Investigacion y
Creatividad

REVISTA ARBITRADA DE LAS
LINEAS DE INVESTIGACION
INSTITUCIONALES

. \““ mksccnéu os

ISSN: 2791-3589 (en linea)
Decanato de Investigacion, investigacion.creatividad@uba.edu.ve
Extension y Postgrado. https://revistasuba.com/




Fondo Editorial de la Universidad Bicentenaria de Aragua
Revista Arbitrada Investigacion y Creatividad | Direccién de Investigacion
Volumen 22 Nro.1. 2025 (enero-junio)
Deposito Legal: pp200202AR286  ISSN: 1690-0685 ISSN: 2791-3589 (en linea)

ESTRATEGIAS GERENCIALES PARA INCENTIVAR EL CLIMA
ORGANIZACIONAL PARTICIPATIVO

Andreina Pérez Palacios

Lcda. En ciencias administrativas y gerenciales
https://orcid.org/0009-0007-1967-4725
andrepalacios2025@gmail.com

Nohelia Yaneth Alfonzo Villegas

Dra. En Ciencias de la Educacion
https://orcid.org/0000-0002-6041-9140

Universidad Bicentenaria de Aragua (UBA). Venezuela
noheliay@gmail.com

Resumen

Un clima laboral no participativo desmotiva a los colaboradores y reduce su
compromiso, impactando negativamente la productividad y la innovacién
organizacional. La exclusion de la toma de decisiones y la comunicacion limitada
generan un ambiente tenso y poco colaborativo, obstaculizando el logro de metas.
De alli que el articulo tiene objetivo divulgar algunas estrategias gerenciales para
incentivar el clima organizacional participativo, basado en las teorias ERC de
Alderfer, las Tres Necesidades de McClelland, el Clima Organizacional de Likert y
la Participacion de Fernandez. Es producto de una investigacion de campo de
enfoque cuantitativo, con apoyo en una investigacion documental, que empleé como
técnica la encuesta y como instrumento un cuestionario politomico de ocho
preguntas aplicados a una muestra censal de trece colaboradores del departamento
de auditoria de la empresa caso de estudio, cuyos resultados revelaron bajos
niveles de participacion en areas clave: desarrollo profesional (76.9%),
empoderamiento (61.9%), toma de decisiones (61.9%), establecimiento de metas
(53.9%), recompensa (53.9%), liderazgo participativo (53.9%), trabajo en equipo
(30.8%) y comunicacion (23.1%), con base a lo cual se sugieren estrategias
gerenciales denominadas Equipo en accién, estructuradas en 5 etapas: |I.
Fortalecer, Il. Empoderar, Ill. Promover. |V. Desarrollar y V. Establecer

Palabras Clave: Clima organizacional, Estrategias gerenciales, Participacion

Management strategies to encourage a participative organizational climate

Abstract
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A non-participatory work environment demotivates employees and reduces their
commitment, negatively impacting productivity and organizational innovation.
Exclusion from decision making and limited communication generate a tense and
uncollaborative environment, hindering the achievement of goals. Hence, the article
aims to disclose some managerial strategies to encourage participative
organizational climate, based on Alderfer's ERC theories, McClelland's Three
Needs, Likert's Organizational Climate and Fernandez's Participation. It is the
product of a field research with a quantitative approach, supported by documentary
research, which used a survey as a technique and a polytomous questionnaire of
eight questions applied to a census sample of thirteen employees of the audit
department of the case study company, whose results revealed low levels of
participation in key areas: professional development (76. 9%), empowerment
(61.9%), decision making (61.9%), goal setting (53.9%), reward (53.9%),
participative leadership (53.9%), teamwork (30.8%) and communication (23.1%),
based on which management strategies called Team in Action are suggested,
structured in 5 stages: |. Strengthen, II. Empower, Ill. Promote. IV. Develop and V.
Establish

Key words: Organizational climate, Management strategies, Participation.

Stratégies managériales pour encourager un climat organisationnel
participatif

Résumé

Un climat de travail non participatif démotive les collaborateurs et réduit leur
engagement, impactant négativement la productivit¢ et [l'innovation
organisationnelle. L'exclusion de la prise de décision et la communication limitée
génerent un environnement tendu et peu collaboratif, entravant l'atteinte des
objectifs. Ainsi, l'article visé a diffuser certaines stratégies managériales pour
encourager un climat organisationnel participatif, basé sur les théories ERC
d'Alderfer, les Trois Besoins de McClelland, le Climat Organisationnel de Likert et la
Participation de Fernandez. Il s'agit d'un produit d'une recherche de terrain a
approche quantitative, soutenu par une recherche documentaire, qui a utilisé
comme technique le sondage et comme instrument un questionnaire politomique de
huit questions appliqué a un échantillon censitaire de treize collaborateurs du
département d'audit de l'entreprise cas d'étude. dont les résultats ont révélé de
faibles niveaux de participation dans des domaines clés : développement
professionnel (76,9 %), autonomisation (61,9 %), prise de décision (61,9 %),
définition d'objectifs (53,9 %), récompense (53,9 %), leadership participatif (53,9 %),
travail d'équipe (30,8 %) et communication (23,1 %), sur la base desquels des
stratégies de gestion appelées Equipe en action sont suggérées, structurées en 5
étapes : |. Renforcer, II. Autonomiser, lll. Promouvoir, IV. Développer et V. Etablir.
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Mots- Clés: Climat organisationnel, Stratégies de gestion, Participation.

Introduccioén

El crecimiento acelerado de las organizaciones a nivel mundial, la conducta de
los grupos de personas en la organizacion consiste en un proceso planificado de
cambio e interaccidn entre sus integrantes, obligan a los gerentes de las empresas,
a prepararse para entender la forma de actuar individual y grupal del recurso
humano, motivandolo hacia el logro de las metas de la empresa, estableciendo las

bases psicoldgicas en la busqueda de la efectividad organizacional.

