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El presente capitulo constituye el ntcleo analitico de esta investigacion. En él se exponen,
interpretan y discuten los hallazgos obtenidos a partir de la aplicacién de un cuestionario
de clima organizacional y de entrevistas semiestructuradas al personal administrativo de una
universidad publica colombiana, en el contexto disruptivo generado por la pandemia de CO-
VID-19. El disefio metodolégico, descrito en el capitulo precedente, permitié articular datos
cuantitativos derivados de escalas Likert con testimonios cualitativos que revelan las experien-
cias subjetivas de los participantes.

La pandemia ocasionada por el virus SARS-CoV-2 no solo representd una crisis sanitaria de
escala global, sino que reconfiguré las dindmicas organizacionales de manera profunda e ines-
perada. En el ambito educativo superior, las universidades se vieron obligadas a transitar hacia
modalidades de trabajo remoto que transformaron las relaciones laborales, los mecanismos de
comunicacion, los estilos de liderazgo y las condiciones de seguridad psicolégica de los tra-
bajadores (Garcia-Morales et al., 2021). Este escenario convierte al periodo pandémico en un
laboratorio natural para evaluar la resiliencia del clima organizacional frente a perturbaciones
externas severas.

El analisis se organiza entorno a ocho dimensiones: liderazgo, seguridad, gestion de conflictos,
capacitacién, comunicacidn, trabajo en equipo, recursos institucionales y una categoria com-
plementaria denominada “otros”, que captura los cambios en las rutinas y dindmicas de vida de
los trabajadores. Para cada dimension, se presenta primero la evidencia cuantitativa, luego se
incorpora el testimonio cualitativo y, finalmente, se ofrece una interpretacion critica sustenta-
da en la literatura especializada. Esta triangulacién metodoldgica responde a lo planteado por
Creswell y Plano Clark (2018), quienes argumentan que la combinacion de enfoques permite
superar las limitaciones inherentes a cada método por separado.

Antes de abordar cada dimensién de manera individual, resulta pertinente ofrecer una visién
de conjunto que permita identificar patrones generales, fortalezas institucionales y dreas de
oportunidad. Los puntajes del cuestionario se obtuvieron a partir de las respuestas de veintitrés
participantes del personal administrativo, empleando tres escalas diferenciadas segtn el tipo
de pregunta: frecuencia (1 a 7), satisfacciéon (1 a 4) y grado de acuerdo (1 a 4).

Antes de examinar cada dimension en detalle, es util ofrecer una panoramica general del perfil
de clima resultante. La Tabla 3 presenta los puntajes promedio por dimensién ordenados de
mayor a menor favorabilidad, lo que permite identificar de un vistazo las fortalezas institucio-
nales: Capacitacion (6.6/7) y Comunicacion (6.5/7); como también, las dreas que concentran
mayor tension: Gestion de Conflictos (4.5/7) y la dimension complementaria “Otros”. Esta
distribucién no es aleatoria: como se argumenta a lo largo del capitulo, refleja el efecto de
inversiones institucionales acumuladas en las dimensiones mas solidas y la presion especifica
que la pandemia ejercid sobre aquellas vinculadas con la interaccidn interpersonal y la gestion
emocional. Todas las dimensiones cuantificables se ubican por encima del umbral de favorabi-
lidad (5.0/7), lo que constituye un hallazgo relevante dada la magnitud de la disrupcién que
el periodo representd.
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Tabla 3
Sintesis de puntajes promedio por dimension del clima organizacional

Dimension Promedio Escala Nivel de Posicion
Favorabilidad

Capacitacion 6.6 1-7* Muy alto 1°
Comunicacién 6.5 1-7%* Muy alto 2°
Recursos 6.3 1-7 Alto 3°
Institucionales

Liderazgo 5.9 1-7 Alto 4°
Trabajo en Equipo 5.8 1-7* Alto 5°
Seguridad 5.1 1-7 Moderado-Alto 6°
Gestion de Conflictos 4.5 1-7 Moderado 7°
Otros Cualitativa Positiva con 8°

matices

Nota. Elaboracion propia a partir de los datos del cuestionario
basado en Bdrcenas Pérez (2020). *Estas dimensiones incluyen
ademds preguntas en escala 1-4 (satisfaccion o acuerdo) que se
reportan por separado en el andlisis individual.

Como se observa, el promedio general de las siete dimensiones cuantificables alcanza un valor de 5.81
en la escala de 1 a 7, lo que representa un indice de favorabilidad del 80.2%. Este dato tiene una par-
ticular relevancia al considerar el contexto extremo en el que fue medido. La literatura sobre clima or-
ganizacional en pandemia reporta resultados mixtos: mientras algunos estudios documentan deterioros
significativos (Hamouche, 2020; Kniffin et al., 2021), otros encuentran que organizaciones con previas
culturas so6lidas lograron mantener niveles aceptables de percepcion favorable (Newman & Ford, 2021).

