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RESUMEN

La siguiente investigacion tiene como objetivo realizar un estudio de clima laboral en una
aseguradora privada de la ciudad de Cuenca. Para el desarrollo de este andlisis se utilizo
como herramienta principal el “Cuestionario de Litwin y Stringer”, el cual se aplicé a los

empleados de la aseguradora.

Luego de realizar un analisis estadistico de los resultados de cada pregunta del cuestionario,
se pudo identificar los puntos criticos de la aseguradora. Obteniendo como resultados que la
dimension con mayor puntaje fue la de Desempefio Laboral y la de menor puntaje fue la de
Recompensa. Posteriormente, se elabor6 un plan de accién que fortalezca el ambiente de

trabajo.

Palabras claves: Clima Laboral, Dimensiones, Plan de accién, Cultura organizacional.

Mario Eduardo Moyano Moyano

Carlos Esteban Castillo Moncayo David Esteban Leon Carrasco
62446 65206

0984436932 0998409712

cecastillo3011@ es.uazuay.edu.ec delc0788@es.uazuay.edu.



ABSTRACT

This investigation has the objective of performing a study of the work environment of a
private insurance company in Cuenca. In this analysis, the main tool was the Assessment of
Litwin and Stringer. After completing a statistical analysis of the results of each question of
the assessment, the key areas of the insurance company were identified. The results indicated
that the dimension with the highest score was Work Performance and the lowest score was

Compensation. Afterwards, an action plan was created to strengthen the work environment.

Key words: Work environment, dimensions, action plan, organizational culture.
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INTRODUCCION

El Clima Laboral, aspecto clave dentro del desarrollo y cultura empresarial, en la cual el
factor mas representativo es la percepcion de los colaboradores frente a los altos mandos,

ademas de su desempefio de actividades diarias y la relacion entre compafieros.

El sentirse parte de una empresa y formar parte de un equipo de trabajo consolidado, puede
generar un buen ambiente de trabajo siempre y cuando exista el apoyo por parte del equipo

y todos vayan por un mismo objetivo general comin, un buen desempefio laboral.

El siguiente trabajo investigativo tiene como objetivo realizar el estudio de clima laboral de
una aseguradora de la ciudad de Cuenca, tomando en cuenta varios aspectos claves y
principalmente se considerardn las percepciones de los trabajadores frente a varias
dimensiones y situaciones, para de esta manera, ubicar los puntos criticos de la aseguradora,
se realizard un estudio tanto cuantitativo como cualitativo, tomando en cuenta los

cuestionarios a efectuarse a los 16 empleados de la sucursal.

En el primer capitulo se abordaran aspectos referentes a la empresa, su resefia historica, su

vision, mision y valores, ademas, su estructura organizacional.

En el segundo capitulo, se trataran los conceptos de cultura y clima organizacional, asi como

su importancia, dimensiones, métodos para su medicion, motivacion y satisfaccion laboral.

En el tercer capitulo, se enfocara en la aplicacién y obtencidon de resultados segun el

cuestionario de Litwin y Stringer aplicado a los trabajadores de la aseguradora.

En el cuarto capitulo, se realizara el disefio del plan de accion el cual consiste en un plan de

fortalecimiento.

Finalmente, se expondran las respectivas recomendaciones y sugerencias dirigidas a los

puntos mas criticos.



CAPITULO 1. EMPRESA

1.1. Introduccién

Este capitulo contiene una breve historia de la aseguradora Seguros Alianza S.A., asi como
resefias del nacimiento de la misma, su vision, mision, los valores institucionales y valores
de sus colaboradores que la caracterizan, ayudando a posicionarla dentro del mercado

asegurador con bases sélidamente forjadas.

1.2. Resefa Histérica

Seguros Alianza S.A. nace del suefio de dos visionarios: Alvaro Florez y Carlos Romero
(Sharepoint , 2018). Espafioles de nacimiento, arribaron a nuestro continente siendo parte de
la empresa Panamericana Seguros quienes, en el afio de 1981, los trasladan a Ecuador como
parte de un proceso de expansion, ya en nuestro pais, Alvaro y Carlos descubren el gran
potencial existente para el mercado asegurador; y en conjunto, gestan la idea de una
aseguradora propia, siendo necesario solamente un afio para hacer realidad su anhelo,

constituir Seguros Alianza como la primera firma de seguros totalmente ecuatoriana.

Carlos Romero fue el encargado de estudiar la viabilidad y proyeccion del mercado y, Alvaro
Florez quien propuso a “Alianza” como nombre, ya que en el veian el camino para
desarrollarse tanto personalmente y brindar apoyo a todos aquellos que decidieran estrechar
lazos con la compafiia, visualizacion que se cumplié a cabalidad, ya que son miles los
ecuatorianos que, tras asegurar sus bienes con Seguros Alianza, lograron un crecimiento

superlativo de sus emprendimientos.



Comenzaron a funcionar el 31 de mayo del afio 1982, su primera oficina estaba ubicada en
el piso uno de un edificio situado en la avenida Amazonas 353 y Robles de la ciudad de
Quito, espacio que fue cedido en préstamo por la firma de auditores Mario Hansen. Durante
méas de tres décadas, Seguros Alianza pudo evitar sucumbir como si lo hicieron otras
compafiias ante los avatares del mundo financiero, gracias a su tenacidad, el trabajo dedicado
de estos grandes hombres y su pasion, lograron resultados casi inmediatos, pues en solo tres
meses la empresa habia crecido en personal y cobertura, abriendo oficinas en Guayaquil y en

Cuenca, buscando asi estar mas cerca de la gente, lo que ellos consideraban su mayor capital.

Convencidos que las personas son su mayor capital, Florez y Romero dedicaron todo su
esfuerzo para que Seguros Alianza S.A. siempre sea una compafiia totalmente orientada a su
gente, brindando un trato excelente, con respeto, honestidad, confianza y sobre todas las
cosas, ser una compafiia que cumple la palabra dada y el compromiso de bregar por la

seguridad de cada uno de sus clientes.

En esa linea y ante las falencias logisticas de la época que dificultaban el accionar de muchos
habitantes de las Islas Galapagos, deciden abrir una filial de la aseguradora en la Isla San
Cristobal. De esa forma beneficiaron a cientos de colonos, turistas y propietarios de
embarcaciones que antes de eso veian como sus bienes se deterioraban o perdian, sin tener,
en la mayoria de los casos, un respaldo que los amparara, la firma se especializ6 ademas en
seguros para barcos, atendiendo asi un gran deficit que se daba en el pais y llegando a

convertirse en referente a nivel mundial de este tipo de pdlizas.

Su seriedad y credibilidad dentro del mercado asegurador ecuatoriano hicieron de Seguros
Alianza una firma de peso tanto en el mercado nacional como fuera de fronteras. Fueron
actores fuertes dentro de Asociacion de Compafias De Seguros del Ecuador (Acose) y su

reputacion era reconocida en mercados tan exigentes y selectivos como el inglés.



Los forjadores iniciales, lograron a hacer de Seguros Alianza una gran familia, que aun en el
presente, con 36 afios en el mercado, 138 trabajadores y mas de 30 mil clientes, sigue tan
unida como en el comienzo y con las mismas ganas de seguir creciendo con las personas

como principales protagonistas.

Los sigue moviendo el mismo objetivo desde 1982, brindar los mejores productos en
cobertura de riesgos y servicio a los ecuatorianos, siempre innovando con estandares de
calidad y politicas de atencion a sus clientes y es que en la aseguradora esta claro que, para
poder continuar la labor al servicio de todo el Ecuador, debe seguir enriqueciendo su variedad

de productos siempre desarrollando mejores garantias para los mismos. (Sharepoint, 2018)

1.3. Mision
Cumplir las obligaciones con nuestros clientes y accionistas, con capital humano

comprometido en el desarrollo de productos innovadores, empleando tecnologia de punta.

(\alores corporativos, 2018)

1.4. Visién

Ser la compafia de seguros generales lider en el mercado ecuatoriano, con productos
innovadores superando con excelencia las necesidades de nuestros clientes internos y

externos generando la més alta rentabilidad. (Valores corporativos, 2018)

1.5. Valores

A continuacién, hablaremos de los valores mas importantes que predominan y hacen que la

aseguradora pueda enfrentarse a los retos tanto internos como del mercado:



e Solidez

Este principio responde al compromiso de manejarse siempre de manera integra y

transparente, logrando asf la total confianza de los clientes y colaboradores.

e Innovacion

Convertirse hacia soluciones agiles e innovadoras, con la firme determinacion de
transformarlas en experiencias positivas para los clientes que permitan estrechar sélidos

vinculos emocionales.

e Accesibilidad

Llegar a los clientes de una manera mucho mas cercana transmite la meta por estar, hablar y
trabajar al mismo nivel con los clientes, colaboradores y brokers. Esta politica de integracion

los posicionara como la aseguradora de puertas abiertas por excelencia.

