua de Fatiga y apatia si no se
automatizadas clima toman acciones

Analisis de redes Identificar lideres Posible invasion de
organizacionales informales privacidad

Modelos predictivos de Predecir bajas  Uso indebido de
rotacion voluntarias informacion sensible

Fuente: Deloitte (2021); Bersin (2022).
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Si bien estas tecnologias prometen eficiencia y anticipacion, también
generan riesgos ¢€ticos. Un exceso de monitoreo puede generar
desconfianza. El equilibrio estd en wusarlas con transparencia,
informando a los trabajadores sobre qué datos se recopilan, para qué se

usan y cOmo se protegen.
7.3 Tendencias en modelos de trabajo

El concepto de clima laboral se redefine con los nuevos esquemas de

trabajo: teletrabajo, modelos hibridos y presencialidad renovada.

Tabla 41. Modelos de trabajo y sus implicaciones para el clima.

Modelo Ventajas Desafios

Teletrabajo Autonomia, ahorro de Aislamiento, sobrecarga
tiempo y costos digital

Hibrido Flexibilidad y Coordinacién y equidad
conciliacion en acceso

Presencial renovado Interaccion  directa 'y Menor atractivo para
sentido de identidad generaciones jovenes

Fuente: Eurofound (2020); ILO (2021).

En el teletrabajo, por ejemplo, la productividad ya no se mide por horas
frente al computador, sino por metas cumplidas y entregables de calidad.
El reto es garantizar equidad en el acceso a oportunidades, evitando que
quienes trabajan a distancia se sientan relegados frente a los que estan

fisicamente en la oficina.
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7.4 Generaciones y diversidad en la fuerza laboral

La convivencia de distintas generaciones exige adaptar las estrategias
de clima y productividad. Millennials y centennials demandan propdsito,
flexibilidad y desarrollo continuo, mientras generaciones anteriores
valoran estabilidad y seguridad. Asimismo, la diversidad de género,

cultural y de capacidades se consolida como tendencia clave.

Tabla 42. Expectativas generacionales y estrategias recomendadas.

Dimension Expectativas de nuevas Estrategia recomendada
generaciones

Flexibilidad Horarios adaptables y Politicas claras de
teletrabajo flexibilidad laboral

Proposito Impacto social y Integrar metas sociales en
ambiental la mision

Desarrollo Capacitacion constante Mentoring y programas de

e-learning
Diversidad Entornos inclusivos Protocolos de inclusiéon y

no discriminacion

Fuente: PwC (2018); Deloitte (2020).

La diversidad ya no es una opcion, sino una necesidad competitiva. Las
organizaciones que promueven inclusion logran mejores indices de

innovacion y creatividad, ademés de mayor legitimidad social.
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7.5 Retos para América Latina

En América Latina, los retos se magnifican por las condiciones
estructurales: inestabilidad politica, precariedad laboral y alta

informalidad. Sin embargo, también emergen experiencias inspiradoras:

o En la banca colombiana se han desarrollado sistemas de incentivos
ligados a la calidad que han aumentado la fidelidad de los clientes.

° En el sector educativo ecuatoriano, las universidades han
incorporado encuestas de clima vinculadas con indicadores
académicos para fortalecer la retencion de estudiantes.

. En la mineria peruana, la seguridad psicoldgica se ha convertido
en un eje para reducir accidentes y mantener la continuidad

productiva.

Estos ejemplos confirman que, a pesar de las dificultades, la region
puede innovar y generar modelos propios de gestion del clima y la

productividad.
7.6 Tendencias internacionales

El escenario global ofrece sefiales de hacia donde caminan las

organizaciones en términos de clima y productividad:
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Tabla 43. Tendencias internacionales en clima y productividad.

Tendencia Caracteristicas Ejemplo

Organizaciones Bienestar de empleados, Empresas B certificadas

conscientes comunidad y entorno

ESG Integracion de criterios Reportes de
ambientales, sociales y de  sostenibilidad
gobernanza corporativa

Mindful organizations Programas de Iniciativas en Google y

mindfulness y resiliencia

SAP

Fuente: Eurofound (2019); Global Reporting Initiative — GRI (2020); Harvard
Business Review (2021).

Estas tendencias apuntan a que el futuro de la gestion del clima no se
limita al espacio laboral, sino que se conecta con la responsabilidad
social, ambiental y ética de las organizaciones. Las empresas mas
competitivas seran aquellas capaces de equilibrar productividad con

sostenibilidad y bienestar integral.
7.7 Innovaciones metodologicas

El futuro de la evaluacion del clima organizacional no se limitara a
cuestionarios largos y reportes anuales. Las metodologias emergentes
apuntan a procesos mas agiles, dindmicos y cercanos al dia a dia de los

empleados.