Los hallazgos de esta investigacion se alinean con esta segunda vertiente, sugiriendo que la universidad
estudiada contaba con bases institucionales suficientes para amortiguar el impacto del cambio abrupto.
El analisis dimensional que se presenta a continuacion se apoya en una visualizacién de conjunto que fa-
cilita la lectura integrada del perfil de clima. La Figura 2 traduce los promedios de la Tabla 3 a un grafico
de radar, donde cada eje corresponde a una dimensién y la distancia al centro representa el nivel de fa-
vorabilidad. Este tipo de representacion es especialmente apropiado para fenémenos multidimensionales
como el clima organizacional, ya que permite apreciar de manera simultdnea el nivel de cada dimensién
y la forma global del perfil, revelando asimetrias y patrones que no se advierten con la misma claridad
en los datos tabulados.
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Figura 2
Perfil multidimensional del clima organizacional durante la pandemia. Los valores represen-
tan promedios en escala 1-7

Liderazgo
100%

Recurs¢s 6.3 4.5 Gestion de
Instituciorjales Conflictos

6.6

6.5

Comunicacién

pacitacion

Nota. Elaboracion propia.

La Figura 2 ilustra el perfil multidimensional mediante un grafico de radar que permite visualizar de
forma simultdnea todas las dimensiones. La geometria resultante evidencia una configuracién relativa-
mente equilibrada, con una concavidad notable en la dimensién de gestiéon de conflictos. Este patron su-
giere que la pandemia no afecté de manera homogénea todas las facetas del clima organizacional, por el
contrario, ejercio presiones diferenciadas que se manifestaron con mayor intensidad en las dimensiones
vinculadas con la interaccién interpersonal y la gestién emocional.

Para complementar la lectura del grafico de radar y facilitar la comparacién directa entre dimensiones,
la Figura 3 presenta el mismo conjunto de datos en formato de ranking horizontal. La linea punteada
que marca el umbral de favorabilidad (5.0) permite identificar visualmente qué dimensiones superan con
holgura ese nivel, cudles lo alcanzan de forma ajustada y cudles representan alertas que merecen aten-
cion diferenciada en la gestidn institucional. Esta representacién resulta util para la toma de decisiones
sobre priorizacién de intervenciones de mejora del clima.
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Figura 3
Ranking comparativo de las dimensiones del clima organizacional

Ranking de dimensiones del clima organizacional
durante la Pandemia del COVID-19

Capacitacién 6.6
I
Comunicacion 6.5
|
Recursos Inst. 6.3

Liderazgo

Trabajo en Equipo

5.9

5.8

Seguridad 5.1
1
|
Otros 5.0
I
|
Gestidon Conflictos 4.5 |
! Umbral favorable (5.0)
T T T T T T Escala: I=Munca, /=SiEmpre
0 1 2 3 4 5

Puntaje Promedio (Escala 1-7)

Nota. La linea punteada roja indica el um-
bral de favorabilidad (5.0). Elaboracion
propia.

3.1 Anadlisis dimensional con interpretacion critica

El andlisis por promedios dimensionales ofrece una visién consolidada del clima, aunque puede en-
mascarar variaciones internas significativas entre los items que componen cada dimensién. La Figura 4
desagrega esa informacién mediante un mapa de calor donde cada celda representa una pregunta espe-
cifica del cuestionario; de tal modo, la escala cromdtica de rojo (puntajes bajos) a verde (puntajes altos)
permite identificar de un vistazo los items con mayor y menor favorabilidad dentro de cada dimension.
Esta representacidn es analiticamente reveladora porque muestra que la experiencia pandémica no fue
percibida de manera uniforme ni siquiera dentro de una misma faceta del clima: algunas preguntas de
la dimension Seguridad, por ejemplo, obtienen valoraciones altas; mientras otras de la misma dimension
caen en zona de alerta, lo cual exige una lectura mds matizada que el promedio dimensional no permite.
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Figura 4
Mapa de calor de puntajes por pregunta y dimension

Mapa de calor: Puntajes por pregunta y dimension
(Escala cromatica: Rojo=Bajo, verde=Alto)

Liderazgo

Seguridad
Nota. La escala cromdti-
ca permite identificar rd-
pidamente los items con
e W F puntuaciones criticas (to-
€ nos rojos) y fortalezas (to-
nos verdes). P = pregunta
dentro de cada dimension.
2 Elaboracion propia.

Gestién Conflictos.

Capacitacién

Comunicacion

Trabaje Equipo 3.6

Recursos Inst.

P1 P2 P3 P4
Preguntas del Cuestionario

El mapa de calor de la Figura 4 concede una lectura rapida de los contrastes internos. Se observa que las
dimensiones de seguridad y gestion de conflictos presentan las mayores dispersiones internas, con items
que oscilan entre valores bajos (2.3 y 3.4) y valores altos (5.7 y 6.3). Esta heterogeneidad intradimensio-
nal constituye un hallazgo relevante, pues sugiere que la experiencia pandémica no generd una percep-
cion uniforme ni siquiera dentro de una misma faceta del clima organizacional. Como sefialan Schneider
et al. (2013), la fuerza del clima, entendida como el grado de consenso perceptual, es tan relevante como
su nivel para predecir resultados organizacionales.

3.1.1 Dimension Liderazgo

La dimensién de liderazgo obtuvo un puntaje promedio de 5.9 en la escala de 1 a 7, posicionandose en el
cuarto lugar del ranking general. Los tres items evaluados registraron valores consistentes: el seguimien-
to al estado de salud y la percepcién de interés institucional por el bienestar obtuvieron 6.0, mientras que
el apoyo ante problemas personales con incidencia en el rendimiento laboral alcanzé 5.7. No obstante,
un dato complementario introduce matices importantes: el 35% de los participantes manifesté descono-
cer la existencia de un comité responsable del manejo de la seguridad durante la pandemia, y quienes
afirmaron conocerlo no podian identificar con claridad a sus integrantes.