Finalmente, lo mas importante es que la mejor cara que hoy se puede mostrar se ve reflejada
en la tranquilidad de los clientes, seguros de que su confianza ha sido correspondida,
cuidando sus suefios e ilusiones, fruto del trabajo de sus vidas y seguros de que el futuro
presenta un desafio, del que seguramente gque juntos como una Alianza, lograran todos sus

objetivos. (Nuestros Valores, 2018)

1.6. Cddigo de ética

“Nuestros valores dan vida a la cultura de Seguros Alianza S.A. Dichos valores guian

nuestros esfuerzos hacia los objetivos deseados, e influyen en el comportamiento de toda la



organizacion. Seguros Alianza S.A., y su personal identifica y concede maxima prioridad a

los siguientes valores:

e Trabajo en equipo

Como parte de un gran equipo con objetivos comunes, las personas que trabajan en Seguros
Alianza S.A., contribuyen con su trabajo y esfuerzo personal a la consecucién de los objetivos

globales que la compariia establezca en cada momento.

Toda la organizacion esta enfocada y alineada en la misma direccion. Por ello, cuando un
miembro de la organizacidn necesita apoyo lo tiene tanto de sus superiores, sus colaterales y
colaboradores (con independencia del area, departamento o ciudad a los que pertenezcan),
persiguiéndose en todo momento la eficiencia, la eficacia en el servicio, la méaxima
colaboracion y el trabajo en equipo para lograr el bienestar comdn y cumplir con los

objetivos.

e Cercania

Familiaridad, entendida como nuestra disponibilidad como organizacion, para crear y
mantener vinculos basados en el respeto y la confianza; no solo entre el personal, sino
también con los clientes, organismos de control y actores del sistema de seguros privado en
general. Todo el personal de Seguros Alianza S.A., observara compostura, decencia y
moderacién en su persona, acciones y palabras; con cualquier interlocutor (internos y

externos) en sus relaciones diarias.

e Responsabilidad y disciplina

Se refiere a la actitud de desarrollar y cumplir de manera autonoma, organizada y oportuna
todos los requerimientos, obligaciones, metas y objetivos (individuales y colectivos) que

establece la compaiiia y la normativa legal, reglamentaria y contractual. Seguros Alianza
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S.A., como organizacién, espera que todo su personal actte con seriedad y fidelidad a la hora
de afrontar problemas, asumir retos y responsabilidades, solucionando en forma proactiva,
efectiva y precisa todas las situaciones con el nivel de satisfaccion, cumplimiento de
estandares de servicio, control de los riesgos, tiempos de solucion de requerimientos, normas

y procesos establecidos.

e Lealtad, compromiso y confiabilidad

Nuestros accionistas apoyan plenamente el desarrollo de la compafiia, velando por su
progreso, desarrollo y continuidad; y han depositado su confianza en el equipo directivo y en
todo el personal de Seguros Alianza S.A. El equipo directivo y todo el personal de Seguros
Alianza S.A., estan entregados plenamente a sus funciones, procediendo con responsabilidad,
honradez e integridad en todos sus actos, contribuyendo de esta forma al desarrollo de la

compafiiay al progreso comun. (Cédigo de Etica, 2020)

1.7. Estructura Organizacional

1.7.1. Descripcion de la Estructura Organizacional

Seguros Alianza S.A. es liderada por un directorio muy capacitado, conformado por sus
duefios y accionistas, por sus gerencias generales que forman parte de este importante
directorio, una subgerencia general que tiene su sede en la ciudad de Quito, y sus
subdivisiones por areas a nivel nacional en algunas ciudades del pais como Cuenca,

Guayaquil, Manta, Machala, Loja y Santo Domingo.



llustracion 1: Organigrama General

ORGANIGRAMA GENERAL

DIRECTORIO
VICEPRESIDENCIA
SUBGERENCIA GENERAL*

GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
EJECUTIVA EJECUTIVA EJECUTIVA EJECUTIVA EJECUTIVA
A. COMERCIAL A. OPERACIONES A. FINANCIERA A. ADMINISTRATIVA A. TECNOLOGIA

Estructura Gerencia Sub. General Desarrollo : ® : Ejecutivo / Auxiliar / Cobrador
Jerarquica General / Gerencia Ejecutiva o Gerpncia Sutgerancla o Jef L Mensajero / Inspector

* REGIONES: NORTE: Quito, Santo Domingo y Riobamba. / LITORAL: Guayaquil / AUSTRO: Cuenca, Machalay Loja / PACIFICO: Manta
** Posicion vacante

Fuente: https://seqgurosalianza.sharepoint.com/SitePages/Organigrama.aspx

La Aseguradora cuenta con un directorio General y una vicepresidencia las cuales se
encargan de la toma de decisiones y desarrollos mas importantes para la empresa, entre ellos
esta la tecnologia la cual les permite estar a la vanguardia, junto con la gerencia general, la
cual forma parte también de dicho directorio, luego se establece la subgerencia general, la
cual se encarga del manejo de las gerencias ejecutivas de varios departamentos que se lidera

desde la matriz ubicada en la ciudad de Quito.


https://segurosalianza.sharepoint.com/SitePages/Organigrama.aspx

llustraciéon 2: Sub Gerencia General

SUBGERENCIA GENERAL

DIRECTORIO
VICEPRESIDENCIA

GERENCIA GENERAL

GERENCIA DE

COMUNICACION
Y MARKETING

Redes, Canales y On-line Licitaciones y Concursos Desarrollo e Innovacion Community Manager
Estructura Gerencia Sub. General Desarrollo o Ejecutivo / Auxiliar / Cobrador
Jerarguica General | Gerencia Ejecutiva Hnrgncla Subgerencla o Jefatura e Mensajero / Inspector

NORTE: Quito, Santo Domingo y Riocbamba. / LITORAL: Guayaquil / AUSTRO: Cuenca, Machalay Loja / PACIFICO: Manta

Posicidn vacante

Fuente: https://segurosalianza.sharepoint.com/SitePages/Organigrama.aspx

La subgerencia general tiene una funcion muy importante en el desarrollo tecnoldgico de la
aseguradora y el posicionamiento de la marca por medios de comunicacion digitales, redes
sociales, y canales de venta y comunicador a empleados y corredores de seguros, ademas un

departamento importante es el de licitaciones dentro del sector publico del pais.



llustracion 3: Gerencia Ejecutiva Comercial

GERENCIA EJECUTIVA COMERCIAL

DIRECTORIO
VICEPRESIDENCIA

GERENCIA EJECUTIVA
A. COMERCIAL

| |

Jefe Nacional

Renovaciones de Cobranzas
Ejecutivo(a) Atencion Ejecutivo(a) ‘
Ejecutivo(a) Comercial J. Cobranzas
—  Ejecutivo(a) Corporate
Ejecutivo(a)
Cobrador
Estructura Gerencia Sub. General Desarrollo ) ) Ejecutivo / Auxiliar / Cobrador
At L]
Jerarquica General / Gerencia Ejecutiva o Gerancia Subgerencia o Jataura L Mensajero / Inspector

*REGIONES: NORTE: Quito, Santo Domingo y Riobamba. / LITORAL: Guayaquil / AUSTRO: Cuenca, Machalay Loja / PACIFICO: Manta

** Posicion vacante

Fuente: https://segurosalianza.sharepoint.com/SitePages/Organigrama.aspx

Entre los varios organigramas de la aseguradora, la gerencia ejecutiva comercial es una de
las mas importantes ya que brinda el sustento comercial y econémico, la organizacion, esta

gerencia da lugar a una gerencia regional la cual maneja las diferentes sucursales, por areas
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segun su ubicacién geografica con sus respectivos jefes comerciales, de siniestros, emision,

jefes de cobranzas, y renovaciones, acompafados de los ejecutivos de cada jefatura.

llustracion 4: Gerencia Ejecutiva Administrativa

GERENCIA EJECUTIVA ADMINISTRATIVA

DIRECTORIO
VICEPRESIDENCIA

Pres(ile:l:::::a Ha Administracion Jﬂ:ﬁ:,',?, Médico L?g's‘g’
Ejecutivo(a) Ejecutivo(a) Ejecutivo(a)
I~ Mensajero — Trab. Social
Chofer
s @ g Q) sncenime Q) s @) swpownia () s (@) St/ cor

REGIONES: NORTE: Quito, Santo Domingo y Riobamba. / LITORAL: Guayaquil / AUSTRO: Cuenca, Machalay Loja / PACIFICO: Manta

** Posicion vacante

Fuente: https://segurosalianza.sharepoint.com/SitePages/Organigrama.aspx
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En la parte administrativa esta la gerencia ejecutiva administrativa la cual a su vez establece
el funcionamiento de toda la parte de talento humano, el departamento médico para sus
colaboradores, las actividades relacionadas con los presupuestos en la parte administrativa y

un departamento de gestion presupuestaria.
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CAPITULO 2. CLIMA LABORAL

2.1. Introduccién

En este capitulo estudiaremos los conceptos relacionados con cultura y clima organizacional
de diferentes autores, ademas, se resaltara la importancia clima laboral, sus dimensiones,

métodos para su medicion, motivacién y satisfaccion laboral dentro de un grupo de trabajo.

2.2. Cultura Organizacional

2.2.1. Definiciones

Para (Chiavenato, 2002) la cultura organizacional: “representa las normas informales no
escritas que orientan el comportamiento de los miembros de la organizacién y dirigen sus
acciones hacia la consecucion de los objetivos organizacionales”, por otro lado, (Pfister,
2009) afirma que: “la cultura organizacional es un patrén de supuestos basicos que un grupo
ha inventado, descubierto o desarrollado para aprender a hacer frente a sus problemas de
adaptacion interna y externa, que se representa en un sistema de valores compartidos que
definen las normas, comportamientos y actitudes, que guian a los empleados en la

organizacion”.