Expresa Chacén (2009, p.78) citado por Freites (2023). que la gerencia es un
“proceso interactivo que otorga al individuo y a los grupos la responsabilidad de
crecer y desarrollarse en un ambiente organizacional apto para el aprendizaje.” En
este sentido, se hace necesario que, a partir de la filosofia y planeacién
organizacional, se formen equipos de trabajo de alto desempefio, capaces de
contribuir al logro de resultado de la empresa con amplia facultad para tomar

decisiones.

Por tales razones, corresponde a la gerencia trazar el camino de la
organizacion hacia su desarrollo, y hacer viable el logro de las metas corporativas.
En este sentido, Vorecol (2024) sefala que adoptar un estilo de gestién participativo
es una inversion estratégica para cualquier organizacion. Al fomentar la
colaboracion y el dialogo, se consigue una mayor alineacién con los objetivos
empresariales, o que se traduce en una mejora en los resultados y en un clima

laboral mas saludable.

Ahora bien, este clima o ambiente interno de trabajo, se le denomina clima
organizacional, el cual Goncalves citado por Freitas (2023:86), define como “el
fendmeno interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y
las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene

consecuencias sobre la organizacion”.
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En lo expresado por el citado autor, se puede inferir que el clima organizacional
lo definen caracteristicas muy especificas, inherentes al lugar de trabajo, que son
apreciadas o percibidas por los miembros de una empresa, las cuales en la
conducta y motivacién que tengan los individuos dentro de dicha organizacion, asi
como en el comportamiento laboral. En consecuencia, los factores considerados en
un clima organizacional se diferencian de las demas organizaciones, ya que cada
centro laboral posee caracteristicas unicas, entre las cuales se encuentran: la
motivacion, la satisfaccion, las actitudes, la cultura organizacional y el estrés, entre

otros.

En otras palabras, la gestion participativa es clave para crear un ambiente de
trabajo colaborativo y productivo. Al involucrar a los empleados en la toma de
decisiones, las organizaciones aumentan el compromiso, la creatividad y la
alineacion con los objetivos, es una inversidn estratégica para cualquier
organizacion, al fomentar la colaboracion y el dialogo, se consigue una mayor
alineacion con los objetivos empresariales, lo que se traduce en una mejora en los
resultados y en un clima laboral mas saludable. En definitiva, un clima
organizacional positivo, sustentado en un estilo de gestion participativo, se traduce
en empleados mas motivados, o que a su vez impulsa el rendimiento y la

sostenibilidad a largo plazo de la organizacion.

En funcion de lo planteado anteriormente, Lemo-Tochez (2020) indica que, las
empresas inteligentes invierten mucho capital en cuidar que sus empleados estén
a gusto y comprometidos con el trabajo, porque mas alla de que esto represente un
gasto resultara una inversion a largo plazo. Es por ello, que hoy en dia la gerencia
ha sabido valerse de herramientas y estrategias que le sirvan de soporte a la accion
gerencial con la finalidad de alcanzar los objetivos propuestos con un minimo

margen de error, aprovechando al maximo los recursos a su disposicion.

De alli, que el gerente sepa ejercer su rol de lider para que, influenciando
positivamente su personal, este le sea leal, participativo, se sienta identificado con

las metas organizacionales y entre todos se pueda crear una atmosfera laboral que
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sea cada vez mas agradable, favorable y motivadora que contribuya a aumentar y

mantener el rendimiento laboral y la satisfaccion de estos.

Dentro de este contexto, no cabe duda que las empresas venezolanas estan
inmersas en esta realidad global que no toman en consideracion las novedades que
ahora presenta la ciencia del comportamiento humano y su influencia dentro del
clima organizacional, dejando de lado la importancia que presenta ante la debida
cohesion de sus miembros, planes, estrategias y responsabilidad social, haciendo
que ello presente un clima organizacional no acorde a las realidades que demanda

el mercado laboral.

Es significativo sefalar la relevancia de tener un clima organizacional
participativo, que es fortalecido por los miembros de la organizacién donde cada
uno sabe su rol dentro de la empresa y posee el sentido de compromiso,
responsabilidad y esta plenamente identificado con los planes y objetivos de la

organizacion, de esta manera se crea un alto sentido de pertenencia.

Al respecto Garcia (2021), expresa que actualmente la mayor parte de los
trabajadores venezolanos no poseen en las empresas un clima organizacional
adecuado para la realizacién de sus labores, con una concepcion limitada del
mundo de trabajo y del trabajador propio.

La situacidn antes descrita, constituye el fiel reflejo de lo que acontece en la
empresa caso de estudio, segun las observaciones preliminares de las autoras
dentro de la organizacion se aprecia en los trabajadores disminucion de la
productividad, desacuerdos entre los trabajadores, un inadecuado clima
organizacional relacionado con el personal que alli labora, esta situacion queda
demostrada en el desemperio laboral de los trabajadores, quienes evidencian falta
de comunicacion al realizar las labores y tareas asignadas, originando como
consecuencia el retraso continuo de las actividades que se llevan a cabo en los
distintos departamentos, dicho retraso ocasiona conflictos en los mismos, se refleja

carencia en cuanto al sentido de pertenencia hacia la institucién.
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De acuerdo con Tibanque (2023), resulta evidente que la problematica
presentada es causada por la poca atencién a la situacién que presenta la empresa
sin tomar medidas que la puedan mejorar, desmotivacion, ausencia de actividades
recreativas, ademas de ello se evidencia que hay factores que no estan presentes
dentro del clima organizacional y que afectan el comportamiento de los
trabajadores, entre ellos se pueden mencionar, el problema principal en el proceso
de comunicacién, estrés laboral, problemas personales, situacion econdémica y
financiera del personal, estabilidad laboral, entre otras. Lo descrito se grafica en la

figura 1, a continuacion

Falta de compromiso Bajo r—endimie;lto Actitudes negativas
k laboral :
Q
=
o
3
§ Enemistades entre Ssjos nivelc:s ue
3 los empleados 5 o comprom -
" e | — — =
§ = Falta de motivacion Bajo desempefio laboral Falta de comunicacién
3 . TP XN =
Ausencia de actividades Sobrecarga de Trabajo Inseguridad laboral
recreativas f f&\ 0 JOI ¥ '\