Las entrevistas revelaron una percepcién positiva del acompaniamiento de los lideres durante el teletra-
bajo. Uno de los participantes describié su experiencia de la siguiente manera:

Estuve en constante comunicacidon con mis superiores, a pesar de que también hacian reuniones
virtuales, se sentia cierto grado de confianza para hablar de temas especificos. Ellos estaban atentos
a escucharnos. Tuve el apoyo y solidaridad de mis superiores y jefes. (Persona 02, comunicacién
personal, 2022)
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Sin embargo, la evidencia también revelé que el apoyo tras-
cendio al personal administrativo, extendiéndose a la comu-
nidad académica. Un participante relaté cémo la universidad
gestiono recursos tecnoldgicos para estudiantes con dificul-
tades de conectividad, sefialando que, aunque no era claro si
existia formalmente un comité para tal fin, tanto la coordina-
cion de programas como bienestar universitario articularon
esfuerzos para atender las necesidades emergentes.

El patron, identificado con alta percepcién de apoyo que coe-
xiste con desconocimiento de las estructuras formales, puede
denominarse un liderazgo eficaz, aunque insuficientemen-
te institucionalizado. Newstrom (2011) define el liderazgo
como el proceso de apoyar e influir, de forma individual o
grupal, para que las personas realicen con entusiasmo activi-
dades orientadas al logro de metas. En este caso, la influen-
cia existio, pero su canalizacién formal fue difusa.

Desde la tipologia de Vdzquez Luis (2007), los resultados se
alinean con un estilo de liderazgo democratico, caracteriza-
do por la valoracién de acuerdos, la promocidén de la partici-
paciéon y la comunicacion horizontal. Esta modalidad es rele-
vante en contextos de crisis, donde Antonakis y Day (2018)
advierten que los lideres enfrentan el dilema de mantener la
cercania relacional sin centralizar excesivamente la toma de
decisiones. La universidad parece haber resuelto este dilema
privilegiando la cercania emocional por encima de la forma-
lizacién estructural, una estrategia que funciond en el corto ,
plazo pero que plantea interrogantes sobre su sostenibilidad @ Mz \ 4 \ " B
frente a crisis prolongadas. / VL

El desconocimiento parcial del comité de seguridad constitu-
ye un déficit de socializacion institucional que, segtin Schein
(2010), puede erosionar la confianza organizacional si no
se aborda oportunamente. Cuando los trabajadores perciben
apoyo sin comprender su origen institucional, la atribucién
se desplaza hacia individuos particulares, debilitando la per-
cepcion del respaldo sistémico que ofrece la organizacién
como entidad.

3.1.2 Dimension Seguridad

La dimensién seguridad registré un promedio de 5.1, ocu-
pando el sexto lugar. Pese a ello, esta cifra oculta una disper-
sién interna notable: mientras que la socializaciéon del ma-
nejo de la pandemia por parte de los directivos obtuvo 6.3
y el apoyo psicosocial alcanzé 5.7, la ansiedad, ante la posi-
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bilidad de contagio al regreso presencial, registro
3.4. Este ultimo valor, interpretado inversamente,
indica que los participantes experimentaron una
ansiedad moderada-alta ante el retorno.

Los testimonios revelan una dualidad entre el reco-
nocimiento del apoyo institucional y la persistencia
de temores individuales. Como expresé uno de los
participantes:

Personalmente, siempre se tenia el temor a
ser contagiada con el virus, por consiguiente,
el contagiar a la familia. (Persona 01, comu-
nicacién personal, 2022)

El apoyo psicosocial ofrecido por la universi-
dad fue reconocido, pero su efectividad fue
cuestionada en algunos casos por haberse im-
plementado de manera virtual y colectiva:

Se presentaron espacios de ayuda psicoldgica
y esto, pero, a larga distancia. Y la verdad no,
pienso que eso no tuvieron mucho impacto.
(Persona 01, comunicacion personal, 2022)

Un aspecto sobresaliente emergié en relacién con
la estabilidad laboral: todos los entrevistados con-
firmaron que los pagos salariales se mantuvieron
puntuales e incluso fueron anticipados durante los
primeros meses de emergencia. Paralelamente, el
cumplimiento normativo fue total, otorgdndose los
tiempos de aislamiento establecidos por el gobier-
no nacional. No obstante, los trabajadores reporta-
ron que el incremento del horario laboral y del vo-
lumen de tareas durante el teletrabajo constituyd
una de las afectaciones mads significativas:

El horario se volvid, en algin momento mads
extenso. No se cumplia con un horario esta-
blecido, sino que, no habia medicién de tiem-
po. No habia nocién de tiempo. (Persona 02,
comunicacion personal, 2022)

Los resultados de esta dimension reflejan una ten-
sién tedrica fundamental entre la seguridad objeti-
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va entendida como el conjunto de medidas, proto-
colos y recursos desplegados por la organizacién y
la seguridad psicolégica percibida, que depende de
factores emocionales y contextuales mds difusos.
De Lille Quintal et al. (2018) conceptualizan la se-
guridad organizacional como las percepciones que
tienen los trabajadores respecto a los procedimien-
tos, practicas y politicas de seguridad en su con-
junto. A diferencia de la dimensién procedimental,
evaluada favorablemente, la dimensién emocional
revelo fisuras.