Como sefiala (Junco, 2001) la cultura organizacional es: “conjunto de valores, creencias,
representaciones, imagenes, experiencias, etc. que son percibidos, aceptados, asimilados y
compartidos por los miembros de la empresa y que marcan una serie de hormas que guian el
comportamiento y la conducta de éstos”, mientras que (Pettigrew, 1979), define a la cultura
organizacional como: "el sistema de significados publicamente y colectivamente aceptados

operando para un grupo determinado en un tiempo dado".
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Para (Zapata, 2007) “La cultura organizacional es un esquema de referencia para patrones de
informacion, comportamiento y actitudes que compartimos con otros en el trabajo y que
determinan el grado de adaptacion laboral; en esta medida representan un aprendizaje
continuo en el cual la cultura organizacional se enriquece con los aportes de los individuos,
se perpetla a través de ellos a la vez que las personas enriquecen sus entornos”, en textos de
(Barnard, 2016) se menciona como un sistema de valores y supuestos que pueden ser de
naturaleza explicita o implicita este sistema también involucra la interaccion con los valores
y supuestos de los multiples interesados quienes traen consigo su propio conocimiento y
experiencia. La cultura organizacional da forma e influye en la manera en la cual los
individuos se comportan y actlan, también se refleja en las metas, objetivos, estilo de
liderazgo, sistema de incentivos y sanciones, procesos de trabajo y tecnologia que la

organizacién adopta y usa.

Por consiguiente, la cultura organizacional considera aspectos que van mucho mas alla de la
responsabilidad personal de cada trabajador por cumplir sus actividades diarias, la misma es
enfocada a todos los sistemas de liderazgo establecidos y los sistemas de trabajo que ofrecen
las empresas, ademas, la cultura debe ser compartida entre todos los miembros para poder
lograr un cumplimiento efectivo de los objetivos planteados con alta responsabilidad, libertad
e independencia.

2.3. Tipos de Cultura Organizacional

2.3.1. Tipos de cultura segun Likert

Rensis Likert, enumera 4 tipos de cultura organizacional: (Likert, Los 4 estilos de direccion
de Likert, 2018)
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1. Clima de tipo autoritario: Sistema | Autoritarismo explotador

En este tipo de clima la direccion no tiene confianza en sus empleados. La mayor parte de
las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacién y se distribuyen
segun una funcion puramente descendente. Los empleados tienen que trabajar dentro de una
atmosfera de miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la
satisfaccion de las necesidades permanece en los niveles psicoldgicos y de seguridad. Este
tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en el que la comunicacion de la
direccion con sus empleados no existe mas que en forma de directrices y de instrucciones

especificas.

2. Clima de tipo autoritario: Sistema Il — Autoritarismo paternalista

Este tipo de clima es aquel en el que la direccidn tiene una confianza condescendiente en sus
empleados, como la de un amo con su siervo. La mayor parte de las decisiones se toman en
la cima, pero algunas se toman en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces
los castigos son los métodos utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. Bajo
este tipo de clima, la direccion juega mucho con las necesidades sociales de sus empleados
que tienen, sin embargo, la impresion de trabajar dentro de un ambiente estable y

estructurado.

3. Clima de tipo participativo: Sistema IIl —Consultivo

La direccion que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en sus
empleados. La politica y las decisiones de toman generalmente en la cima, pero se permite a
los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los niveles inferiores. La
comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los castigos ocasionales y cualquier

implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores; se trata también de satisfacer sus
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necesidades de prestigio y de estima. Este tipo de clima presenta un ambiente bastante

dindmico en el que la administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.

4. Clima de tipo participativo: Sistema IV —Participacion en grupo

La direccion tiene plena confianza en sus empleados. Los procesos de toma de decisiones
estan diseminados en toda la organizacion y muy bien integrados a cada uno de los niveles.
La comunicacion no se hace solamente de manera ascendente o descendente, sino también
de forma lateral. Los empleados estan motivados por la participacion y la implicacién, por el
establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de trabajo
y por la evaluacion del rendimiento en funcion de los objetivos. Existe una relacion de
amistad y confianza entre los superiores y subordinados. En resumen, todos los empleados y
todo el personal de direccién forman un equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la
organizacion que se establecen bajo la forma de planeacidn estratégica.

Tipos de cultura segun Stephen Robbins:

Stephen Robbins, enumera dos tipos de cultura en las empresas: (Robbins, 2020)

a) Cultura organizacional fuerte

Este tipo de cultura se caracterizan porque sus valores son firmes, coherentes y aceptados por

todos los integrantes de la misma.

b) Cultura organizacional débil

Es un tipo de cultura presente en organizaciones en las cuales no existe una identificacion
con los valores empresariales, y esto puede deberse a multiples factores que van desde la
falta de incentivos profesionales 0 monetarios hasta un riguroso control por parte de los

supervisores que limita la autonomia del empleado.
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En estos casos se vuelve muy dificil lograr los objetivos empresariales dado que no existe un

compromiso genuino por parte del personal, que a su vez se siente minimizado o poco tenido

en cuenta.

2.3.2. Cultura Participativa vs Cultura tradicional

En la siguiente tabla podemos observar la diferencia entre cultura tradicional y la cultura

participativa:

Tabla 1: Cultura tradicional vs Cultura Participativa

CULTURA TRADICIONAL

CULTURA PARTICIPATIVA

Autocréatica e impositiva

Participativa y liberal

Centralizada

Descentralizada

Muchos niveles jerarquicos de mando

Pocos niveles jerarquicos

Poca amplitud da mando

Gran amplitud de mando

Formal

Informal

Conservadurismo y mantenimiento de statuquo

Creatividad e innovacion

Cambios lentos y progresivos

Cambios rapidos y radicales

Horizontes de planeacién a largo plazo

Horizonte a corto plazo

Enfoque en las ganancias a corto plazo

Enfoque en las ganancias y largo plazo

Enfoque en el control de los gastos

Enfoque en la calidad y el servicio

Recompensas basadas en la antigiiedad

Recompensas basadas en el desempefio

Fuente: Castillo E,

Leo6n D.
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2.4. Clima Organizacional

2.4.1. Definiciones

Clima organizacional segin (Litwin y Stringer, 1968) es: "un conjunto de propiedades
medibles del medio ambiente de trabajo, percibidas directa o indirectamente por las personas

que trabajan en la organizacion y que influyen su motivacion y comportamiento™.

Para (Brunet, 2011) el clima organizacional tiene un efecto directo sobre la satisfaccion y el
rendimiento de los individuos en el trabajo, dado que depende como el individuo perciba el
clima en el lugar de trabajo su satisfaccion sera menor o mayor de acuerdo a las necesidades
satisfechas que haya logrado, su desempefio laboral se vera igualmente afectado positiva o
negativamente, el autor (Goncalves, 2000) menciona que el clima organizacional dentro de
las instituciones se refleja en las estructuras organizacionales, tamafio de la organizacion,

modos de comunicacion y estilo de liderazgo.

Por lo tanto, podemos decir que el clima organizacional considera que dentro del desempefio
y motivacién de los colaboradores existe una percepcion de distintas emociones que pueden
o0 no afectar el desarrollo de sus actividades. Un buen ambiente de trabajo da lugar a
respuestas positivas, asi como a una buena comunicacion entre los colaboradores permitiendo

la mejora continua del clima laboral.

2.4.2. Dimensiones clima organizacional

A continuacion, se presenta la siguiente tabla en la cual enumeramos algunos autores y la

manera de analizar las dimensiones dentro de los componentes de clima organizacional.
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Tabla 2: Dimensiones de herramientas de clima organizacional

Autor Dimensiones Descripcion
de clima
Likert (Likert, | Mide 8 | Los métodos de mando.- La forma en que se utiliza el

Concepto vy
dimensiones
del
organizaciona,
2004)

clima

dimensiones

liderazgo para influir en los empleados.

Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales.- Los
procedimientos que se instrumentan para motivar a los

empleados y responder a sus necesidades.

Las caracteristicas de los procesos de comunicacion.-
La naturaleza de los tipos de comunicacién en la empresa,

asi como la manera de ejercerlos.

Las caracteristicas de los procesos de influencia.- La
importancia de la interaccion superior/subordinado para

establecer los objetivos de la organizacion.

Las caracteristicas de los procesos de toma de
decisiones.- La pertinencia de las informaciones en que

se basan las decisiones, asi como el reparto de funciones.

Las caracteristicas de los procesos de planificacion.-
La forma en que se establece el sistema de fijacion de

objetivos o directrices.

Las caracteristicas de los procesos de control.- El
ejercicio y la distribucion del control entre las instancias

organizacionales.

Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento.-

La planificacién, asi como la formacion deseada.

Litwin y
Stringer

Mide 9

dimensiones

Estructura; El sentimiento de los empleados respecto de

las restricciones, el numero de reglas, controles y
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(Stringer,
Herramienta
para medir
clima
organizacional
Cuestionario
de Litwin vy
Stringer)

procedimientos que existen. Enfasis en la estructura

formal.

Responsabilidad.- El sentimiento por parte de los
trabajadores de "ser su propio jefe". Poder tomar las
decisiones solo y no tener que consultar cada paso con los

superiores.

Recompensa.- El sentimiento de ser recompensado por
el trabajo bien hecho. Enfasis en la recompensa positiva

mas que en el castigo.