Figura 1. Situacion contextual
Fuente: Elaboracion propia (2025)

De alli que el articulo tiene como objetivo divulgar algunas estrategias
gerenciales para incentivar el clima organizacional participativo, con base al
diagnostico realizado, el articulo quedo estructurado en introduccion, revision de la

literatura, métodos, resultados y discusion, conclusiones.
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Revision de la Literatura

Estrategias Gerenciales

Son planes de accion disehados para alcanzar los objetivos de una

organizacion de manera eficiente y efectiva. Estas estrategias abarcan una amplia

gama de actividades, desde la planificacion y la toma de decisiones hasta la

implementacion y el control de recursos. Estas son diversas y variadas, a

continuacion, en la tabla 1, se presentan alguna de ellas.

Tabla 1

Estrategias Gerenciales

Estrategia

Empowerment

Comunicacion

Abierta y
Transparente
Equipos de
Trabajo

Autogestionados

Programas de
Reconocimiento y
Recompensas

Descripcion / Implementacion

Busca otorgar mayor autonomia y responsabilidad a los
empleados para que tomen decisiones y resuelvan. problemas.
Se basa en la idea de que los empleados que se sienten
empoderados son mas comprometidos y productivos.
Proporcionar formacion y herramientas adecuadas, delegar
responsabilidades y reconocer los logros de los empleados.
Mantener canales de comunicacién abiertos y transparentes
donde los empleados se sientan cémodos expresando sus ideas y
preocupaciones. Realizar reuniones regulares, utilizar plataformas
de comunicacion interna y fomentar el feedback bidireccional.
Formar equipos que tengan la capacidad de gestionar sus propios
procesos y tomar decisiones sin la necesidad de una supervision
constante. Definir objetivos claros, proporcionar recursos
adecuados y permitir que los equipos organicen su trabajo de
manera auténoma.

Implementar sistemas que reconozcan y recompensen a los
empleados por sus contribuciones y logros, lo que puede
motivarlos a participar mas activamente. Establecer criterios claros
para el reconocimiento, ofrecer incentivos variados (econémicos y
no econémicos) y celebrar los éxitos de manera publica.

Fuente: Elaboracion propia con base a autores

Estas estrategias ayudan a crear un entorno donde los empleados se sienten

valorados y motivados para contribuir activamente al éxito de la organizacion. La

clave es fomentar una cultura de confianza y colaboracién donde todos los

miembros del equipo se sientan parte integral del proceso de toma de decisiones.
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Al revisar estudios previos sobre la tematica, se encontré Ambrosio (2022)
quien realiz6 una investigacién que tuvo como propdsito determinar la relacién entre
las estrategias de gestion y el ambiente de trabajo de los docentes en dicha
institucion educativa. Para ello, aplicd un cuestionario a 31 trabajadores, cuyos
resultados confirmaron la existencia de una relacién significativa entre las
estrategias gerenciales implementadas y el clima laboral percibido en la institucion
seleccionada, demostrando empiricamente, que la forma en que la gerencia
organiza, dirige y planifica sus acciones tiene un impacto directo y significativo en
cdmo se percibe y se vive el ambiente de trabajo por parte de los maestros y
administrativos, lo que subraya la importancia de implementar estrategias
gerenciales efectivas para fomentar un clima laboral positivo, lo cual a su vez puede
influir en el desempeno y bienestar del personal educativo y, en ultima instancia, en
la calidad del servicio ofrecido por la institucion.

Por su parte, Herrera y Pérez (2020) realizaron un estudio sobre estrategias
gerenciales para el fortalecimiento del clima organizacional, que revel6
insatisfaccion y bajo compromiso (73%), baja cooperacion de los empleados en las
actividades de la empresa (52%), percepcion negativa del liderazgo de sus
directivos (67%), falta de herramientas necesarias para cumplir sus labores (82%),
desconocimiento en cuanto a la toma de decisiones (86%), desconocimiento de los
directivas sobre los problemas de cada area de trabajo (52%), retribucion
econdmica no acorde a las expectativas personales y profesionales (40%) asi como
la falta de reconocimientos publicos a los trabajadores por su buen desempefio
(42%).

Concluyé que existen condiciones en la empresa que producen desmotivacion,
estrés, afectacion del nivel de satisfaccion, fallas en la infraestructura fisica y no se
promueve adecuadamente la utilizacion de incentivos laborales, incidiendo
directamente sobre el clima organizacional. Se resaltdé que la tarea mas importante
de todo gerente es monitorear y corregir las situaciones que pueden afectar
negativamente el clima organizacional, con base a los resultados se propusieron

estrategias gerenciales de empowerment, benchmarking y administracion eficiente
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de recursos.