La ansiedad moderada reportada (3.4 en escala
de 7) se enmarca en los hallazgos de Hamouche
(2020), quien documenté que la incertidumbre
pandémica generd respuestas de estrés incluso en
organizaciones con protocolos robustos. El com-
ponente de amenaza existencial que acompafié al
COVID-19 sobrepasd la capacidad de las medidas
organizacionales para contener la angustia indivi-
dual, lo cual sugiere que la seguridad psicoldgica
requiere intervenciones en capacidad de trascen-
der lo protocolar.

La observacion sobre la baja efectividad percibida
de las sesiones de apoyo psicoldgico virtual y colec-
tivo plantea un desafio practico relevante. La lite-
ratura en salud ocupacional subraya que las inter-
venciones psicosociales son mds efectivas cuando
son personalizadas y cuando consideran las nece-
sidades especificas de cada trabajador (Bakker &
Demerouti, 2017). Las sesiones colectivas, si bien
cumplen una funcién de normalizacion emocional,
pueden resultar insuficientes para abordar la espe-
cificidad de las experiencias individuales.

Finalmente, el aumento no regulado de la jorna-
da laboral constituye un hallazgo critico que co-
necta con la literatura sobre tecnoestrés y fatiga
digital. Ragu-Nathan et al. (2008) advirtieron que
la digitalizacidn del trabajo genera demandas que
difuminan las fronteras entre lo laboral y lo perso-
nal. En el contexto pandémico, esta difuminacién
se exacerbd al convertir el hogar en oficina, aula y
espacio de cuidado simultdneamente.



3.1.3 Dimension Gestion de Conflictos

Esta dimensidon registré el promedio mas bajo entre las siete cuantificadas (4.5), un
dato que requiere, sin embargo, una lectura cuidadosa. La flexibilidad y adaptacién
a los cambios fue evaluada favorablemente (5.7), al igual que el apoyo mutuo ante
problematicas (5.4). El item que deprime significativamente el promedio indagé si los
participantes consideraban que la manifestaciéon de sus temores sobre la pandemia
seria rechazada por sus superiores, el cual obtuvo un puntaje de 2.3. Dado que esta
pregunta estd formulada en sentido negativo, un puntaje bajo indica una percepcion
positiva: los trabajadores sintieron que podian expresar sus temores sin temor al re-
chazo.

Las entrevistas corroboraron la percepcion de flexibilidad institucional y disposiciéon
al didlogo. Uno de los participantes describio:

Si, creo que fue un gran reto. Pero al mismo tiempo, fue flexible y fueron adapta-
bles a todos los cambios. A pesar de todo, siempre estuvieron ahi pendientes de
nosotros, como mejorar, como estabamos. En el caso de algunos compafieros que
no sabian manejar las herramientas digitales. Se hizo un estudio, una evaluacién
de cudles eran las herramientas que mas se utilizaban. Y a partir de ahi, se hizo
una capacitacion. (Persona 02, comunicacion personal, 2022)

Otro participante destacd la continuidad del servicio como evidencia del manejo exi-
toso de los conflictos generados por la virtualizacién:

Gracias a Dios no se sintid el traumatismo, en cuanto a la prestacién de los ser-
vicios. [...] Los servicios bibliotecarios se pudieron dar. Con lo que mds se luchd,
fue con el acceso a las bases de datos digitales. Se logré dar respuesta. No hubo
ningun estudiante que dijera que su inquietud no fue resuelta. (Persona 03, co-
municacion personal, 2022)

La dimensién gestion de conflictos presenta el caso analitico méas interesante del estu-
dio, en tanto el puntaje promedio, aparentemente bajo, enmascara una realidad mds
favorable de lo que sugiere la cifra. La formulacion inversa de uno de los items, efec-
tuada como un recurso metodolégico legitimo para controlar la aquiescencia (Hernan-
dez Sampieri et al., 2014), genera un efecto estadistico que deprime artificialmente el
promedio de la dimensidn.

Si se recodifica el item inverso, el promedio ajustado de la dimensién asciende a
aproximadamente 5.5, lo cual la ubicaria en un nivel coherente con las demds. Esta
precisién metodoldgica resulta crucial para evitar interpretaciones erréneas. Contre-
ras Chavarria y Matheson Vargas (1984) definen la gestidn de conflictos como la capa-
cidad de enfrentar problemas de forma abierta y directa, con aceptacion de opiniones
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discrepantes. Los datos, correctamente interpreta-
dos, indican que esta capacidad estuvo presente en
la universidad estudiada.

Los testimonios cualitativos refuerzan esta inter-
pretacién: los participantes percibieron un am-
biente de escucha y confianza que les permitid ex-
presar preocupaciones sin temor a represalias. Este
hallazgo se alinea con lo que Edmondson (2019)
denomina seguridad psicolégica: la creencia com-
partida de que el entorno es seguro para asumir
riesgos interpersonales, un constructo que ha de-
mostrado ser predictor de desempefio, innovacién
y bienestar en contextos organizacionales.

3.1.4 Dimension Capacitacion

Capacitacion se posiciondé como la dimension mejor
evaluada del estudio, con un puntaje promedio de
6.6 en la escala de frecuencia. La comunicacién del
plan de contingencia en caso de contagio obtuvo
6.3. En la escala de acuerdo (1 a 4), la importan-
cia atribuida a las capacitaciones sobre seguridad
y salud en el trabajo alcanz6 el puntaje maximo de
4.0; mientras que la valoracion de las charlas infor-
mativas y la promocion de capacitaciones por parte
de los lideres registraron 3.9.