Se destacan tres innovaciones:
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Las nuevas formas de evaluar el clima organizacional buscan que el
proceso sea mas cercano, rapido y util para todos. En lugar de depender
de informes largos y poco frecuentes, muchas instituciones aplican
encuestas cortas, conocidas como encuestas “pulso”, que se realizan
cada semana o cada mes. Esto permite identificar a tiempo si algo anda
mal en el ambiente laboral y tomar medidas antes de que el problema

crezca.

Ademas, se usan herramientas digitales que muestran los resultados en
tableros interactivos, accesibles para lideres y equipos. De esta manera,
la informacion no se queda guardada en un informe, sino que puede

verse y analizarse en tiempo real, facilitando la toma de decisiones.

Otra innovacion importante son los programas de inteligencia
emocional, que ayudan a las personas a manejar el estrés, comunicarse
mejor y construir relaciones mas sanas. Al integrar estas estrategias, la
evaluacion del clima deja de ser una tarea burocratica y se convierte en
una practica constante, practica y participativa, que mejora tanto la

convivencia como la productividad.
7.8 Retos éticos y legales

El futuro de la gestion del clima dependera de un uso responsable de los
datos de los empleados. La legislacion internacional, como el GDPR
europeo, sienta precedentes, y en América Latina los marcos normativos
avanzan lentamente. Las organizaciones deben crear protocolos de

transparencia y privacidad robustos.
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7.9 Caso prospectivo: universidades y empresas en Ecuador hacia

2030

En un horizonte de diez afios, las universidades publicas ecuatorianas
podrian aplicar encuestas digitales de clima vinculadas con indicadores
académicos, mientras que las empresas privadas podrian utilizar
inteligencia artificial para predecir niveles de productividad y rotacion.

El reto sera equilibrar eficiencia tecnoldgica con ética y humanidad.

Tabla 44. Escenarios prospectivos de clima y productividad en Ecuador.

Escenario Posible aplicacion Impacto esperado

Universidad Tableros de  clima- Mayor retencion de

productividad académica  estudiantes y profesores

Empresa privada IA para predecir rotacion ~ Estrategias de retencion
efectivas

Sector publico Encuestas moviles de Mayor transparencia y

clima legitimidad institucional

Fuente: Elaboracion propia a partir de CEPAL (2022), Ministerio de Trabajo
Ecuador (2021).

El desafio sera equilibrar la eficiencia tecnoldgica con la ética y la

humanidad, evitando que el monitoreo excesivo erosione la confianza.
7.10 El papel de la cultura organizacional en los futuros escenarios

Aunque el clima organizacional puede cambiar con rapidez, la cultura

de una institucion, es decir, sus valores, creencias y formas compartidas
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de entender el trabajo, es la que realmente define si esos cambios podran

mantenerse en el tiempo.

Las organizaciones con culturas rigidas suelen tener mas dificultades
para adaptarse a los nuevos entornos digitales o diversos, porque tienden
a aferrarse a lo conocido y a resistirse a lo nuevo. En cambio, aquellas
con una cultura abierta al aprendizaje y a la flexibilidad logran ajustarse
mejor, ya que entienden los errores como oportunidades para mejorar y

fomentan la experimentacion sin miedo.

En los proximos afios, la linea que separa el clima de la cultura sera cada
vez menos clara. Sin embargo, sera la cultura la que determine, en tltima
instancia, la capacidad de una organizacion para adaptarse, innovar y

mantenerse fuerte frente a los cambios del entorno.

7.11 Impacto del cambio climatico y la sostenibilidad en el clima

laboral

El cambio climatico y la sostenibilidad dejaran de ser temas externos

para convertirse en parte del clima interno de las organizaciones.

Los trabajadores, especialmente los mas jovenes, valoran que su
institucion adopte practicas responsables con el ambiente, como
eficiencia energética, reduccion de huella de carbono y politicas de
reciclaje. Estas acciones generan orgullo y compromiso, lo que impacta

positivamente en la productividad.
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En el futuro, la reputacion organizacional dependerd también de como
se integren los criterios ambientales y sociales en la cultura y el clima

interno.
7.12 Retos de la salud mental en entornos digitales

La digitalizacion y el teletrabajo han traido beneficios, pero también
nuevos riesgos psicosociales: estrés, ansiedad, hiperconectividad y

burnout.

Para mantener un clima saludable, las organizaciones deberan

implementar:

J Politicas activas de salud mental, incluyendo acompafiamiento
psicolégico.

o Programas de bienestar, con pausas activas, ergonomia y horarios
flexibles.