Ambos estudios evidencian la influencia directa de las estrategias gerenciales
en el clima organizacional, por una parte, Ambrosio (2022) demostré que existe una
relacion significativa entre las estrategias de gestion implementadas y la percepcion
del ambiente laboral por los docentes y administrativos, resaltando la importancia
de estrategias efectivas para un clima positivo que impacta el desempefio y la
calidad del servicio educativo. Por su parte, Herrera y Pérez (2020) identificaron en
otra empresa un clima organizacional deteriorado caracterizado por insatisfaccion,
bajo compromiso, problemas de liderazgo, falta de recursos y reconocimiento, y
desconocimiento en la toma de decisiones, lo que genera desmotivacion y estrés.

De lo que se infiere que, para impulsar un clima organizacional participativo,
las estrategias gerenciales deben centrarse en la comunicacién bidireccional y la
inclusion activa de los empleados en la toma de decisiones, lo que implica disefar
mecanismos formales e informales para recabar la opinidn de los trabajadores en
todos los niveles, desde la identificacion de problemas hasta la formulacién de
soluciones. Siendo crucial la implementacion de programas de reconocimiento
publico y privado que valoren el desempeio y el compromiso, asi como asegurar
que los recursos y las herramientas necesarias estén disponibles para el adecuado
cumplimiento de las labores, delegar responsabilidades y fomentar la autonomia,
asi como la inversién en el desarrollo profesional y el bienestar del personal,
elementos fundamentales para construir un ambiente de trabajo positivo y
colaborativo.

Clima Organizacional Participativo

El clima organizacional participativo se refiere a un ambiente laboral donde se
fomenta la colaboracién y la participacion de todos los miembros de la organizacion
en el proceso de toma de decisiones. Al respecto, Brunet (1996) expresa que es
aquel donde todos los empleados y el personal de direccion forman un equipo para
alcanzar los objetivos organizacionales. Existe plena confianza en todos los niveles,
con comunicaciones ascendentes, descendentes y laterales. Acota Robbins (2004)

que es un ambiente donde las decisiones se toman en la cima, pero se delega la
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cordialidad, apoyo y apertura.

A modo de sintesis se puede sefalar que se caracteriza por la inclusion de los
empleados en la toma de decisiones, el fomento de la colaboracién y la
comunicacion abierta, y el empoderamiento para actuar de manera auténoma, lo
que contribuyen a una mayor satisfaccién y compromiso de los empleados, llevando
a una mejora en el desempefio organizacional y la innovacién. En la tabla 2, que se

presenta a continuacion se consolidan los aportes de las teorias que sustentan las

recompensas, consideracion,

estrategias gerenciales que se divulgan en este articulo.

Tabla 2

Teorias que sustentaron la investigacion

interaccion social, pertenencia y
estima por parte de otros.
-Crecimiento. Necesidades de
desarrollo personal, creatividad y
realizacion.

Estas necesidades no son
estrictamente  jerarquicas vy
pueden operar

simultdneamente. La frustracién
en un nivel superior puede llevar
a una regresién a necesidades
de nivel inferior.

Teoria Postulados Aportes

ERC (existencia, | -Existencia. Necesidades | -Fomenta la satisfaccion de
relacion y basicas para la supervivencia | necesidades de relacion.
crecimiento) (fisiologicas y de seguridad). Subraya la importancia de
Alderfer (1972) -Relacién. Necesidades de | construir un ambiente de trabajo

donde las personas se sientan
conectadas, valoradas y parte de
un equipo. Lo que se logra
mediante la promociéon de la
comunicacion abierta, el trabajo
en equipo y el reconocimiento
social.

-Impulsa  oportunidades  de
crecimiento. Destaca la
necesidad de ofrecer a los
empleados oportunidades para
desarrollar sus  habilidades,
asumir nuevos desafios vy
avanzar en sus carreras. Esto
puede incluir programas de
capacitacion, proyectos
desafiantes y posibilidades de
ascenso, lo que a su vez
aumenta el compromiso y la
motivacion.

Tres Necesidades
McClelland
(1969)

-De Logro. Impulso por
destacar, tener éxito y alcanzar
metas desafiantes.

-ldentificacion y desarrollo de
lideres participativos: Al
comprender la necesidad de
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-De Afiliacion. Deseo de
establecer y mantener
relaciones interpersonales
cédlidas y amistosas, y de

pertenecer a un grupo.

-De Poder: Interés por influir en
otros, ejercer control y tener
autoridad.

El autor de la teoria plantea que

estas necesidades son
aprendidas y varian entre
individuos, influyendo en su

motivacion y comportamiento en
el trabajo.

poder de los individuos, se
pueden identificar y fomentar
estilos de liderazgo que
empoderen a los demas en lugar
de simplemente ejercer control.
Esto implica delegar
responsabilidades, fomentar la
autonomia y valorar las
contribuciones de los miembros
del equipo.

-Fomento de la colaboracion y el
trabajo en equipo: Al reconocer la
necesidad de afiliacion, se
pueden implementar estrategias
para fortalecer los lazos entre los
empleados, promover la
comunicacion abierta y construir
un sentido de comunidad en el
lugar de trabajo. Esto facilita la
participacién y el intercambio de
ideas.