Riesgo.- El sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y

en la organizacion. Enfasis en tomar riesgos calculados.

Calor.- Es la apreciacion por parte de los colaboradores
de la empresa la cual toma en cuenta la existencia de un
ambiente de trabajo agradable y de buenas relaciones
sociales entre los miembros de los distintos

departamentos, asi como entre jefes y subordinado.

Estandares de desempefio.- Son instancias que
establece la organizacion sobre los indicadores de
rendimiento. Esto quiere decir que mide la importancia
de metas implicitas y explicitas planteadas, asi como
normas de desempefio, las cuales deben ser monitoreadas

regularmente.

Apoyo.- La percepcion de la ayuda mutua de los
directivos y empleados de la organizacion. Enfasis en el

mutuo apoyo para enfrentar los problemas.

Conflicto.- El sentimiento que los directivos presten

atencion a las opiniones, aunque éstas sean divergentes
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de su punto de vista. Enfasis en tratar los problemas en
forma abierta.

Identidad.- El sentimiento que se pertenece a una
empresa y es un miembro valioso dentro de ella Y del

grupo de trabajo especifico.

Pritchard
Karasick
(Karasick,
2004)

y

Mide 11

dimensiones

Autonomia.- Se trata del grado de libertad que el
individuo puede tener en la toma de decisiones y en la

forma de solucionar los problemas.

Conflicto y cooperacion.- Esta dimension se refiere al
nivel de colaboracion que se observa entre los empleados
en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos materiales y

humanos que éstos reciben de su organizacion.

Relaciones sociales.- Se trata aqui del tipo de atmdsfera
social y de amistad que se observa dentro de la

organizacion.

Estructura.- Esta dimension cubre las directrices, las
consignas y las politicas que puede emitir una
organizacion y que afectan directamente la forma de

llevar a cabo una tarea.

Remuneracion.- Se apoya en la forma en que se

remunera a los trabajadores.

Rendimiento.- Es la relacion que existe entre la
remuneracion y el trabajo bien hecho y conforme a las

habilidades del ejecutante.

Motivacion:- Esta dimension se apoya en los aspectos
motivacionales que desarrolla la organizacion en sus

empleados.
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Estatus.- Se refiere a las diferencias jerarquicas
(superiores/subordinados) y a la importancia que la

organizacion les da a estas diferencias.

Flexibilidad e innovacion.- Esta dimensién cubre la
voluntad de una organizacion de experimentar cosas

nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.

Centralizacion de la toma de decisiones.- Analiza de
qué manera delega la empresa el proceso de toma de

decisiones entre los niveles jerarquicos.

Apoyo.- Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da
la alta direccion a los empleados frente a los problemas

relacionados o no con el trabajo.1

Bowers y
Taylor
(Bowers y
Taylor, 2020)

Miden 5

dimensiones

Apertura a los cambios tecnologicos.- Se basa en la
apertura manifestada por la direccion frente a los nuevos
recursos o a los nuevos equipos que pueden facilitar o

mejorar el trabajo a sus empleados.

Recursos Humanos.- Se refiere a la atencidn prestada
por parte de la direccion al bienestar de los empleados en

el trabajo.

Comunicacion.- Esta dimensidn se basa en las redes de
comunicacion que existen dentro de la organizacion, asi
como la facilidad que tienen los empleados de hacer que

se escuchen sus quejas en la direccion.

Motivacién.- Se refiere a las condiciones que llevan a los
empleados a trabajar mas 0 menos intensamente dentro

de la organizacion.

Toma de decisiones.- Evalta la informacion disponible

y utilizada en las decisiones que se toman en el interior
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de la organizacion, asi como el papel de los empleados en

este proceso.

Brunet Mide 4 | Autonomia Individual.- Esta dimension incluye la
(Brunet , | dimensiones | responsabilidad, la independencia de los individuos y la
2004) rigidez de las leyes de la organizacién. El aspecto

primordial de esta dimension es la posibilidad del
individuo de ser su propio patron y de conservar para él

mismo un cierto grado de decision.

Grado de estructura que impone el puesto.- Esta
dimension mide el grado al que los individuos y los
métodos de trabajo se establecen y se comunican a los

empleados por parte de los superiores.

Tipo de recompensa.- Se basa en los aspectos

monetarios y las posibilidades de promocién.

Consideracién, agradecimiento y apoyo.- Estos
términos se refieren al estimulo y al apoyo que un

empleado recibe de su superior.

Fuente adaptada por: Castillo E, Ledn D

2.4.3. Componentes y métodos para la medicion de clima laboral

Actualmente las empresas se enfrentan a una serie de factores internos y externos que afectan
a la productividad, los cuales se tratan de identificar mediante herramientas técnicas, para la

obtencion de resultados que permitan una acertada toma de decisiones.

Medir el clima laboral en una empresa implica, saber cuél es la percepcion que tienen los
empleados frente a sus actividades diarias, de esta manera nos permite conocer las

condiciones fisicas como emocionales en las que desarrollan sus labores.
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2.4.3.1.Componentes

Existen dos componentes principales para medir el clima laboral:

Son varios componentes los que se tienen en cuenta, los cuales van desde la relacion entre el
colaborador y su cargo, hasta las compensaciones y reconocimientos entregados por la
empresa. Sin embargo, aqui los vamos a dividir entre componentes tangibles e intangibles.
(Morales, 2018)

Variables tangibles:
e Remuneracién en términos econémicos (salario, bonos, primas, etc.)
e Condiciones de las oficinas (iluminacion, acceso, seguridad)

e Capacidad organizacional, entendido como la disposicién de los recursos que necesita

la persona para trabajar.

Variables intangibles:
e Comunicacion.
e Tipos de liderazgo.
e Grado de motivacién y compromiso de los empleados.

e Relaciones interpersonales y autonomia de las personas.
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2.4.3.2. Herramientas

Segun (Morales, 2018) las herramientas a utiliza para medir el clima laboral son las

siguientes:

Observacion: la observacion directa consiste en que el jefe se dé cuenta de como los
empleados trabajan para identificar aspectos en el ambiente laboral que generan
descontento entre los colaboradores. A pesar de su facilidad, se trata de una

herramienta que no es precisa ni objetiva y que demanda una gran cantidad de tiempo.

Grupos focales: los grupos focales son una forma muy comin de medir el clima
laboral. Se trata de una charla con un grupo de 6 a 12 participantes a los que un
moderador les hace preguntas sobre aspectos puntuales de la organizacién. El gran
reto al usar esta herramienta es lograr un ambiente de confianza para que los

empleados hablen abiertamente.

Entrevistas: las entrevistas pueden ser individuales o grupales y han de centrarse en
aspectos mas puntuales de la empresa. Las entrevistas de salida son una buena
alternativa para conocer una percepcion sincera sobre las condiciones laborales.
Ademas, esta herramienta permite saber si en una empresa existen diferentes climas

organizacionales.

Encuestas: las encuestas son muy eficaces para recolectar datos precisos sobre el
grado de satisfaccion de los empleados. Ademas, destacan sobre las anteriores
herramientas por su bajo margen de error al reunir la sumatoria de las percepciones
subjetivas del talento humano, lo que facilita la identificacion de tendencias y areas

de mejora.
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2.4.4. Motivacion y satisfaccion laboral

Una de las claves del éxito de las organizaciones es el tema de liderazgo empresarial, que se
apega al factor humano, siendo este el activo mas importante de la misma. Es esencial la
buena motivacion, estimulacion y formacion de los colaboradores con el fin de determinar
su desemperfio y de esta manera alcanzar metas y objetivos estratégicos planteados, creando
asi una cultura organizacional dirigida a un crecimiento empresarial, mayor interés y

compromiso en el trabajo.

Ante la necesidad de cumplir la tareas y obligaciones establecidas para cada persona dentro
de las organizaciones, nace la motivacion, estado que en ciertos momentos puede ser de
tension y desequilibrio, pero actia al mismo tiempo como impulsor para enfocarse en
mantener un comportamiento eficaz, que permite establecer nuevamente un equilibrio en su
estado de &nimo. Cuando la necesidad no se cumple puede existir una compensacion, esto
quiere decir que la persona dirige su atencion hacia otras tareas, permitiéndole sentirse

productivo a pesar de que la actividad inicial no se encuentre concluida adn.

Segun (Maslow, 2018) existen 5 necesidades béasicas para la motivacion las cuales nos
impulsan a tener la fuerza de voluntad para superar todas las dificultades que se nos presenten
dia a dia. Es por esto que Maslow, creo un modelo conocido como la pirdmide de Maslow,

detallando a continuacion los 5 niveles:

1. Necesidades basicas o fisiologicas: hace referencia a las necesidades béasicas para la
supervivencia de la persona.

2. Seguridad: se refiere a la necesidad de sentirnos seguros y protegidos en la vida.

3. Afiliacidn: Es la necesidad que tenemos las personas de pertenecer a un grupo social
y sentirnos aceptados por él.

4. Reconocimiento: son todas aquellas necesidades de reconocimiento y aceptacion

propia y de parte de los demas.

26



5. Autorrealizacion: este es el nivel mas alto en la jerarquia de las necesidades y para
Ilegar a él, necesitamos tener todas las demas necesidades satisfechas ya que se refiere

a la sensacion de ser feliz en la vida.