. Estrategias de desconexion digital, que aseguren el derecho al

descanso fuera de la jornada laboral.

La salud mental ya no es un tema periférico, sino un determinante

central del clima organizacional.

7.13 Perspectivas del talento humano en el sector publico y privado

hacia 2030

En el sector publico, los principales desafios estaran relacionados con
mantener la transparencia en la gestion, avanzar en la digitalizacion de

los procesos y garantizar la equidad laboral entre los trabajadores. En el
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caso del sector privado, el esfuerzo se concentrard en impulsar la
innovacion, retener el talento humano y fortalecer la responsabilidad

social como parte de su estrategia organizacional.

A pesar de sus diferencias, ambos sectores comparten un mismo reto:
incorporar la diversidad, la sostenibilidad y la ética en la forma en que

gestionan el clima laboral y la productividad.

Mirando hacia el futuro, queda claro que el éxito de las organizaciones
dependera de su capacidad para equilibrar tres aspectos fundamentales:
la tecnologia, que facilita la eficiencia; la ética, que da legitimidad y
confianza; y la participacion, que fortalece el compromiso de las
personas. Aquellas instituciones que logren integrar estos tres pilares
podran construir ambientes laborales saludables, retener a su gente y

alcanzar resultados so6lidos y sostenibles a lo largo del tiempo.
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CAPITULO VIII

8 PROPUESTAS Y LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS
PARA EL FUTURO

Este capitulo plantea propuestas y lineamientos estratégicos orientados
a consolidar la gestion del clima organizacional y la productividad
laboral. El contenido aqui expuesto busca no solo enunciar politicas,
sino también explicar narrativamente por qué cada propuesta es
relevante y como puede aplicarse de manera concreta en distintos tipos

de organizaciones.
8.1 Lineamientos generales para las organizaciones

Los lineamientos generales constituyen un marco de referencia aplicable
a cualquier instituciéon. Cada organizacion, sin importar su tamafio o
sector, necesita guiarse por principios claros que aseguren sostenibilidad
y coherencia. Estos principios deben traducirse en practicas tangibles,

visibles para los trabajadores y medibles en el tiempo.

Tabla 45. Principales aprendizajes sobre la relacion entre clima y productividad.

Principio Descripcion

Etica Uso responsable de la informaciéon y
decisiones justas

Sostenibilidad Integracion de practicas responsables

con el ambiente y la comunidad

141



Innovacién Aplicacion de tecnologias y

metodologias modernas

Participacion Involucramiento real de los empleados

en decisiones y evaluaciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de Denison (1990); Gallup (2021).

Narrativamente, es importante entender que estos principios no son
adornos discursivos, sino compromisos que moldean la cultura
institucional. Cuando un trabajador percibe que la ética y la
participacion son reales, se incrementa la confianza en la organizacion

y con ello la productividad.
8.2 Propuestas estratégicas para el sector publico

El sector publico tiene el reto de ser ejemplo de legitimidad y
transparencia. La ciudadania evalua a las instituciones no solo por los
servicios que ofrecen, sino también por la forma en que tratan a sus
propios servidores. Por ello, los planes estratégicos deben enfatizar la
equidad, la rendicidon de cuentas y la claridad en la comunicacion de

resultados.

Tabla 46. Recomendaciones prdcticas para organizaciones publicas y privadas.

Estrategia Accién practica Impacto esperado

Transparencia Publicar resultados de Mayor confianza
encuestas y planes de ciudadana

accion
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Equidad Protocolos de igualdad de Reduccion de conflictos

oportunidades internos
Tableros de control Indicadores accesibles a Legitimidad y rendicion
la ciudadania de cuentas

Fuente: Adaptado de CIPD (2020); BID (2020).

Mas alla de las tablas, la narrativa aqui es clara: un empleado publico
motivado, con reglas claras y transparentes, transmite esa confianza al

ciudadano, fortaleciendo la credibilidad del Estado.
8.3 Propuestas estratégicas para el sector privado

En el sector privado, la innovacion y la competitividad son la clave. Una
empresa que descuida el clima organizacional corre el riesgo de perder
talento y clientes. Por ello, se requiere integrar estrategias que premien
la calidad, fomenten la innovacidn y refuercen la responsabilidad social

empresarial como parte de la identidad corporativa.

Tabla 8.3. Sintesis comparativa de estrategias exitosas en América

Latina

Tabla 47. Sintesis comparativa de estrategias exitosas en América Latina.