Clima Identifico cuatro sistemas de | -Proporciona un marco para
Organizacional gestion que influyen en el clima | evaluar y transformar el clima.
Likert (1976) organizacional: Ofrece una guia clara para
-Sistema I Autoritario- | diagnosticar el tipo de clima
Explotador. Decisiones | organizacional existente y
centralizadas, comunicacion | establecer  estrategias para
descendente, miedo y castigo. transitar hacia un modelo mas
-Sistema | Autoritario- | participativo (Sistema 1V), lo que
Benevolente. Liderazgo | implica fomentar la confianza, la
paternalista, algunas decisiones | comunicacion abierta, la toma de
delegadas, recompensas Y | decisiones en equipo y la
castigos ocasionales. participacién activa de los
-Sistema Il Consultivo. Se | empleados en la definicion de
consulta a los empleados antes | objetivos y soluciones.
de tomar decisiones
importantes, comunicacion
bidireccional, recompensas
como motivacion principal.
-Sistema IV Participativo en
Grupo. Toma de decisiones
descentralizada, comunicacién
abierta y ascendente, confianza
y participacién total de los
empleados.
Participacion -Implica la intervencién activa de | -Guia para el disefio e

Fernandez (2001)

los miembros de la organizacion
en la toma de decisiones y en los
procesos que afectan su trabajo.

implementacién de mecanismos
de participacion efectivos. Esta
teoria proporciona elementos
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-Distingue diferentes niveles de
participacion, desde la simple
informacion hasta la cogestion y
la autogestion.

-Destaca la importancia de la
legitimidad de los mecanismos
de participacion y de la
percepcion de los empleados
sobre su influencia real.
-Subraya los beneficios de la
participacion, como el aumento
del compromiso, la mejora de la
calidad de las decisiones y el
desarrollo de un sentido de
pertenencia.

clave para disefar e implementar
iniciativas de participacion que
sean percibidas como legitimas y
que realmente otorguen
influencia a los empleados. Esto
incluye definir claramente los
niveles de participacion
deseados, establecer canales de
comunicacion efectivos,
garantizar la transparencia en los
procesos de toma de decisiones
y evaluar continuamente el
impacto de las iniciativas
participativas en el clima
organizacional.

Fuente: Elaboracioén propia con base a autores

Metodologia

El articulo es producto de una investigacion ubicada en el paradigma
positivista, enfoque cuantitativo, con base a estudio de campo, con apoyo en una
investigacion documental, que empleo como técnica la encuesta y como
instrumento un cuestionario politbmico de ocho preguntas de cinco alternativas de
respuesta (siempre, casi siempre, a veces, rara vez, nunca), el cual fue validado
mediante el juicio de expertos y medida su confiabilidad mediante el coeficiente de
Alpha Cronbach y posteriormente, aplicado a través de un formulario google forms,
a la muestra censal de trece colaboradores del departamento de auditoria de la
empresa caso de estudio.

Resultados

Para la construccion del cuestionario aplicado, la variable clima organizacional
participativo se definié conceptualmente como la percepcion compartida por los
miembros de una organizacion respecto a las politicas, practicas y procedimientos
que fomentan la inclusion activa, la influencia y la responsabilidad compartida en los

procesos de toma de decisiones y en la gestidn general de la organizacion. Se
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caracteriza por un ambiente donde los empleados se sienten valorados, sus
opiniones son consideradas, tienen oportunidades para contribuir con sus ideas y
se perciben como parte integral de la dinamica organizacional, lo que a su vez
impacta positivamente en su motivacion, compromiso y desempefio. Este tipo de
clima se distingue por la existencia de canales de comunicacién abiertos, la
confianza mutua entre la direccion y los empleados, y la promocién de la autonomia
y la colaboracion en la consecucion de los objetivos organizacionales.

También se definié operacionalmente con ocho (08) indicadores, los cuales se
describen a continuacion:
1. Liderazgo Participativo. Grado en que los empleados perciben que sus lideres
fomentan la inclusidn, solicitan y consideran sus opiniones, y comparten la autoridad
y la responsabilidad.
2. Comunicacién. Percepcion de la calidad, la frecuencia y la direccionalidad del
flujo de informacion dentro de la organizacion.
3. Trabajo en Equipo. Percepcion del nivel de colaboracion, apoyo mutuo y
cohesion entre los miembros del equipo de trabajo.
4. Empoderamiento. Nivel de autonomia, autoridad y control que los empleados
sienten que tienen sobre su trabajo y sus responsabilidades.
5. Toma de Decisiones. Grado en que los empleados se sienten involucrados e
influyentes en los procesos de toma de decisiones que afectan su trabajo y la
organizacion.
6. Establecimiento de Metas. Percepcion de la claridad con la que se definen los
objetivos, el grado de participacion de los empleados en su establecimiento y la
comprensién de como su trabajo contribuye a ellos.
7. Recompensa. Percepcion de la equidad y la transparencia de los sistemas de
reconocimiento y compensacion, tanto intrinsecos como extrinsecos.
8. Desarrollo Profesional. Percepciéon de las oportunidades de aprendizaje,
crecimiento y avance profesional que ofrece la organizacion.
En la tabla 3, a continuacion, se presenta la tabulacién de las respuestas obtenidas
del cuestionario aplicado, ya caracterizado en la metodologia.
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Tabla 3
Variable Clima Organizacional Participativo

Siempr Casi A Veces Rara N
Indicadores e Siempre Vez

F % F % F % F % F %
Liderazgo
Participativo (LP) 0 0 01 7,7 05 | 385 02 154 05 385
Comunicacion (C) 2 12" 03 231 02 154 05 385 01 77
Trabajo en Equipo (TE) 0 0 04 | 30,8 05 | 385 01 77 | 03 | 23,1
Empoderamiento (EMP) 0 0 01 7,7 04 | 30,8 06 46,2 02 @154
Toma de decisiones (TD) 0 0 01 7,7 04 | 30,8 6 46,2 02 | 154
(Eéﬁ)b'ec'm'e”to demetas 5 o 03 231 03 231 06 462 01 7,7
Recompensa (R) 0 0 0 0 06 | 46,2 04 308 03 | 231
Desarrollo profesional (DP) | 0 0 0 0 03 | 23,1 07 538 03 231

Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

Tal como se evidencia en la tabla anterior, en la que se consolida los resultados
obtenidos, los mas relevantes son desarrollo profesional: 76.9% (53.8% rara vez
+23.1% nunca), empoderamiento 61.9% (15.4% rara vez + 46.2% nunca), toma de
decisiones 61.9% (15.4% rara vez + 46.2% nunca), establecimiento de metas 53.9%
(7.7% rara vez + 46.2% nunca), recompensa 53.9% (30.8% rara vez + 23.1%
nunca), liderazgo participativo 53.9% (15.4% rara vez + 38.5% nunca), trabajo en
equipo 30.8% (7.7% rara vez + 23.1% nunca), comunicacion 23.1% (15.4% rara vez
+ 7.7% nunca).