El liderazgo de esta dimensién refleja una necesi-
dad estructural impuesta por la pandemia. Esta si-
tuacién generd lo que Guifiazu (2004) denomina
una brecha de competencias, entendida como la
diferencia entre las competencias requeridas para
desempefar el trabajo en las nuevas condiciones
y las disponibles en los trabajadores. Para reducir
esta brecha, la universidad implementé programas
de formacién en herramientas digitales, protocolos
de bioseguridad y estrategias de manejo emocio-
nal. El alto puntaje obtenido sugiere que estas ac-
ciones fueron percibidas como pertinentes y opor-
tunas. Segun Chiavenato (2011), la capacitacién
solo produce resultados cuando fortalece efectiva-
mente las competencias del personal. No obstante,
este resultado también puede explicarse por la alta
necesidad de formacion durante la pandemia, lo
que pudo favorecer una valoracion positiva de las
capacitaciones independientemente de su calidad.
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Por ello, futuras investigaciones deberian evaluar
la transferencia del aprendizaje al desempefio la-
boral.

3.1.5 Dimension Comunicacion
Comunicacion ocupé el segundo lugar con un pro-
medio de 6.5. La fluidez de la informacién en el
area de trabajo lideré con 6.6, seguida por la dispo-
nibilidad de recomendaciones de proteccion (6.5)
y la posibilidad de comunicarse abiertamente con
jefes y areas (6.4). En la escala de acuerdo, la cla-
ridad y precision de la informacion sobre la pande-
mia obtuvo 3.8 sobre 4.

Los participantes coincidieron en una percepcion
positiva de los canales de comunicacién habilita-
dos durante el teletrabajo. Fue particularmente
significativa la valoracion del campus virtual como
herramienta integradora:

Yo pienso que el campus. El campus concen-
tré6 mucho. [...] Tiene muchas herramientas.
Para trabajos en grupo, individuales, para
evaluaciones. Para la misma comunicacién de
mensajes. La realimentacion de los trabajos.
[...] Lo que no esta en el campus, no existe.
[...] La universidad en ese sentido estuvo muy
certera. (Persona 01, comunicacion personal,
2022)

Los resultados confirman lo planteado por Rivera
Porras et al. (2018), quienes conciben la comuni-
cacion organizacional como un proceso dirigido a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que incide
en opiniones, aptitudes y conductas. Si bien los
puntajes fueron previsiblemente altos, dado que la
comunicaciéon se convirtié en la tnica via de inte-
raccion laboral, el hallazgo mds relevante corres-
ponde a la identificacién de una herramienta que
operd como eje articulador: el campus virtual.

La centralizacién comunicativa en torno al campus
virtual representa un caso de innovacion organi-
zacional inducida por la crisis. Samanez Ferrebu
(2018) advierte que la comunicacién genera impac-
to positivo cuando los trabajadores tienen informa-
cién correcta y objetivos claros. En este contexto,



la universidad logré articular una plataforma que
no solo transmitia informacién, también creaba
un espacio compartido de interaccidn, una suerte
de “oficina virtual” que compensd parcialmente la
pérdida del espacio fisico de trabajo.

3.1.6 Dimension Trabajo en Equipo

Trabajo en equipo registr6 un promedio de 5.8 en
la escala de frecuencia. El apoyo entre compafieros
obtuvo 6.0; la ayuda en la ejecucion de labores y
la participacion en la solucién conjunta de proble-
mas, por su parte, obtuvieron 5.7 cada una. En la
escala de satisfaccion, la relacion con los compaiie-
ros en el teletrabajo alcanzé 3.6 sobre 4.

Sibien los puntajes cuantitativos fueron favorables,
las entrevistas introdujeron matices significativos.
Los participantes reconocieron el apoyo funcional
entre compafieros, pero lamentaron la pérdida de
vinculos informales:

Tenemos un grupo chévere, que siempre nos
reuniamos seguido, compartiamos espacios
adicionales a los espacios de trabajo. Nos re-
uniamos en finca, o a comer algo. Y durante
pandemia, nos desligamos completamente.
(Persona 01, comunicacion personal, 2022)
A pesar de la disminucién del virus, todavia
hay algun rezago de ese apego, y esa confian-
za hacia el otro. (Persona 02, comunicaciéon
personal, 2022)

Este caso ilustra una de las divergencias mas re-
veladoras entre los datos cuantitativos y cualitati-
vos del estudio: el cuestionario capturé la dimen-
sién funcional del trabajo en equipo, colaboracién
para la tarea y apoyo operativo; las entrevistas, en
cambio, visibilizaron el deterioro de la dimension
relacional. Scott (2008) sefiala que un ambiente
colaborativo y empatico facilita incluso los proce-
sos de cambio; los hallazgos de esta investigacion
precisan que dicho ambiente tiene un componente
afectivo que se nutre de la presencialidad, erosio-
nandose por la virtualidad.