Propuesta Accion practica Resultado esperado
Innovacion en modelos Adoptar esquemas Mayor satisfaccion y

de trabajo hibridos flexibles productividad
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Incentivos ligados a Bonos por resultados y Compromiso sostenible

calidad satisfaccion del cliente

Responsabilidad social Programas comunitarios Mejor reputacion y clima

empresarial integrados laboral

Fuente: OIT (2021); CEPAL (2022).

La narrativa empresarial indica que los trabajadores buscan hoy mas que
un salario: buscan proposito y coherencia. Una compaiia que alinea sus

incentivos con valores sociales atrae y retiene talento de calidad.
8.4 Estrategias aplicadas al sector educativo

El sector educativo, base del desarrollo de cualquier sociedad, enfrenta
el reto de sostener la motivacion tanto de docentes como de estudiantes.
Las universidades y escuelas que invierten en liderazgo docente,
encuestas académicas de clima y planes de desarrollo continuo logran
mejores resultados en la calidad del aprendizaje y en la satisfaccion de

la comunidad educativa.

Tabla 48. Estrategias aplicadas al sector educativo.

Estrategia Aplicacion Impacto
Liderazgo docente Programas de formacién Mayor motivacion
en liderazgo educativo estudiantil

Encuestas de clima Evaluar satisfaccion de Retroalimentacion

académico docentes y estudiantes continua
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Planes de desarrollo Mentoringy capacitacion Retencion de  talento

docente continua académico

Fuente: Adaptado de UNESCO (2021); CEPAL (2022).

Narrativamente, estas propuestas demuestran que el clima académico no

es un lujo, sino un requisito para garantizar el éxito educativo.
8.5 Herramientas digitales y tecnolégicas

La transformacion digital obliga a las instituciones a integrar nuevas
herramientas para monitorear el clima laboral y la productividad. El uso
de inteligencia artificial, big data y plataformas de retroalimentacion

continua permite tomar decisiones rapidas y fundamentadas.

Tabla 49. Herramientas digitales y tecnologicas para gestion del clima.

Herramienta Uso Beneficio

IA y Big Data Prediccion de rotacion y  Prevencidén y retencion
compromiso de talento

Plataformas de Encuestas pulso y Accién rapiday precisa

retroalimentacion tableros

Indicadores prospectivos  Monitoreo de bienestar y Decisiones proactivas

salud mental

Fuente: Deloitte (2021); PwC (2020).
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La narrativa aqui se centra en la velocidad: el mundo cambia a diario, y
solo aquellas organizaciones que tengan datos en tiempo real podran

reaccionar con €xito.
8.6 Rol del liderazgo en la implementacion

El liderazgo es el puente entre la estrategia y la accion. Los lideres deben
actuar como modelos de coherencia, inspirar confianza y fomentar la
participacion. Un liderazgo ético y transformacional asegura que los

lineamientos estratégicos no se queden en el papel.

Narrativamente, el liderazgo es el factor que traduce las palabras en
hechos. Un jefe que escucha, reconoce y comunica de forma
transparente convierte cualquier plan en una experiencia motivadora

para el equipo.
8.7 Indicadores clave de seguimiento

Medir es tan importante como actuar. Los indicadores clave permiten
saber si los lineamientos estratégicos funcionan en la practica. Estos

indicadores deben ser claros, alcanzables y revisados periddicamente.

Tabla 50. Indicadores clave de seguimiento del clima y la productividad.

Indicador Definicion Meta

Rotacién voluntaria % de bajas voluntarias <10 %

sobre dotacion

Satisfaccion laboral eNPS interno >+425
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Cumplimiento de % de metas alcanzadas >90 %

objetivos

Absentismo Horas ausentes / horas <3 %

planificadas

Fuente: Gallup (2021); CIPD (2020).

La narrativa detras de los indicadores es sencilla: lo que no se mide no
se mejora, y lo que se mide de forma clara se convierte en motor de

cambio.
8.8 Estrategias de sostenibilidad a largo plazo

El gran reto de toda organizacion no es implementar una practica, sino
sostenerla en el tiempo. Por eso, las estrategias de sostenibilidad deben
integrarse en politicas estables y enmarcarse dentro de los Objetivos de

Desarrollo Sostenible (ODS).

La narrativa aqui es que la sostenibilidad no es un accesorio, sino una
necesidad: los trabajadores, clientes y la sociedad esperan instituciones

que piensen en el largo plazo y en el impacto de sus decisiones.
8.9 Escenarios prospectivos al 2035

El analisis prospectivo permite imaginar futuros posibles y preparar a
las instituciones para distintos escenarios. Estos escenarios no son

predicciones exactas, sino guias para anticiparse y planificar.
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Tabla 51. Escenarios prospectivos al 2035 en clima y productividad.