Dichos resultados revelan que el desarrollo profesional y el empoderamiento
son las areas mas criticas que requieren atencion inmediata para fortalecer el clima
laboral participativo y mejorar la satisfaccion y el compromiso de los empleados. A

continuacion, se presentan de forma grafica.
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Grafico 1. Variable Clima Organizacional Participativo
Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

Se puede observar que las categorias de respuestas acerca del liderazgo
participativo resultaron segun la opinién de los encuestados en un (7,7%) casi
siempre, a veces, nunca con un (38,5%), mientras la respuesta rara vez obtuvo un
(15,4%). Estos datos sugieren que, segun la percepcion de los encuestados, el
liderazgo participativo no se practica de manera consistente o frecuente, lo cual
resulta incongruente con lo establecido por Palomo (2010), quien define el liderazgo
participativo como aquel que fomenta la colaboracién de los empleados en la toma
de decisiones, mejorando el clima organizacional. Este enfoque permite que los
empleados se sientan valorados y escuchados, lo que se traduce en un mayor
compromiso y satisfaccion laboral.

Acerca de la comunicacion resultaron segun la opinion de los encuestados en
un (15,4%) siempre, casi siempre (23,1%) a veces (15,4%), mientras las respuestas
rara vez obtuvo un (38,5%) y el (7,7%) nunca. Los resultados arrojados plantean
incongruencia con lo referido por Wether y Davis (1996:380), quienes afirman que
“‘las organizaciones no pueden existir sin comunicacion ya que, de no haberla, los
empleados y la administracidon no perciben insumos de informacién y no pueden dar

instrucciones para la coordinacién del trabajo”.
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Acerca del trabajo en equipo resultaron segun la opinién de los encuestados

en un (0%) siempre, (30,8%) casi siempre, a veces con (38,5%) mientras las
respuestas rara vez obtuvo un (7,7%) y nunca (23,1%). Los resultados arrojaron
que soélo A Veces existe el trabajo en equipo, este hallazgo resulta preocupante
porque de alli depende el clima adecuado para generar un 6ptimo desempefio
laboral como lo refiere Newstrom (2007), quien sefiala que un trabajo en equipo es
donde cada uno de los empleados lleva a cabo tareas operativas individuales, pero
la gran mayoria de ellos trabaja en pequefios grupos regulares en los que sus
actividades deben acoplarse como las piezas del rompecabezas de un paisaje entre
gerente y subalternos.
Acerca del empoderamiento resultaron segun la opinidén de los encuestados en un
(0%) siempre, (0%) casi siempre, (7,7%) a veces con (30,8%), mientras las
respuestas rara vez obtuvo un (46,2%) y el (15,4%) nunca. Los hallazgos
investigativos permiten inferir que un grupo importante de los encuestados se ubica
en a veces y rara vez, lo cual revela la falta de empoderamiento. Lo que resulta
incongruente con lo planteado Koontz y Weihrich (2004) que, para una
administracién eficaz, se requiere de la sincera aceptaciéon del empoderamiento,
basada en la confianza mutua, sustentada en la transmision a los empleados de la
informacion pertinente para el desarrollo de sus tareas y que se otorgue a personan
competentes.

Acerca de la centralizacion de la toma de decisiones por alta gerencia resultaron
segun la opinidon de los encuestados en un (0%) siempre, (7,7%) casi siempre, a
veces con (30,8%), mientras las respuestas rara vez obtuvo un (46,2%) y el (15,4%)
nunca. Los hallazgos permiten inferir que las decisiones en departamento son
tomadas por la alta gerencia y Rara Vez se consulta al personal. En este sentido,
Siliceo (2006), refiere que las organizaciones requieren cada vez mas ejecutivos
calificados en puestos de toma de decisiones que son factores clave en la eficacia
organizacional en lo humano, en lo técnico y productivo. Por ello se hace
indispensable tomar en cuenta la opinion en circulos de calidad de los empleados
que ayuden a tomar las decisiones adecuadas.
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Acerca del establecimiento de metas resultaron segun la opinion de los
encuestados en un (0%) siempre, (4%) casi siempre, (23,1%), a veces con (23,1%)
mientras las respuestas rara vez obtuvo un (46,2%) y el (7,7%) nunca. En este
sentido, Dessler (1999) afirma que los empleados deben participar de las metas
organizacionales. Los jefes de cada departamento deben analizar los objetivos con
todos los subalternos para que éstos desarrollen sus propias metas individuales; en
otras palabras, se trata de precisar como puede contribuir cada empleado para que
se alcancen las metas organizacionales.

Sobre la existencia de recompensas para motivar al personal por su
desempefio segun la opinion de los encuestados queda un (0%) siempre, (0%) casi
siempre, a veces con (46,2%), mientras las respuestas rara vez obtuvo un (30,8%)
y el (23,1%) nunca. Los hallazgos permiten inferir que no se viene empleando a
cabalidad con las recompensas que requiere el empleado del departamento
estudiado. En este sentido, Bohlander y Snell (2008), afirman que las personas
requieren de motivaciones externas sobre todo en sus funciones laborales, cuando
estas no se producen de manera adecuada el empleado tiende a bajar su
desempefio y productividad laboral. Un gerente debe recompensar a su personal
porque ello incide en orgullo, y autoestima, acrecienta la pertenencia organizacional.