La satisfaccion laboral no siempre cuenta con el nivel deseado, para lograr un aumento de la
misma el equipo tiene que estar enfocado en un bienestar grupal y personal, esperando de
esta manera conservar un buen clima laboral para una mejora continua considerable de la
productividad, trabajando en equipo se obtendra los resultados esperados para la
organizacion. La mejora en la motivacion laboral tiene cada vez mas importancia en las
organizaciones al ser un factor decisivo en el desarrollo del clima laboral y la mejora

continua.
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CAPITULO 3 DIAGNOSTICO DE CLIMA LABORAL

3.1. Introduccion

En el siguiente capitulo detallaremos el funcionamiento de la herramienta de Litwin y
Stringer, asi como el procedimiento a seguir para la aplicacion a los trabajadores, y luego un
detalle de los resultados obtenidos exponiendo el concepto de las dimensiones estudiadas en

los diferentes aspectos.

3.2. Objetivos
3.2.1. Objetivo General

Realizar un estudio de clima laboral de la aseguradora de la ciudad de Cuenca.

3.2.2. Objetivos Especificos

e Identificar los antecedentes y aspectos organizacionales de la estructura.

e Diagnosticar y analizar el clima laboral de la aseguradora mediante una herramienta
de diagndstico de clima laboral.

e Realizar un plan de accion en base a los resultados obtenidos.

e Determinar los puntos criticos de clima que tiene la aseguradora.

3.3. Poblacion y muestra

Dentro de la aseguradora existe un total de 160 trabajadores a nivel nacional, de los cuales,
16 trabajadores pertenecen a la sucursal de la ciudad de Cuenca, repartidos en areas
operativas como cobranzas, emisiones, contabilidad, siniestros y un &rea comercial de

produccion, a las cuales se les aplicé el Cuestionario de Litwin y Stringer.
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3.4. Instrumento o métodos

3.4.1. Herramienta de Litwin y Stringer
El cuestionario de Litwin y Stringer, es una herramienta que nos permite medir aquellos
factores ambientales que influyen en la motivacion y percepcion que tienen los empleados
frente a su trabajo, a través de una serie de dimensiones medibles que juntas, conforman la

totalidad del clima organizacional.
Los objetivos de Litwin y Stringer en este estudio son:

e Estudiar la relacion entre el estilo de Liderazgo y Clima Organizacional.

e Estudiar los efectos de Clima Organizacional sobra la motivacién individual,
medidos a través del andlisis de contenido de pensamientos imaginativos.

e Determinar los efectos de Clima Organizacional sobre variables como
satisfaccion personal y desempefio organizacional.

e Esta herramienta tiene cincuentay tres preguntas divididas en nueve dimensiones:

(Litwin Y Stringer)

Litwin y Stringer analiza 9 dimensiones:

1. Estructura: el sentimiento de los empleados respecto de las restricciones, el nUmero

de reglas, controles y procedimientos que existen. Enfasis en la estructura formal.
Pregunta 1 a la 10
Preguntas positivas: 1 -2-3-4-5-6-10

Preguntas negativas: 7 -8 — 9

2. Responsabilidad: el sentimiento por parte de los trabajadores de "ser su propio jefe".

Poder tomar las decisiones solo y no tener que consultar cada paso con los superiores.

Pregunta 11 ala 17
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Preguntas positivas: 12 — 13 — 14 - 15

Preguntas negativas: 11 — 16 — 17

3. Recompensa: el sentimiento de ser recompensado por el trabajo bien hecho. Enfasis

en la recompensa positiva mas que en el castigo.
Pregunta 18 a la 23
Preguntas positivas: 18 — 19 — 20 - 23

Preguntas negativas: 21 — 22

4. Riesgo: el sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y en la organizacion. Enfasis

en tomar riesgos calculados.
Pregunta 24 a la 28
Preguntas positivas: 25 — 26 - 28

Preguntas negativas: 24 — 27

5. Calor: es la apreciacion por parte de los colaboradores de la empresa la cual toma en
cuenta la existencia de un ambiente de trabajo agradable y de buenas relaciones
sociales entre los miembros de los distintos departamentos, asi como entre jefes y
subordinado.

Pregunta 29 a la 33
Preguntas positivas: 29 — 30 -33

Preguntas negativas: 31 — 32
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6. Estandares de desempefio: son instancias que establece la organizacion sobre los
indicadores de rendimiento. Esto quiere decir que mide la importancia de metas
implicitas y explicitas planteadas, asi como normas de desempefio, las cuales deben

ser monitoreadas regularmente.
Pregunta 34 a la 39
Preguntas positivas: 34 — 35— 36 — 37 - 39

Preguntas negativas: 38

7. Apoyo: la percepcion de la ayuda mutua de los directivos y empleados de la

organizacion. Enfasis en el mutuo apoyo para enfrentar los problemas.
Pregunta 40 a la 44
Preguntas positivas: 41 — 43 - 44

Preguntas negativas: 40 — 42

8. Conflicto: el sentimiento que los directivos presten atencion a las opiniones, aunque
éstas sean divergentes de su punto de vista. Enfasis en tratar los problemas en forma

abierta.
Pregunta 45 a la 49
Preguntas positivas: 46 — 47 — 48

Preguntas negativas: 45 — 49

9. Identidad: el sentimiento que se pertenece a una empresa y es un miembro valioso

dentro de ella Y del grupo de trabajo especifico.

Pregunta 50 a la 53
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Preguntas positivas: 50 — 51

Preguntas negativas: 52 — 53

Escala de Calificacion de Preguntas

El cuestionario aplicado maneja una escala de Likert, las calificaciones que se usan son las

siguientes:

Tabla 3: Escala de Calificaciéon de Likert

Preguntas positivas

Preguntas negativas

Muy de acuerdo (4)

Muy de acuerdo (1)

De acuerdo

(3)

De acuerdo

()

En desacuerdo (2)

En desacuerdo (3)

Muy en desacuerdo (1)

Muy en desacuerdo (4)

Fuente: Castillo E, Le6n D

La tabla 3 muestra los valores por calificacion, diferenciando si es item positivo o negativo.

32



Evaluacion de preguntas segun su calificacion

Tabla 4: Evaluacion de Preguntas

Muy en
desacuerdo
Plan de mejora
En

desacuerdo

Plan de
De acuerdo |2,1-3
fortalecimiento

Plan de | Muy de
3,1-4
fortalecimiento | acuerdo

Fuente adaptada por: Castillo E, Leén D

En la tabla 4 podemos observar los rangos de calificacion para cada pregunta, la cual se

planted en base al método estadistico de medicion de datos.

Confiabilidad y validez
El coeficiente de Alfa Cronbach permite medir la confiabilidad de una escala de medidas ya

establecidas, ademas nos indica la consistencia de la herramienta utilizada.

Para poder calcular el coeficiente de utilizo la siguiente formula:

ok <1 ZVi)
k1 vt

a= Alfa Cronbach Grado de confiabilidad
k= Numero de items
Y:Vi= Varianza por item

V= Varianza total

53 ( 21,98)
a

T53_1\" 2257
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a =1.009

Una vez aplicada la formula a los datos obtenidos, esta reflejo un resultado favorable del

100% de confiabilidad segun la escala de calificacion de 0 a 1 establecida por Cronbach.

3.5. Procedimiento

3.5.1. Pasos del diseio

La herramienta se desarrolld mediante la plataforma Google Form dividido en cinco

secciones donde se coloco informacién personal de cada empleado como edad, sexo,

departamento, afios de servicio y las 53 preguntas que nos permitieron analizar las 9

dimensiones de la empresa dentro del cima laboral.

A continuacion, enumeraremos los pasos para el manejo y obtencion de informacion:

1
2
3
4.
5
6
7
8

Se envio el cuestionario mediante correo electronico al personal de la aseguradora.
Revision de respuestas.

Clasificacién de datos por preguntas.

Célculo de promedios de calificacion por pregunta y por dimension.

Tabulacion de datos por dimensién.

Tabulacion de resultados globales por dimension.

Gréficos de resultados por preguntas.

Gréficos de resultados por dimensiones.

Después de realizar este procedimiento, se procedera al analisis de resultados.
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3.6. Analisis de resultados

El Clima organizacional, compuesto de una recopilacion de diferentes percepciones y
aspectos relacionados con el talento humano de una empresa, por lo tanto, a continuacion, se
detallaran los resultados obtenidos por dimension, después de aplicar el cuestionario a los 16

empleados de la Aseguradora.

Las siguientes dimensiones estudiadas y descritas anteriormente forman parte del
cuestionario aplicado, las cuales en su calificacion se encuentran definidas por diferentes

preguntas.
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3.6.1. Dimensiones Estructura

Tabla 5: Preguntas de la Dimensién Estructura

P1 | Enesta organizacion las tareas estan claramente definidas
P2  En esta organizacion las tareas estan l6gicamente estructuradas
P3 | En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones
P4 | Conozco claramente las politicas de esta organizacion
P5 | Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion
P6 | En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las cosas
P7 | El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas sean
evaluadas (tomadas en cuenta)
P8 | Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacién y planificacion
P9 | En esta organizacion se tiene claro a quien reportar
P10 Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros
y se cumplan
Fuente: Elaboracion propia
llustracion 5: Dimensién Estructura
Dimension Estructura

7 31

30 |29 28 20 ' 0 o 2,8

2,5

2.0 1,9 1,9 18

1,5

1,0

0,5

0,0

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10

Fuente: Elaboracion propia
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En la P1: se obtuvo una calificacion de 2,9 es una respuesta positiva por lo tanto se
puede concluir que en la organizacion las tareas si estan claramente definidas.