Escenario Caracteristicas Recomendacion

Optimista Alta digitalizacion, Escalar programas de
liderazgo ético y innovacion y
participacion sostenibilidad

Base Mejoras graduales con Priorizar acciones simples

limitaciones estructurales  y medibles

Critico Crisis  econdémica y Focalizarse en
desconfianza institucional ~ comunicacion y
transparencia

Fuente: World Economic Forum (2020); OECD (2021).

Narrativamente, los escenarios sirven para recordar que el futuro no esta

escrito, sino que depende de las decisiones presentes.
8.10 Sintesis y reflexiones finales del capitulo

En conclusion, las propuestas estratégicas para el futuro deben ser
integrales, adaptables y humanas. El clima organizacional y Ila
productividad no se logran con decretos, sino con practicas coherentes
y sostenidas en el tiempo. La reflexion final es clara: solo las
instituciones que alineen ética, participacion, innovacion 'y

sostenibilidad estaran preparadas para afrontar los retos del siglo XXI.
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CAPITULO IX

9 CONCLUSIONES GENERALES Y PERSPECTIVAS
FINALES

Llegar al final de este recorrido no quiere decir que todo esté dicho. Mas
bien, es un momento para hacer una pausa y mirar hacia atras con calma,
como cuando el dia termina y uno conversa con sus compafieros después
de apagar las computadoras. Este cierre no pretende sonar académico ni

solemne, sino sincero.

En estas paginas se ha ido construyendo una mirada sobre el clima
organizacional y la productividad que intenta ser real, cercana a lo que
realmente ocurre en las instituciones. Hablamos de lo que motiva y
también de lo que frena, de las buenas practicas que dejan huella y de
los errores que ensefian a mejorar. Todo lo aprendido se resume en una
idea sencilla: lo técnico y lo humano no estan separados. Las métricas,
los indicadores y los modelos solo cobran sentido cuando se conectan

con las personas que los viven dia a dia.

Este capitulo final no busca dar una ultima palabra, sino abrir nuevas
conversaciones. Invita a seguir pensando en como transformar los
lugares de trabajo en espacios mas justos, productivos y humanos.
Porque, al final, de eso se trata todo este esfuerzo: de encontrar un
equilibrio entre los resultados y el bienestar, entre el deber y el sentido,

entre lo que hacemos y como lo hacemos juntos.

149



9.1 Conclusiones generales sobre el clima organizacional

El clima organizacional no es inicamente un conjunto de respuestas en
una encuesta. Es el aire que se respira cuando un nuevo ingreso llega al
equipo y decide, casi sin darse cuenta, si confia o no en lo que oye. Se
instala en los gestos de la jefatura, en la puntualidad con que se comparte
la informacion, en la forma en que se atiende un error. Cuando el clima
es sano, la gente se atreve a hablar, a presentar ideas imperfectas, a pedir
ayuda temprano. Cuando el clima se quiebra, aparecen los susurros, el

silencio defensivo, la energia que se queda a mitad de camino.

Algo que se confirm6 a lo largo del libro es que el clima es
extremadamente sensible a la coherencia. No alcanza con un discurso
inspirador si luego la practica contradice lo dicho. La coherencia no
requiere héroes, sino habitos: reuniones que empiezan y terminan a
tiempo, feedback concreto, reglas claras para todos. Los equipos
perdonan errores, pero les cuesta perdonar la falta de honestidad o el

doble estandar.

También queda claro que el clima no es un lujo de tiempos buenos. En
crisis, es precisamente cuando mas importa. Un clima de confianza
reduce la ansiedad, habilita la ayuda mutua y acelera la coordinacion.
Cuando la presion aprieta, la organizacion que conversd a tiempo y

construy6 vinculos reales responde mejor y sale menos lastimada.
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9.2 Conclusiones generales sobre la productividad laboral

Durante afios se repitié que productividad era producir mas con menos.
Esa idea, aunque 1til, se quedo corta. La productividad que importa hoy
también pregunta: ;qué calidad entregamos?, ;qué tan sostenible es el
esfuerzo?, ;qué tan orgulloso se siente el equipo del resultado? Un
proceso veloz pero lleno de retrabajo no es productivo. Una meta
cumplida que deja un equipo exhausto tampoco lo es, porque al trimestre

siguiente el costo aparece en forma de errores, ausentismo o renuncias.