La diferenciacién entre cooperacion funcional y
cohesién relacional resulta tedricamente crucial.
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Mendoza Gémez y Flores Zambada (2006) con-
ceptualizan los equipos de trabajo como entida-
des colectivas que realizan esfuerzos coordinados
hacia un objetivo comun. El trabajo en equipo no
se agota en la coordinacién instrumental; incluye
confianza interpersonal, sentido de pertenencia e
identidad grupal. La pandemia preservé la primera
dimension, pero fragilizo la segunda, dejando una
huella que, como advirtid la participante dos, per-
siste incluso tras la normalizacién sanitaria.

Lo anterior tiene implicaciones practicas: la recu-
peracion del tejido relacional requiere interven-
ciones deliberadas, las cuales vayan mas alla de la
restauracion de las actividades laborales presencia-
les. La literatura sobre capital social organizacional
(Nahapiet & Ghoshal, 1998) sugiere que los vin-
culos informales son un recurso estratégico, cuya
reconstruccion no ocurre de manera automatica.

3.1.7 Dimension Recursos Institucionales
La dimensién registr6 un promedio de 6.3, posi-
ciondndose en tercer lugar. Los elementos de pro-
teccion contra el contagio obtuvieron la mayor
puntuacion (6.6), seguidos por el cumplimiento de
protocolos de bioseguridad (6.3) y la disposicién
de tecnologia para el teletrabajo (6.1).

Los entrevistados confirmaron que la universidad
puso a disposicién equipos tecnolégicos, mobiliario
y elementos de bioseguridad. Un participante des-
tacé particularmente la amplitud del apoyo:

Ese tema de herramientas digitales, si fue
muy acertado de parte de la universidad.
Apoy6 con equipos. También, no solo a noso-
tros, sino a los estudiantes. A los que tenian
dificultades con el internet, se les suministro
unas memorias con internet. (Persona 03, co-
municacién personal, 2022)
Los resultados de esta dimensidon confirman que
la universidad cumplié satisfactoriamente con lo
propuesto por Rivera Porras et al. (2018), como
la dotacién de equipos, implementos y aportes re-
queridos para la realizacion del trabajo. Mds alla
del cumplimiento bdsico, destaca la extensién del



apoyo tecnoldgico a estudiantes con dificultades de conectividad, lo que revela una
concepcion amplia de la responsabilidad institucional que trasciende el vinculo estric-
tamente laboral.

Desde la perspectiva de Bldzquez y Mondino (2011), los recursos organizacionales tan-
gibles e intangibles constituyen las capacidades con las cuales disponen las organiza-
ciones en un momento especifico. El hallazgo sugiere que la universidad movilizé sus
recursos de manera agil, adaptando su asignacién a las necesidades emergentes del con-
texto pandémico. Esta capacidad de reasignacion flexible de recursos es un indicador de
resiliencia organizacional (Lengnick-Hall et al., 2011) y caracteriza a las instituciones
que logran absorber perturbaciones externas, a diferencia de aquellas que colapsan ante
ellas.

3.1.8 Dimension complementaria: Cambios en las dindamicas de vida

La octava dimension, de naturaleza exclusivamente cualitativa, capturé los cambios
que la pandemia introdujo en las rutinas cotidianas de los trabajadores. Los testimonios
revelan una experiencia de disrupcién profunda en la relacién espacio-tiempo-trabajo:

En cuanto a la rutina laboral se podria decir que hubo una especie de trauma,
ya que el hecho de venir a la oficina, teniendo todas las herramientas de trabajo.
Mientras que estando en casa, tenemos que adecuar el espacio, por muy poco que
sea dicho espacio, podria decir que es una especie de “invasion”. (Persona 03, co-
municacion personal, 2022)

Ya no se hacian los desplazamientos hasta la universidad, y obviamente en casa,
hubo que organizar un espacio, suficiente, adecuado, lo mds cdmodo posible. [...]
Entonces, ahora multiplica eso por tres personas que estudian y trabajan aqui en
casa. Entonces fue a veces, un poco incémodo, adaptarse a nuevas formas de tra-
bajar. (Persona 01, comunicacién personal, 2022)

Un hallazgo valioso fue la confirmacién de que no hubo suspensiones de contratos, des-
pidos ni renuncias en la sede a consecuencia de la pandemia. Los entrevistados también
destacaron el reconocimiento institucional al personal de servicios generales, que debid
continuar asistiendo presencialmente. No se registraron victimas mortales entre los tra-
bajadores o sus familias directas.

La categoria “otros” adquiere especial valor analitico al visibilizar dimensiones de la
experiencia laboral que escapan a las categorias convencionales de medicion del clima
organizacional. Los testimonios revelan que la pandemia no solo modific6 las condicio-
nes de trabajo, sino que también reconfiguro6 las relaciones entre los ambitos laboral,
familiar y personal de maneras que las escalas estandarizadas dificilmente capturan.
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La metdfora de la “invasiéon” empleada por el Participante 03 resulta, en términos analiticos, poderosa: el
teletrabajo no fue experimentado como una modalidad alternativa de trabajo sino como una transgresion
de los limites espaciales previamente definidos. Esta experiencia conecta con los hallazgos de Abessolo
et al. (2023) y Sharma (2021) sobre los efectos de la pandemia en la relacion trabajo-vida, y con la teo-
ria de los limites (boundary theory) de Ashforth et al. (2000), quien postula que las personas necesitan
mantener fronteras fisicas, temporales y psicoldgicas entre sus distintos roles para preservar su bienestar.
La ausencia de despidos y renuncias constituye un dato de valor excepcional en el contexto colombiano,
donde la pandemia provocé una destruccién masiva de empleo formal (DANE, 2021). Este hecho no solo
refleja la estabilidad institucional propia de una universidad publica, contribuyd, a su vez, a sostener la
percepcion favorable del clima organizacional. La seguridad del empleo es un factor basal que, cuando
estd garantizado, permite a los trabajadores concentrar sus energias en la adaptacién, en lugar de dis-
traerlas en la supervivencia econémica.