En la P2: se obtuvo una calificacion de 2,8, es una respuesta positiva por lo tanto se
puede concluir que las tareas estdn ldgicamente estructuradas dentro de la
organizacion.

En la P3: se obtuvo una calificacion de 3,0, es una respuesta positiva por lo tanto se
puede concluir que si se tiene claro que personas toma las decisiones dentro de la
organizacion.

En la P4: se obtuvo una calificacion de 3,1, es una respuesta positiva por lo que se
puede concluir que el personal conoce claramente las politicas de la organizacion.
En la P5: se obtuvo una calificacion de 3,0, es una respuesta positiva por lo que se
puede concluir que el personal sabe como esté estructurada la organizacion.

En la P6: se obtuvo una calificacion de 1,9, es una respuesta baja negativa por lo que
se puede concluir que dentro de la empresa si existen muchos papeleos para los
realizar tramites dentro de la organizacion.

En la P7: se obtuvo una calificacion de 1,9, es una respuesta baja negativo por lo que
se puede concluir que las reglas definidas y tramites definidos no permiten que las
nuevas ideas brindadas por el personal sean tomadas en cuenta.

En la P8: se obtuvo una calificacion de 1,8, es una respuesta baja negativo por lo que
se puede concluir que la productividad se ve afectada por una falta de organizacion y
planificacion.

En la P9: se obtuvo una calificacidn de 2,8, es una respuesta alta positivo por lo que
se puede concluir que la productividad se mantiene estable a pesar que pueda existir
una falta de organizacion y planificacion.

En la P10: se obtuvo una calificacion de 2,9, es una respuesta alta positivo por lo que
se puede concluir que la gerencia tiene interés en que las normas y procedimientos

establecidos se cumplan de manera correcta.
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3.6.2. Dimensiones Responsabilidad

P11

P12

P13

P14

P15

P16

P17

Tabla 6: Preguntas de la Dimensién Responsabilidad

Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta organizacion, casi todo

se verifica dos veces

A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con ellos

Mis superiores sélo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto yo
soy responsable por el trabajo realizado

En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer
las cosas por mi mismo

Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas por si
misma

En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran
cantidad de excusas

En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman
responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 6: Dimensién Responsabilidad

Dimension Responsabilidad

4.0

3,5

3,0

aa 3,4
2,9 28
2,4
25 77
2,0

2,0
1,5
1,0
05
0,0

P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17

Fuente: Elaboracién Propia

En la P11: se obtuvo una calificacion de 2,2, es una respuesta bajo negativo por lo
que se puede concluir que el personal vuelve a verifica el trabajo realizado por los
colaboradores.

En la P12: se obtuvo una calificacion de 3,3, es una respuesta alta positiva por lo que
se puede concluir que la gerencia le gusta que los colaboradores realicen su trabajo
sin previa verificacion

En la P13: se obtuvo una calificacion de 3,4, es una respuesta alta positiva por lo que
se puede concluir que la gerencia formula los planes generales y cada colaborador es
responsable de cumplirlos.

En la P14: se obtuvo una calificacion de 2,9, es una respuesta alta positiva por lo que
se puede concluir que los colaborados toman la iniciativa sobre su trabajo para
cumplir sus tareas.

En la P15: se obtuvo una calificacion de 2,8, es una respuesta alta positiva por lo que
se puede concluir que dentro de la organizacion las personas deben resolver los

problemas por si mismo.
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- EnlaP16: se obtuvo una calificacion de 2,4, es una respuesta alto negativo por lo que

se puede concluir que cuando un colaborador comete un error existe una gran cantidad

de escusas.

- Enla P17: se obtuvo una calificacion de 2,0, es una respuesta baja negativa por lo

que se puede concluir que los colaboradores no toman sus tareas con responsabilidad.

3.6.3. Dimensiones Recompensa

P18

P19

P20

P21

P22

P23

Tabla 7: Preguntas de la Dimensiéon Recompensa

En esta organizacion existe un buen sistema de promocién que ayuda a

que el mejor ascienda

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son
mayores que las amenazas y criticas

Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo
En esta organizacion hay mucha critica

En esta organizacion existe suficiente recompensa y reconocimiento por
hacer un buen trabajo

Cuando cometo un error me sancionan

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 7: Dimension Recompensa

Dimension Recompensa

3,0

2,5

2,6
24
23 4
2,0
2,0 18 L2
15
10
0,5
0,0
P18 P19 P20 P21 P22 P23

Fuente: Elaboracion propia

En la P18: se obtuvo una calificacién de 1,8, es una respuesta baja negativo por lo
que se puede concluir que la empresa no tiene definido un sistema de promocion para
los colaboradores.

En la P19: se obtuvo una calificacion de 2,6, es una respuesta alta positivo por lo que
se puede concluir que las recompensas que reciben los colaboradores son mayores
que las amenazas y criticas.

En la P20: se obtuvo una calificacion de 2,0, es una respuesta baja negativa por lo
que se puede concluir que los colaboradores tienen un desempefio mas alto que su
recompensa.

En la P21: se obtuvo una calificacion de 2,3, es una respuesta alta negativa por lo que
se puede concluir que dentro de la organizacion si existe muchas critica dentro de los
colaboradores.

En la P22: se obtuvo una calificacion de 1,9, es una respuesta baja negativa por lo
que se puede concluir que no existe una recompensa para los colaboradores al

momento de realizar un buen trabajo.
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- EnlaP23: se obtuvo una calificacion de 2,4, es una respuesta alto negativa por lo que

se puede concluir que cuando los colaboradores cometen un error normalmente recibe

una sancion.

3.6.4. Dimensiones Riesgo

Tabla 8: Preguntas de la Dimension Riesgo

P24 | La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos
mas si hacemos las cosas lentas, pero certeramente
P25 | Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos
P26 | En estaorganizacion debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente
para estar delante de la competencia
P27 | La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad
P28 | Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea
Fuente: Elaboracion propia
llustracion 8: Dimensién Riesgo
Dimensiéon Riesgo
3,5
2,9 2,9
3,0 77 28
2,5
2,1
2,0
15
10
0,5
0,0
P24 P25 P26 P27 P28

Fuente: Elaboracion propia
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- Enla P24: se obtuvo una calificacion de 2,7, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la gerencia piensa que las decisiones se deben realizar lenta
pero certeramente.

- Enla P25: se obtuvo una calificacion de 2,9, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la empresa si ha tomado riesgos en momentos oportunos.

- EnlaP26: se obtuvo una calificacion de 2,9, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la organizacién toma riesgos para estar delante de la
competencia.

- EnlaP27: se obtuvo una calificacion de 2,1, es una respuesta bajo positivo por lo que
se puede concluir que la toma de decisiones se realiza con precaucion para lograr la
maxima efectividad.

- EnlaP28: se obtuvo una calificacion de 2,8, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la gerencia arriesga en el momento que se plantea una buena

idea.

3.6.5. Dimensiones Calor

Tabla 9: Preguntas de la Dimension Calor

P29 | Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdsfera amistosa

P30 | Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo

agradable y sin tensiones

P31 | Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion

P32 | Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas
entre si

P33 | Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 9: Dimensién Calor

Dimesion Calor
3,5
31

3,0 28 2,8

2.8 26

2:5

2,5
2,0
i5
10
0,5
0,0

P29 P30 P31 P32 P33

Fuente: Elaboracién Propia

- EnlaP29: se obtuvo una calificacion de 2,8, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que dentro de la organizacion existe una atmosfera agradable para
el cumplimiento de sus tareas.

- EnlaP30: se obtuvo una calificacién de 2,8, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que dentro de la organizacion se percibe un ambiente de trabajo y
sin mayores tensiones.

- EnlaP31: se obtuvo una calificacion de 2,6, es una respuesta alto negativo por lo que
se puede concluir que relacionarse entre colaboradores puede llegar a ser dificultoso.

- EnlaP32: se obtuvo una calificacion de 2,5, es una respuesta alto negativo por lo que
se puede concluir que las personas tienden a ser frias y reservadas entre si, esto puede
depender de diferentes factores como edades, afios de servicios y cargos establecidos.

- Enla P33: se obtuvo una calificacion de 3,1, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que el encargado de la gerencia regional tiene una buena relacién

entre sus colaboradores.

3.6.6. Dimensiones Estandares de Desempefio
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Tabla 10: Preguntas de la Dimensién Estandares de desempefio

P34 | En esta organizacion se exige un rendimiento alto

P35 | La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

P36 | En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente

mi rendimiento personal y grupal

P37 La gerencia piensa que si las personas estan contentas la
productividad marchara bien

P38 | Aqui es méas importante llevarse bien con los demas que tener un

buen desempefio

P39 Me siento orgulloso de mi desempefio

Fuente: Elaboracion propia

llustracion 10: Dimensién Estandares de Desempefio

Dimension Estandares de Desempeiio

4.0

¥

3,7

i 3,3

3,5 *
3,2 3,0

3,0
25 2,4
2,0
15
10
0,5
0,0

P34 P35 P36 P37 P38 P39

Fuente: Elaboracion propia

- EnlaP34: se obtuvo una calificacion de 3,6, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la organizacién demanda un alto rendimiento a sus

colaboradores.
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En la P35: se obtuvo una calificacion de 3,3, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la alta gerencia tiene la apreciacion de que todo lo que realicen
sus colaboradores se puede mejorar.