En cuanto a las oportunidades de desarrollo profesional a los empleados
resultaron segun la opinion de los encuestados en un (0%) siempre (0%) casi
siempre, a veces con (23,1%), mientras las respuestas rara vez obtuvo un (53,8%)
y el (23,1%) nunca. los resultados encontrados en este item son incongruentes con
lo referido en la teoria. En este sentido Siliceo (2006), indica que las organizaciones
deben tener programas permanentes de vitalidad personal y apertura al
aprendizaje, liderazgo y asertividad, toma de decisiones capacidad de analisis y
sintesis, manejo de la informacion, manejo del conflicto, tolerancia a la frustracion,
manejo y actitud de la innovacion y el cambio, orientacién a los colaboradores,

trabajo bajo presion y administracion del tiempo.

86



Fondo Editorial de la Universidad Bicentenaria de Aragua
Revista Arbitrada Investigacion y Creatividad | Direccién de Investigacion
Volumen 22 Nro.1. 2025 (enero-junio)
Deposito Legal: pp200202AR286  ISSN: 1690-0685 ISSN: 2791-3589 (en linea)

Discusion

Con base a los resultados obtenidos ya presentados, se puede sefalar que
el indicador liderazgo participativo promedio resulté hacia la categoria a veces, dado
que la gerencia no esta participando con sus empleados, puesto que la confianza
otorgada hacia ellos es poca aunado a que no reciben recompensa justas por la
labor que ejercen, cuando se aumenta la motivacion esto repercute en un aumento
en el clima organizacional participativo, ya que los trabajadores manifiestan

mayores ganas de trabajar, por el contrario cuando disminuye la motivacion el clima

se ve afectado volviéndose denso lo que implica en una baja productividad.

Con relacién al indicador comunicacién, la tendencia es hacia la categoria a
veces; por lo que se infiere que la misma no fluye regularmente hacia sus
trabajadores, no existe comunicacion en relacion con las actividades
desempefiadas por sus superiores, por lo que los empleados se encuentran en total
desconocimiento de sus evaluaciones para determinar si estan totalmente de

acuerdo o no con la misma o para exponer sus diferencias si existieran.

Por otra parte, en el indicador trabajo en equipo, se observa una tendencia
promedio hacia la categoria a veces lo cual es una situacién preocupante dado que
si no se solventa dicha situacién el clima laboral existente en el departamento en
estudio repercutird en la mala atencién y calidad del trabajo realizado por sus
empleados. Es por ello, que la gerencia debe propiciar la colaboracién entre sus
empleados de modo que pueden interrelacionarse de la mejor manera posible todos

los miembros de la organizacion.

Ahora bien, el indicador empoderamiento, denota se ubica en la casilla rara
vez, se propicia la participacion basada en la confianza mutua, sustentada en la
transmision de informacion pertinente para el desarrollo de sus tareas, lo que revela
una clara falta de empoderamiento percibida por los encuestados, lo que contradice
la teoria y sugiere la necesidad de implementar estrategias para mejorar esta

situacion.
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Respecto a los indicadores toma de decisiones y establecimientos de metas,
ambos se ubican en la categoria rara vez lo que revela una tendencia hacia la
centralizacion de la toma de decisiones en la alta gerencia, lo que contradice la
teoria y sugiere la necesidad de implementar estrategias para fomentar la
participacion de los empleados en la toma de decisiones y la formulacién de metas,

con el fin de mejorar el clima laboral, la motivacion y la eficacia organizacional.

En cuanto al indicador Recompensas, se ubica en la opcion a veces, estos
datos revelan que las recompensas para motivar al personal son percibidas como
inconsistentes o inexistentes por la mayoria de los encuestados. Existe una clara
tendencia hacia la percepciéon de que las recompensas no se utilizan de manera
efectiva en el departamento estudiado. Se sugiere la necesidad de implementar
estrategias de recompensas efectivas para motivar al personal y mejorar su

desemperfio.

Se evidencio en el indicador desarrollo profesional, se ubica en la opcién rara
vez, lo que da cuenta que la tendencia es desfavorable en cuanto a oportunidad de
carrera y desarrollo profesional se refiere, dado a que la gerencia asume que los
trabajadores poseen los conocimientos necesarios para realizar perfectamente su
trabajo sin evaluar la calidad de este para que asi pueda fomentar la capacitacién
de estos. Es importante destacar, que el desarrollo profesional de los empleados es
una prioridad. Al brindarle a los empleados oportunidades de desarrollo profesional
para mejorar sus habilidades y avanzar en sus carreras. Esto se traduce en un
equipo mas capacitado y motivado, lo que beneficia tanto a los empleados como a

la empresa.

Los datos anteriormente sefalados son indicadores de la necesidad de
desarrollar estrategias gerenciales para el clima organizacional participativo para la
organizacion casos de estudio. Con base a los resultados se realizé una matriz
DOFA la cual se presenta en la tabla 4, a continuacién, para guiar la formulacién de
estrategias que permitan mejorar el clima organizacional participativo y, por ende,

la productividad.
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Tabla 4
Matriz DOFA

Debilidades

Oportunidades

- Bajo liderazgo participativo, con un
38,5% de los empleados sintiendo que la
gerencia no participa.

- Implementar estrategias de mejora continua para
fortalecer el clima organizacional.

- Comunicacién ineficaz (38,5% "A
veces"), con falta de informaciéon sobre
evaluaciones y actividades.