3.2 Andlisis cruzado: convergencias y divergencias entre instrumentos

El anadlisis de convergencias y divergencias entre los hallazgos cuantitativos y cualitativos requiere pri-
mero examinar la heterogeneidad interna de cada dimensidn: si dentro de una misma dimension existen
items con puntajes muy distantes entre si, ello indica que la experiencia de esa faceta del clima no fue
percibida de manera uniforme por los participantes. La Figura 5 mapea esa dispersién intradimensional,
representando, para cada dimension, el valor méximo, el minimo y la amplitud de la brecha. Las dimen-
siones con mayores brechas: Seguridad (A = 2.9) y Gestién de Conflictos (A = 3.4), son precisamente
las que el andlisis cualitativo identifica como las mas afectadas por la ambigiiedad y la tensién emocional
propia del periodo pandémico, lo que refuerza la validez de la triangulacién metodolégica adoptada.
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Figura 5
Anadlisis de brechas intradimensionales

Dispersion entre puntajes maximos y minimos
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Nota. Los puntos rojos representan el puntaje minimo y los verdes el madxi-
mo dentro de cada dimension. A indica la magnitud de la dispersion. Ela-
boracion propia.

La Figura 5 sintetiza las brechas internas de cada dimensién, revelando patrones diferenciados. Las
dimensiones de seguridad (A = 2.9) y gestion de conflictos (A = 3.4) presentan las dispersiones mds
amplias, lo cual indica que la experiencia pandémica no fue percibida de manera uniforme dentro de
estas facetas. En contraste, recursos institucionales muestra la menor dispersién (A = 0.5), sugiriendo un
consenso perceptual sélido respecto a la dotacion de medios por parte de la universidad.

La triangulacién metodoldgica no se agota en la presentacién paralela de datos cuantitativos y cualita-
tivos: exige el andlisis sistematico de sus convergencias y sus divergencias, porque ambas son analiti-
camente informativas. Cuando cuestionario y entrevistas apuntan en la misma direccién, la validez del
hallazgo se fortalece; cuando divergen, la discrepancia revela aspectos del fendmeno que uno de los
métodos no alcanza a capturar.

La Tabla 4 sistematiza este analisis cruzado para las ocho dimensiones del estudio, identificando el ha-
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llazgo cuantitativo, el cualitativo, el grado de convergencia y las tensiones interpretativas que emergen
de la comparacién. Su lectura permite comprender por qué algunas dimensiones con puntajes cuantitati-
vos favorables presentan matices cualitativos que invitan a la cautela, como el caso del Trabajo en Equi-
po, donde la cooperacion funcional alta coexiste con la erosion de los vinculos informales de cohesion.

Tabla 4
Andlisis cruzado de convergencias y divergencias entre cuestionario y entrevistas

Dimensién Hallazgo Hallazgo Convergencia Tensiones
Cuantitativo Cualitativo
Liderazgo Alto apoyo Confianza en Alta Desconocimiento
percibido (5.9)  jefes; cercania de estructuras
emocional formales
Seguridad Moderado-alto  Ansiedad Parcial Brecha entre
(5.1) con persistente; protocolo y
dispersion apoyo psicosocial percepcion
cuestionado emocional
G. Conflictos  Promedio Ambiente de Alta Efecto |
deprimido por escucha y (ajustada) metodolégico en
item inverso confianza el promedio
4.5)
Capacitacion  Mejor Reconocimiento  Alta Posible sesgo de
dimension (6.6) de pertinencia y necesidad
oportunidad percibida
Comunicacion  Segundo lugar ~ Campus virtual Alta Dependencia de
(6.5) como eje una sola
articulador plataforma
T. Equipo Cooperacion Erosion de Divergente Cooperacion #
funcional alta vinculos cohesion
(5.8) informales relacional
R. Instit. Altoy Apoyo extendido  Alta Ninguna
consistente a estudiantes significativa
(6.3)
Otros No aplica Disrupcién Limites trabajo-
espaciotemporal; vida difusos

resiliencia laboral

Nota. Elaboracion propia. La columna “Convergencia” indica el
grado de alineacion entre los hallazgos cuantitativos y cualita-
tivos. “Tensiones” identifica aspectos que requieren una lectura

mds matizada.
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Figura 6

Panel izquierdo: distribucion porcentual del indice de favorabilidad entre los items del cues-
tionario. Panel derecho: grado de convergencia entre los hallazgos del cuestionario y las en-
trevistas por dimension
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Elaboracion propia

El analisis dimensional expuesto en las secciones anteriores permite identificar cuatro patrones trans-
versales que caracterizan la experiencia del clima organizacional durante la pandemia en la universidad
estudiada.