La productividad madura se mueve con dos faros: resultados y cuidado.
No se trata de ablandar los indicadores, sino de entender que la gente
rinde mejor cuando comprende el propdsito, tiene recursos suficientes y
recibe reconocimiento justo. Ese reconocimiento no siempre es dinero:
a veces es un ‘gracias’ bien puesto, una decision que defiende el tiempo
del equipo, una jefatura que asume responsabilidades en lugar de delegar

culpas.
9.3 Sintesis de la relacion entre clima y productividad

Clima y productividad forman un circulo: la confianza permite
coordinar mejor, la coordinacién genera resultados, los resultados
alimentan el orgullo, y el orgullo refuerza la confianza. Cuando el
circulo se rompe, suele ser por dos razones: porque se sacrifica el clima
en nombre de urgencias, o porque se confunde bienestar con ausencia
de metas. El equilibrio consiste en sostener conversaciones honestas
sobre prioridades, renuncias y expectativas. No es fécil, pero es posible

cuando el liderazgo se muestra y escucha de verdad.
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Una imagen que ayuda: el clima es el suelo; la productividad, la cosecha.
Sin suelo fértil no hay cosecha repetida. Con buen suelo, incluso los

afos dificiles dejan algo para aprender y volver a intentar.
9.4 Conclusiones por sector

En el sector publico, todo gira en torno a la legitimidad. Los servidores
trabajan con mas compromiso cuando saben que las reglas son claras,
que se aplican de la misma forma para todos y que los procesos no
dependen de caprichos o favoritismos. Cuando las instituciones
comunican con transparencia lo que hacen, muestran sus resultados y
cumplen lo que prometen, logran algo mas valioso que cualquier
indicador: la confianza. Y esa confianza, aunque se construye lento,
termina reflejandose en mejores servicios y en una relacion mas sana

con la ciudadania.

En el sector privado, en cambio, la presion de la competencia marca el
ritmo. Las empresas que entienden que la innovacion no solo esta en la
tecnologia, sino también en la forma de tratar a su gente, logran
sostenerse mejor. Cuando los incentivos se enfocan en la calidad y no
unicamente en la rapidez, los equipos se mantienen mas estables y los
clientes mas satisfechos. En estos tiempos, el propdsito ya no puede
quedarse en un cartel motivacional colgado en la pared: debe sentirse en
las decisiones, en la coherencia diaria. Es ahi donde las personas deciden

quedarse o irse, y donde la productividad encuentra su base mas humana.

En el mundo educativo, la evidencia fue contundente: el liderazgo

docente y la coordinacion académica impactan directamente en la
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experiencia de estudiantes y en la satisfaccion de quienes enseflan y
administran. Cuando se escucha a la comunidad y se cierran bucles de

mejora, el clima escolar crece y el aprendizaje también.
9.5 Lecciones aprendidas de las buenas practicas

Primera leccion: comunicar es gestionar. Lo que no se explica se
interpreta, y lo que se interpreta sin datos suele volverse rumor. La
transparencia, aunque muestre limitaciones, genera paz. Segunda
leccion: medir sirve si después se actiia. Una encuesta sin devolucion
deteriora el clima, no lo mejora. Tercera leccion: los incentivos cuentan
historias. Si pagamos solo por velocidad, la historia serd de atajos; si

incluimos calidad y colaboracion, la historia cambia.

Cuarta leccion: adaptar sin copiar. Tomar ideas de otros no es repetirlas,
es traducirlas al propio contexto. Quinta leccion: el liderazgo intermedio
es la bisagra. Alli se gana o se pierde la coherencia. Formar a esas

jefaturas y darles herramientas no es un extra: es el corazén del cambio.
9.6 Perspectivas de futuro

Se vienen anos de contrastes y mezclas. Vamos a convivir entre lo
presencial y lo remoto, entre la automatizacion y el trabajo hecho a mano,
entre los datos frios y las conversaciones humanas. Para no perdernos
en medio de tanto cambio, vale la pena imaginar tres posibles caminos

y pensar cOmo reaccionariamos en cada uno.

En el escenario optimista, las organizaciones logran usar los datos con
responsabilidad, los lideres se preocupan por la salud mental de su gente
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y los trabajadores sienten que su esfuerzo tiene valor. Alli el clima
laboral se cuida con gestos simples: conversaciones breves pero sinceras,
metas claras, agradecimientos a tiempo. En ese ambiente, la
productividad llega sola, como resultado de la confianza y el sentido

compartido.

En el escenario base, las cosas avanzan, pero con tropiezos. Hay buenas
intenciones, aunque los presupuestos sean cortos y las prioridades
muchas. Lo importante serd no perder el ritmo: medir sin obsesionarse,
conversar sin miedo, ajustar cuando haga falta y volver a intentarlo. La

constancia, mas que la perfeccion, sera lo que marque la diferencia.