- Fomentar la colaboracion y el trabajo en equipo
para mejorar la dinamica laboral.

- Escaso empoderamiento (46,2% "Rara
vez"), lo que limita la participacion de los
empleados.

- Posibilidad de capacitar a empleados y gerentes en
gestiéon de conflictos y habilidades de liderazgo.

- Inconsistencias en las recompensas y el
desarrollo profesional (46,2% "Rara vez").

- Crear espacios de interaccion y afiliacion entre
empleados para mejorar relaciones y cohesion.

- Falta de direccion y control en las
actividades (30,8% "Casi siempre").

- Oportunidad de establecer un plan de
comunicacioén claro que alinee objetivos y metas.

Fortalezas

Amenazas

- Reconocimiento de la necesidad de
mejorar el clima organizacional, lo que
indica una conciencia del problema.

- La falta de motivacion y el clima desfavorable
pueden llevar a una alta rotacién de personal.

- Potencial para desarrollar equipos de
trabajo de alto desempefio con la
capacitacién adecuada.

- La percepcion negativa de los empleados sobre el
liderazgo puede afectar la moral y la productividad.

- Existencia de recursos para implementar
estrategias de mejora.

- Competencia externa que puede atraer talento
debido a un mejor clima organizacional.

- Posibilidad de que la gerencia adopte un
enfoque mas participativo para mejorar el
ambiente laboral.

- Cambios en el mercado que exigen una respuesta
rapida y efectiva, complicando la situacién actual.

Fuente: Elaboracion propia (2025) con base a los resultados

Con base a lo sefialado, y en respuesta al objetivo divulgar algunas estrategias

gerenciales para incentivar el clima organizacional participativo se presentan las

mismas, en la figura 2, a continuacion:
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Figura 2. Estrategias gerenciales “Equipo en Accién”
Fuente: Elaboracién propia (2025).

La figura 2, presenta las estrategias gerenciales formuladas, denominadas
“Equipo en Accién” con el objetivo de fomentar un clima organizacional participativo,
promoviendo la comunicacion abierta, la colaboracion, el empoderamiento de los
colaboradores y el desarrollo de liderazgos inclusivos, con el fin de aumentar la
satisfaccion laboral, la productividad y el compromiso con los objetivos de la

organizacion.
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Conclusiones

Se concluye que el diagndstico realizado evidencia un panorama que
demanda atencion gerencial inmediata. La marcada ausencia de elementos
fundamentales como el liderazgo participativo, la comunicacion efectiva, el trabajo
en equipo robusto, el empoderamiento real, la inclusion en la toma de decisiones y
la definicion colaborativa de metas, aunado a la inconsistencia en el reconocimiento
y las oportunidades de crecimiento profesional, configuran un escenario donde el
potencial del talento humano se ve subutilizado. Esta situacién no solo impacta
negativamente la moral y el compromiso de los empleados del departamento de
auditoria, sino que también puede traducirse en una disminucion de la eficiencia, la
calidad del trabajo y, en ultima instancia, en la capacidad del departamento para
contribuir de manera éptima a los objetivos estratégicos de la empresa. La urgencia
de implementar estrategias correctivas se vuelve evidente para transformar este

clima organizacional en un motor de productividad y bienestar.

La necesidad de una intervencién gerencial estratégica se fundamenta en la
comprensiéon de que un clima organizacional participativo robusto es un factor critico
para el éxito a largo plazo. Un ambiente donde los empleados se sienten
escuchados, valorados y empoderados tiende a fomentar una mayor innovacion,
una mejor resolucion de problemas y una mayor adaptabilidad a los desafios del
entorno empresarial. La inversion en la mejora del clima organizacional participativo
no debe ser vista como un gasto, sino como una inversion estratégica que genera
retornos significativos en términos de atraccion y retencion de talento, reduccion del
ausentismo y la rotacion, y un aumento general de la productividad y la satisfaccion
laboral. Por consiguiente, la implementacion de estrategias dirigidas a fortalecer la
participacion no solo es un imperativo ético hacia los empleados, sino también una

decision empresarial inteligente y pragmatica.

Para abordar las deficiencias identificadas, es crucial que la gerencia adopte

un enfoque integral y sostenido. Esto implica no solo la implementacion de
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iniciativas puntuales, sino la instauracién de una cultura organizacional que
genuinamente valore y promueva la participacion en todos los niveles. Se requiere
un liderazgo que actue como facilitador y mentor, fomentando la autonomia y la
responsabilidad entre los miembros del equipo. La comunicacién debe trascender
la mera transmisién de informacion para convertirse en un dialogo abierto y
constante, donde las retroalimentaciones sean bienvenidas y utilizadas para la
mejora continua. Asimismo, el fortalecimiento del trabajo en equipo implica la
creacion de espacios y mecanismos que fomenten la colaboracion, la confianza y el

respeto mutuo entre los profesionales de auditoria.

Finalmente, las estrategias gerenciales deben prestar especial atencion al
reconocimiento y al desarrollo profesional. Implementar sistemas de recompensa
justos y transparentes, que valoren tanto los logros individuales como los colectivos,
es fundamental para mantener la motivacion y el compromiso. De igual manera,
ofrecer oportunidades claras y accesibles de desarrollo profesional no solo
enriquece las habilidades y competencias del equipo de auditoria, sino que también
demuestra el compromiso de la empresa con el crecimiento de sus empleados,
fortaleciendo asi el sentido de pertenencia y lealtad hacia la organizacion. Al
priorizar estas areas, la gerencia estara sentando las bases para un clima
organizacional participativo que impulse el éxito del departamento de auditoria y
contribuya al logro de los objetivos generales de la empresa.
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