3.2.1 Patron 1 Resiliencia institucional anclada en la cultura organizacional previa

Los puntajes generalmente favorables, con un indice global de favorabilidad del 80.2%, sugieren que
la universidad contaba con reservas de capital organizacional que amortiguaron el impacto de la crisis.
La solidez de dimensiones como comunicacion (6.5), capacitacidon (6.6) y recursos institucionales (6.3)
no puede explicarse Unicamente por las acciones tomadas durante la pandemia; refleja también una in-
fraestructura relacional y material preexistente. Este hallazgo es consistente con la perspectiva de Schein
(2010), quien argumenta que la cultura organizacional opera como un amortiguador frente a las per-
turbaciones externas: las organizaciones con culturas sélidas disponen de repertorios de respuesta mads
amplios y flexibles.

3.2.2 Patron 2 Disociacion entre la dimension funcional y la dimension relacional

Uno de los resultados mas reveladores del estudio es la divergencia entre los aspectos funcionales: ta-
reas, procedimientos, recursos; en comparacidon con los aspectos relacionales: vinculos afectivos, cohe-
sién grupal, sentido de pertenencia del clima organizacional. Mientras los primeros se mantuvieron en
niveles favorables, los segundos experimentaron un deterioro que el cuestionario apenas capturd, pero
las entrevistas lograron visibilizar con claridad. La pérdida de espacios informales de socializacién, la
erosion de los lazos de confianza interpersonal y la nostalgia por la convivencia presencial son sefiales de
que la virtualizacion preservé la productividad, aunque fragilizé el tejido social del trabajo.

3.2.3 Patron 3 Paradoja de la seguridad entre el protocolo y la emocion
La dimension seguridad exhibié una tensién entre las medidas objetivas desplegadas por la universidad
(reconocidas y valoradas) y la ansiedad subjetiva que persistié entre los trabajadores. Las organiza-
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ciones respondieron a la pandemia principalmente
con protocolos, normativas y equipos de protec-
cién, pero la amenaza existencial que representa-
ba el virus desbordé las capacidades de contencion
de estas medidas. La seguridad organizacional en
contextos de pandemia, como sugieren los datos,
requiere complementar la gestién del riesgo fisico
con intervenciones focalizadas en el bienestar emo-
cional.

3.2.4 Patron 4 El teletrabajo como reorga-
nizador de la vida total

La dimensién “otros” revelé que la pandemia modi-
ficé la manera de trabajar, al igual que reconfiguré
la totalidad de la experiencia vital de los trabaja-
dores. La “invasién” del espacio doméstico por el
trabajo, la difuminacién de los horarios, la coe-
xistencia de multiples roles en un mismo espacio
fisico: estos fendmenos trascienden las categorias
convencionales de la gestién del clima organiza-
cional y demandan marcos analiticos mas amplios.
La teoria de los limites (Ashforth et al., 2000) y los
modelos de demandas-recursos laborales (Bakker
& Demerouti, 2017) ofrecen herramientas concep-
tuales para comprender estas transformaciones; sin
embargo, su aplicacién al contexto pospandémico
sigue siendo un campo de investigacién abierto.

El andlisis empirico realizado trasciende lo descrip-
tivo y asume criterios propositivos. Las fortalezas y
vulnerabilidades identificadas en cada dimension
del clima se traducen en orientaciones concretas
para la gestion institucional, diferenciadas segtn
su relevancia estratégica. La Tabla 5 organiza es-
tas recomendaciones por dimension e indica la ac-
cion sugerida, su fundamento en los hallazgos del
estudio y el nivel de prioridad asignado. Mds que
recomendaciones genéricas, estas orientaciones
derivan de los patrones especificos identificados
en la institucién estudiada y ofrecen una guia de
intervencién contextualizada que las autoridades
universitarias pueden incorporar a sus procesos de
planeacion.

A partir del analisis expuesto, se formulan las si-
guientes recomendaciones orientadas al fortaleci-

miento del clima organizacional en la universidad
estudiada y, de manera extensiva, a instituciones
de educacién superior que enfrentan desafios si-
milares:

o
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Tabla 5
Matriz de recomendaciones por dimension

Dimensién Recomendacién Fundamento Empirico Prioridad
Liderazgo Socializar formalmente las estructuras ~ 35% desconocia el Alta

de gestion de crisis y sus responsables comité de seguridad

Seguridad Implementar intervenciones de apoyo Baja efectividad Alta
psicosocial individualizadas, no solo percibida de sesiones
colectivas grupales virtuales

Seguridad Establecer mecanismos de regulacion Percepcion de extension ~ Alta

de la jornada laboral en modalidades no regulada del horario

remotas
G. Conflictos Revisar la formulacién de items Promedio deprimido por Media
inversos en futuras mediciones para efecto metodologico

evitar distorsiones
Capacitacion Mantener la oferta formativa continua e  Dimension mejor Media

incorporar evaluacion de transferencia evaluada; necesidad de

de aprendizaje medir impacto real
Comunicacién Diversificar los canales de Concentracion en el Media
comunicacion para reducir la campus virtual

dependencia de una sola plataforma

T. Equipo Disefiar actividades de integracion que  Pérdida de espacios de Alta
reconstruyan los vinculos informales socializacion presencial
erosionados

R. Instit. Mantener la politica de asignacion Fortaleza institucional Baja

flexible de recursos ante contingencias  identificada

Otros Realizar sondeos frecuentes sobre las Hallazgo sobre Alta
necesidades y el bienestar integral de disrupcién de limites
los trabajadores trabajo-vida

Nota. Elaboracion propia. La prioridad se asigno
considerando la magnitud de la brecha identificada
y su impacto potencial en el clima organizacional.
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