Y si llegamos al escenario critico, con crisis econémicas, cansancio o
desconfianza, lo fundamental sera cuidar a las personas. Comunicar sin
adornos, decir la verdad aunque duela, y tener claro qué se puede y qué
no se puede hacer. A veces, un clima honesto y austero sostiene mejor a
una organizacion que otro lleno de promesas que nunca se cumplen.
Porque en los momentos dificiles, la confianza es el unico recurso que

no se agota
9.7 Aportes del libro

Este libro quiso tender un puente. Por un lado, acercar conceptos y
modelos a un lenguaje cotidiano, sin perder rigurosidad. Por otro lado,
ofrecer herramientas listas para empezar manana: plantillas,
cuestionarios, tableros simples. También propuso mirar la regiéon con
carifio y realismo: hay buenas practicas en Ecuador y en América Latina

que merecen ser contadas y replicadas con cuidado.
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Si algo aportamos, fue quiza esta idea: gestionar personas no es un
tramite administrativo. Es una practica profesional que requiere técnica

y humanidad. La técnica ordena; la humanidad da sentido.
9.8 Recomendaciones finales

A veces lo mejor es empezar sin esperar a que todo esté perfecto. Un
pequetio piloto bien hecho vale mucho mas que un plan brillante
guardado en una carpeta. Lo importante es dar el primer paso y aprender

sobre la marcha.

También hay que recordar que detrds de cada niimero hay una historia.
Los indicadores son utiles, pero no cuentan todo: cada dato representa

personas, decisiones, aciertos y tropiezos que no se pueden ignorar.

Otro punto clave es cuidar a los lideres intermedios. Son ellos quienes
traducen las ideas grandes en acciones reales, los que acompafian al
equipo en el dia a dia y sostienen el equilibrio entre las metas y el

bienestar.

Ademas, trabajar mejor no significa trabajar todo el tiempo. Es
necesario poner limites y respetar los espacios personales; desconectarse

también es parte de la productividad.

Y, por ultimo, mostrar los avances, aunque sean pequefios, genera
confianza. No se trata de presumir logros, sino de compartir el camino.
Las personas confian mas en lo que ven avanzar poco a poco que en las

promesas de resultados perfectos.
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Si una organizacion se queda con dos ideas, que sean estas: coherencia

y constancia. Lo demads se aprende en el camino.
9.9 Reflexion de cierre

Imaginemos por un momento el primer dia de alguien que entra a
trabajar. No sabe nada del organigrama real, pero percibe todo: como lo
reciben, si lo miran a los ojos, si le explican las reglas, si hay un
escritorio preparado, si el jefe tiene tiempo para escucharlo. Ese instante,
que parece pequeno, define mucho del clima. La productividad, meses
después, sera consecuencia de esa suma de gestos repetidos. Administrar
no alcanza; hay que hospedar a las personas que confian su tiempo a la

organizacion.

Cerramos aqui, con una certeza humilde: el clima organizacional y la
productividad no son metas separadas. Se necesitan. Cuando se
encuentran, el trabajo recupera su sentido y los nimeros dejan de ser

una obligacion para convertirse en un resultado que orgullece.
9.10 Limitaciones y alcances del trabajo

Este libro no pretende cubrir todas las realidades ni todos los sectores
con el mismo nivel de detalle. Las propuestas deben leerse como
brujulas, no como mapas rigidos. Habra contextos donde ciertos
indicadores no apliquen, o donde la secuencia de implementacion
requiera otros tiempos. La honestidad metodologica exige reconocer que
cada institucion tiene su historia y sus cicatrices. Aun asi, los principios,

coherencia, participacion, cuidado han mostrado ser transferibles.
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9.11 Agenda de investigacion y lineas de accion

Quedan preguntas abiertas: ;como medir de forma mas fina el impacto
del clima en la innovacion?, ;qué practicas de bienestar resultan mas
costo-efectivas en organizaciones pequefias?, ;como se gestiona el
clima en equipos hibridos que casi no se ven? Responderlas requerira
estudios mixtos, datos longitudinales y, sobre todo, alianzas entre

academia y organizaciones.