En la P36: se obtuvo una calificacion de 3,2, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la gerencia influye y empuja en la mejora de la productividad
personal y grupal de la organizacion.

En la P37: se obtuvo una calificacion de 2,4, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la motivacion de los colaboradores repercute en mantener una
buena productividad.

En la P38: se obtuvo una calificacion de 3,0, es una respuesta alto negativo por lo que
se puede concluir que en la sucursal de la aseguradora los empleados tienen una
percepcion de que la amistad entre ellos prevalece sobre el desempefio que pueda
tener cada colaborador.

En la P39: se obtuvo una calificacion de 3,7, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que los colaboradores sienten satisfechos de su productividad

dentro de sus actividades.
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3.6.7. Dimensiones Apoyo

Tabla 11: Preguntas de la Dimensién Apoyo

P40 | Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores
P41  En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones
dentro de la organizacién

P42 | Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra

P43 | Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil
P44 | La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cémo se

sienten las personas, etc.)
Fuente: Elaboracion propia
llustracion 11: Dimension Apoyo
Dimension Apoyo
3,5
3,0
3,0
2 5 2'4 3.9
r rawa 2'2

2.0 1.9

1,5

1,0

05

0,0

P40 P41 P42 P43 Pa4

Fuente: Elaboracion propia

En la P40: se obtuvo una calificacion de 2,4, es una respuesta alto negativo por lo que

se puede concluir que si algun trabajador comete un error la cosas repercuten en sus

superiores.
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- En la P41: se obtuvo una calificacion de 1,9, es una respuesta bajo negativo por lo

que se puede concluir que la organizacion no se da prioridad a las aspiraciones de los

trabajadores.

- Enla P42: se obtuvo una calificacion de 2,2, es una respuesta alto positivo por lo que

se puede concluir que existe confianza entre los colaboradores de la organizacion.

- Enla P43: se obtuvo una calificacion de 3,0, es una respuesta alto positivo por lo que

se puede concluir que la ayuda entre colaboradores es mutua cuando se tiene una

labor o una carga de trabajo elevada.

- En la P44: se obtuvo una calificacion de 2,2, es una respuesta bajo negativo por lo

que se puede concluir que la gerencia no se preocupa del sentir de los colaboradores.

3.6.8. Dimensiones Conflicto

P45

P46

P47

P48

P49

Tabla 12: Preguntas de Dimension Conflicto

En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene
callado para evitar desacuerdos

La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y
departamentos puede ser bastante saludable

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre
individuos

Siempre puedo decir lo que pienso, aunque no esté de acuerdo con
mis jefes

Lo mas importante en la organizacién es tomar decisiones de la
manera mas facil y rapida posible

Fuente: Elaboracion propia
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llustracion 12: Dimension Conflicto

Dimension Conflicto

3,0

2,5

2,7
2.4 2.4
2,1 21
2,0
15
1,0
0,5
0,0
P45 P46 P47 P48 P4g

Fuente: Elaboracién Propia

En la P45: se obtuvo una calificacion de 2,4, es una respuesta alto negativo por lo que
se puede concluir que los colaboradores prefieren causar una buena impresion sin
emitir opiniones que puedan generar conflicto y discusiones.

En la P46: se obtuvo una calificacion de 2,4, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que la gerencia no comparte que entre departamentos los conflictos
sean saludables.

En la P47: se obtuvo una calificacion de 2,1, es una respuesta bajo positivo por lo que
se puede concluir que la gerencia no estimula las discusiones entre los colaboradores
de los distintos departamentos.

En la P48: se obtuvo una calificacion de 2,7, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que las opiniones de los empleados son tomadas en cuenta, aunque
la gerencia tenga otro punto de vista.

En la P49: se obtuvo una calificacion de 2,1, es una respuesta bajo positivo por lo que
se puede concluir que la organizacién esta capacitada para tomar decisiones acertadas

de manera coordinada entre todos los colaboradores.
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3.6.9. Dimensiones Identidad

Tabla 13: Preguntas de Dimensién Identidad

P50 | La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion

P51 ' Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

P52 | Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compafiia

P53 | En esta organizacion cada quien se preocupa de sus propios intereses

Fuente: Elaboracion propia

llustraciéon 13: Dimension ldentidad

Dimension Identidad

3.5 32 32

3,0

2,5

2,0

15

10

0,5

0,0

P50 P51 P52 P53

Fuente: Elaboracién Propia

- Enla P50: se obtuvo una calificacion de 3,2, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que los colaboradores estan orgullosos de pertenecer a la

organizacion en la que laboran.
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En la P51: se obtuvo una calificacion de 3,2, es una respuesta alto positivo por lo que
se puede concluir que todos los miembros de la organizacion sienten que su equipo
trabaja de manera correcta.

En la P52: se obtuvo una calificacion de 1,8, es una respuesta bajo negativo por lo
que se puede concluir que los colaboradores no tienen un compromiso personal con
la organizacion.

En la P53: se obtuvo una calificacion de 2,2, es una respuesta alto negativo por lo que
se puede concluir que una parte de los colaboradores se preocupan solo por su interés

propio.
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3.7. Resumen de las Dimensiones

llustracion 14: Resumen de Dimensiones

Resumen de Dimensiones
35 32
30 2,6 23 28 3,0
. vk 17 25
25 2.2 23 .
2,0
15
1,0
0,5
0,0
> > > & s
& S Q& '600 ‘}0 &> oﬁo : é‘o . b‘bb
) '\\ % 69 C) Q \& \\
S NI M SN S
@%6 D 0& < 6-,6 ¢S S
N ¥
&
Fuente: Elaboracion propia
llustracion 15: Resumen porcentual por dimensiones
Resumen porcentual por dimensiones
14,0%
s B2 12,3%
12,0% | 109%  11.4% . 11,5%
10,4%
10,0% 9,3% 9,6%
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Fuente: Elaboracion propia

52



Como podemos observar en la llustraciones 14 y 15 que la dimensién mas relevante es el
desempefio de los colaboradores dentro de la organizacion con un porcentaje de 13,3% y la

menos representativa es la dimension recompensa con un porcentaje de 9,3%.

Tabla 14: Evaluacion de Dimensiones

Muy en ]
) Ninguna
Plan de mejora desacuerdo
En desacuerdo Ninguna
Estructura (2,6)
Responsabilidad 2,7)
Recompensa (2,2)
Plan de Riesgo 2,7
o De acuerdo 2,1-3
fortalecimiento Calor (2,8)
Apoyo (2,3)
Conflicto (2,5)
Identidad (3,0)
Plan de | Muy de ]
o 3,1-4 Estandares de desempefio (3,2)
fortalecimiento acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de la evaluacion de dimensiones podemos ratificar lo dicho anteriormente, ya que, de
acuerdo a las calificaciones obtenidas por dimension, la Unica que no se reflejara en el plan

de fortalecimiento de clima laboral es la dimension de estandares de desempefio.
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3.8. Conclusion

Para finalizar el analisis de resultados se llegé a la conclusion que dentro de la empresa se
cumple y se exige altos estdndares de desempefio siempre realizando la toma de decisiones
con el menor riesgo posible y tratando de cumplir con los objetivos planteados, los
colaboradores aceptan la responsabilidad de cumplir sus tareas a pesar de no tener el apoyo
suficiente de sus superiores y de que su recompensa no tiene un equilibrio justo en
comparacién con las exigencias establecidas. A pesar de eso los colaboradores se sienten
orgullosos de pertenecer a la empresa y a un equipo que funciona de manera eficiente dentro

de un buen ambiente de trabajo.
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CAPITULO 4. PLAN DE ACCION

4.1 Introduccion

En el presente capitulo se propone a la aseguradora diferentes alternativas dentro de un plan
de accion, con el objetivo de presentar una propuesta para fortalecer y mejorar los puntos
criticos encontrados dentro del estudio, para lograr una mejora del clima laboral, la alta

gerencia podra tomar las decisiones pertinentes en cada una de las dimensiones.

En la siguiente matriz se detalla el plan de fortalecimiento: de acuerdo a los resultados
obtenidos por dimensiones, el cual esta dividido por concepto de la dimensién, objetivos,
actividades a realizar, plazo de ejecucion (corto, mediano y largo plazo), responsable de cada

actividad y medios de verificacion.
Corto plazo: 1 a 3 meses.
Mediano plazo: 3 a 6 meses.

Largo plazo: 6 meses a un afo.
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4.2. Disefio del plan de accién

PUNTOS
CRITICOS

Falta de
organizacion
y
planificacion
Demora en
procesos y
papeleos.
Exceso de
tramites y
reglas dentro
de la
organizacion.

Desconfianza
de Juicios
individuales,
existe una
doble
verificacion
de actividades
realizadas

DIMENSION

Estructura

Responsabilida
d

CONCEPTO
DE LA
DIMENSION
El sentimiento

de los
empleados
respecto de las
restricciones, el
numero de
reglas,
controles y
procedimientos
que existen.
Enfasis en la
estructura
formal.

El sentimiento
por parte de los
trabajadores de
"'ser su propio
jefe". Poder
tomar las
decisiones solo
y no tener que
consultar cada
paso con los
superiores.