En términos de accion, la agenda inmediata podria incluir: (i) construir
tableros minimos viables con 6—8 indicadores integrados; (ii) formar
comunidades de practica entre lideres intermedios; (ii1) formalizar
politicas de desconexion digital; (iv) institucionalizar ciclos de ‘medir—
conversar—actuar’ trimestrales; (v) compartir aprendizajes en redes

regionales.
9.12 Epilogo — Carta al lector gestor

Si llegaste hasta aqui es porque te importa la gente y te importa el
resultado. No elijas entre uno u otro. En los dias dificiles, vuelve a lo
basico: explica el porqué, escucha con paciencia, protege el tiempo del
equipo, reconoce lo que sale bien, aprende rapido de lo que sale mal. No
necesitas ser perfecto; alcanza con ser confiable. Tu equipo no espera

milagros, espera presencia.
9.13 Glosario emocional del gestor

Confianza: decir la verdad aunque incomode. Coherencia: alinear
decisiones con valores, incluso cuando nadie mira. Cuidado: tratar a las
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personas como si fueran imprescindibles, porque lo son. Curiosidad:
preguntar antes de concluir. Coraje: tomar decisiones impopulares con

respeto.
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Financiero en la ESPOCH, Responsable de Transformando sus publicaciones en
referencias mundiales Pagina 2 | 6 Compras Publicas y activos fijos en la
Direccion Distrital de Salud 02D03, Presidente del Consejo de Vigilancia de la
Cooperativa de Ahorrro y Crédito San José Ltda, Contador en Liga Depotiva
Cantonal Chimbo, Gerente General EP-MAPA-CCH, Gerente General de la
ASOBOL, Profesor en la Universidad Estatal de Bolivar.

Alex Fernando Barrionuevo Remache:

Ingeniero Automotriz por la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo,
Magister en Seguridad Industrial, mencidon prevencion en Riesgos y Salud
Ocupacional por la Universidad Nacional de Chimborazo, Lider de
Responsabilidad Social, Seguridad Industrial y Salud Ocupacional en CNEL- EP
UN BOLIVAR, Analista de Seguridad y Salud en el Trabajo 1 en la Escuela
Superior Politécnica de Chimborazo, experiencia en el ambito de la Educacion
Superior como Docente en la UEB en las asignaturas de seguridad industrial y
salud ocupacional, ergonomia matematica y fisica. Ingeniero Automotriz por la
Escuela Superior Politécnica de Chimborazo, Magister en Seguridad Industrial,
mencion prevencion en Riesgos y Salud Ocupacional por la Universidad Nacional
de Chimborazo, Lider de Responsabilidad Social, Seguridad Industrial y Salud
Ocupacional en CNEL- EP UN BOLIVAR, Analista de Seguridad y Salud en el
Trabajo 1 en la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo, experiencia en el
ambito de la Educacion Superior como Docente en la UEB en las asignaturas de
seguridad industrial y salud ocupacional, ergonomia matematica y fisica.



Lourdes Morayma Remache Agualongo:

Docente titular e investigadora de la Universidad Estatal de Bolivar, con
trayectoria en: docente en Enfermeria Basica, Enfermeria Clinica del Adulto y
Adulto Mayor, Enfermeria Quirtrgica del Adulto y Adulto Mayor, Bioética,
Realidad Nacional, Salud Laboral y Legislacion en Enfermeria, Administracion
en Servicios de Salud, asignaturas relacionadas con la Enfermeria.

Jefferson Napoleon Naranjo Gaibor:

Master en Administracion de Empresas y Marketing, Ingeniero en Administracion
de Empresas y Negocios. Ex Director Comercial de la Corporacion Nacional de
Electricidad y Ex Coordinador de la Carrera de Gestion del Talento Humano.
Autor de multiples articulos cientificos y libros.



CLIMA ORGANIZACIONAL Y
PRODUCTIVIDAD LABORAL: ENFOQUES
TEORICOS Y ESTRATEGIAS DESDE LA
GESTION DEL TALENTO HUMANO

Hablar de clima organizacional puede sonar, a primera vista, como un
ejercicio sencillo, casi como si bastara con describir “como se siente”
un lugar de trabajo. Sin embargo, en realidad es un asunto mucho mas
complejo, donde se entrelazan percepciones individuales, emociones
compartidas, creencias que circulan en los pasillos y comportamientos
que, de manera silenciosa, van dando forma a la cultura de una
institucion. El clima organizacional se refleja tanto en grandes
decisiones como en pequefios gestos.

Se percibe en la justicia de los procesos, en la transparencia o la
opacidad de la comunicacion, en la manera en que los lideres ejercen su
autoridad. También aparece en cosas aparentemente minimas: un saludo
a tiempo, una felicitacion sincera, o incluso un silencio incémodo en
medio de una reunioén que puede pesar mas que mil palabras.

Decir que un buen clima hace la diferencia no es exagerar. Es lo que
separa a una organizacién que camina con compromiso de otra que
apenas sobrevive con apatia. Y en un mundo donde los cambios son
rapidos y constantes, las instituciones no pueden darse el lujo de ignorar
este aspecto. El clima no es solo bienestar subjetivo: tiene consecuencias
directas en la motivacion, en la retencion del talento y en la
productividad misma.
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