OBJETI-
VO

Mejorar la
planificaci
ony
organizaci
on de
procesos y
procedimi
entos a
sequir

Control y
verificacio
n del
trabajo
realizado,
asi como
el
cumplimie
nto de
tareas
asignadas
a cada

ACTIVIDADES

Realizar un
manual de
funciones interno
para la sucursal de
la aseguradora,
para poder
mejorar la
planificacion y
organizacion

Reuniones
semanales
tratando temas
trabajados entre la
semana.

Implementacion
de charlas sobre
responsabilidad
en el trabajo.

PLAZO DE
EJECUCION

Largo Plazo -
8 meses

Mediano plazo
- 4 meses

RESPON-
SABLES

Dpto.
Talento
humano -
jefes de
Areas

Gerencia
Regional -
Dpto.
Talento
humano -
jefes de
Areas

MEDIOS DE
VERIFICACION

Manual de funciones
y procesos por
departamento.
Evaluaciones de
desempefio.

Evaluacion de
desempefio por
Areas

56



Falta de
sistema de
promocion
para
empleados.
Sentimiento
de mayor
trabajo por
menor
recompensa.
Criticas por
parte de los
empleados.

Personas sin
interes en
conoceer asu
equipo de
trabajo.

Recompensa

Calor

El sentimiento
de ser
recompensado
por el trabajo
bien hecho.
Enfasis en la
recompensa
positiva mas
que en el
castigo.

Esla
apreciacion por
parte de los
colaboradores
de la empresa la
cual toma en

colaborad
or

Informar a
los
colaborad
ores sobre
la
propuesta
de plan de
mejora de
recompens
as,
incentivos
y bonos
dentro de
la empresa
Reforzar
el trabajo
en equipo
entre los
colaborad
ores de la

Propuesta de plan
de incentivos para
colaboradores.

Charlas
informativas
sobre cambios en
su recompensa 'y
planes de
incentivos

Organizar
actividades de
integracion
enfocadas al
trabajo en equipo

Corto plazo - 2
meses

Dpto.
Talento
humano -
Gerencia
Regional

Corto plazo - 3
meses

Dpto
Talento
humano -
Jefes de
Areas

Listas de
verificacion

Simulaciones de
escenarios para el
trabajo en equipo.
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Colaboradore
S reservados.

Falta de
apoyo de
gerencia
frente a las
aspiraciones
de sus
colaboradores

Apoyo

cuenta la
existencia de un
ambiente de
trabajo
agradable y de
buenas
relaciones
sociales entre
los miembros
de los distintos
departamentos,
asi como entre
jefesy
subordinado.
La percepcion
de la ayuda
mutua de los
directivos y
empleados de la
organizacion.
Enfasis en el
mutuo apoyo
para enfrentar
los problemas.

empresa,
para
mejorar la
comunicac
ion.

Motivar y
acompafa
ralos
empleados
en el
desarrollo
de sus
actividade
S para una
mejora
continua
de su
aprendizaj
ey evitar
errores

Realizar grupos
de trabajo
encargados de
organizar una
reunion mensual
entre
colaboradores

Realizar encuesta
sobre expectativas
personales dentro
de la empresa

Largo plazo -
12 meses

Informar a los
empleados sobre
los planes de
crecimiento
dentro de la
empresa

Gerencia
Regional -
Talento
humano -
jefes de
Areas

Cuestionarios
relacionados con la
relacion Gerencia -
colaboradores

Listas de
verificacion de
aspiraciones
personales dentro de
la empresa.

58



Falta de
comunicacion
entre
colaboradores
, resolucion de
problemas
apresurados

Falta de
compromiso y
lealtad hacia
la empresa
por parte de
los
colaboradores

Conflicto

Identidad

El sentimiento
que los
directivos
presten atencion
a las opiniones,
aunque éstas
sean
divergentes de
su punto de
vista. Enfasis
en tratar los
problemas en
forma abierta.

El sentimiento
de pertenecer a
una empresa y
ser un miembro
valioso dentro
de ella 'y del
grupo de
trabajo
especifico.

Crear un
buen
ambiente
de trabajo
con buena
comunicac
iony
confianza
para evitar
conflictos
entre la
Gerencia
Regional y
departame
ntos
Fomentar
el trabajo
en equipo
y la
capacitaci
on de los
colaborad
ores.

Capacitaciones en

resolucion de
conflictos.
Charlas sobre
comunicacion y
manejo de
conflictos y
mediacion.
Reuniones
semanales para
solventar
inconvenientes
entre
departamentos.

Organizar
actividades de
integracién e
induccién a los

colaboradores a la

empresa.

Corto plazo - 3
meses

Corto plazo - 2
meses

Dpto.
Talento
humano -
Jefes de
Areas

Dpto.
Talento
humano

Evaluacion de
conductas a
colaboradores.

Evaluaciones de
desempefio.
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CONCLUSIONES GENERALES

La aseguradora Seguros Alianza S.A fue creada con base a una necesidad de mercado por
dos emprendedores visionarios los cuales vieron un futuro para la empresa en el Ecuador.
Asumiendo una caracteristica principal hacia sus colaboradores de mucha responsabilidad,
respeto y honestidad desde el principio de sus tiempos, son ya 35 afios desde que abri6 sus
puertas para entregar a sus clientes el mejor de los servicios brindando confianza y cuidando

su patrimonio.

Segun el analisis realizado en la aseguradora el tema de la cultura organizacional esta
claramente establecido por valores coherentes, firmes y aceptados por todos los integrantes,
concluyendo de esta manera que los comportamientos y acciones de los miembros de la

organizacion son dirigidos hacia el cumplimento de los objetivos.

En cuanto al clima organizacional de la aseguradora se puede decir que mantienen un buen
clima laboral a pesar de tener ciertas falencias en dimensiones como recompensa, apoyo Yy
conflicto, que se tienen que fortalecer con trabajo conjunto con recursos humanos para poder
mejorar ciertos factores influyentes en el desarrollo y cumplimiento de objetivos. Los
cambios actuales en la forma de trabajar han sido influyentes, sobre todo en la manera de
interactuar dentro de la organizacion y entre los colaboradores, la comunicacion y la
cooperacion con los altos mandos es parte indispensable como mecanismo para el desarrollo

de actividades planteadas.

Ante la falta de un diagnostico de clima laboral en la aseguradora, se presento la oportunidad
para iniciar dicho estudio, con la intencién de saber el estado del clima organizacional y la

percepcion de los trabajadores ante distintos factores que pueden ocasionar un desfase en el
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entorno de sus actividades, para posteriormente realizar el respectivo analisis con base a sus

puntos criticos.

Para realizar el estudio de clima laboral en la aseguradora, se aplicé el cuestionario de Litwin
y Stringer, no obstante, luego de analizar las nueve dimensiones planteadas por los autores

se pudo concluir que:

- Dentro de la sucursal la dimension mas representativa es Estandares de Desempefio
por lo tanto sabemos con certeza que los colaboradores cumplen y superan su
desempefio dentro de sus actividades, por otro lado,

- La dimension menos representativa es la Recompensa, por ello dentro del plan de
fortalecimiento hemos implementado actividades con el objetivo de mejorar dentro
de lo posible la percepcion de los colaboradores, ante la falta de interés por parte de

la empresa relacionado con las remuneraciones y planes de incentivos.

Al realizar el analisis porcentual cuantitativo por dimension en el cual obtuvimos resultados
favorables en algunos aspectos y en otros no tanto, de esta manera podemos concluir que con
un 9,3% y una calificacion de 2,2 dentro de la dimension recompensa es la menos favorable,
siendo este un factor determinante dentro del clima porque los colaboradores no estan
conformes con la cantidad de dinero que reciben en comparacion con el trabajo y desempefio
que establece la organizacién, lo cual se pudo confirmar dentro de la dimensién de estandares
de desempefio, en donde la entrega y cumplimiento de tareas es muy elevada con un
porcentaje de 13,3% Yy una calificacion de 3,2 dentro de la escala planteada, siendo esta la
mas relevante e importante para la organizacion y el clima de la misma, porque los objetivos

se cumplen a cabalidad a pesar de la exigencia.

La importancia de establecer un plan de fortalecimiento con diferentes actividades centradas
en la mejora del clima y sus dimensiones, basada en los puntos criticos encontrados mediante
la aplicacion del cuestionario Litwin y Stringer, y del analisis pregunta por pregunta, es clave

encontrar un equilibrio en la medida de lo posible entre colaboradores y altas gerencias para
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mejorar los puntos criticos encontrados. Fue necesario reforzar las relaciones entre los
colaboradores de los diferentes departamentos, establecer distintas actividades para
incrementar la motivacion personal y por ende mejorar sustancialmente el ambiente laboral
y el rendimiento de los colaboradores, ademas, realizar una revision de la planificacion y

organizacién de la sucursal.

El plan de fortalecimiento propone la aplicacién de evaluaciones y verificaciones, para

constatar las mejoras, que deberan desarrollarse de manera periddica.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a la aseguradora tomar en consideracion el disefio del plan de fortalecimiento
para una mejora sustancial de clima laboral para el beneficio de los colaboradores y del

cumplimiento de objetivos estratégicos institucionales.

Al departamento de recursos humanos de la aseguradora recomendamos poner énfasis en un
plan de remuneraciones o un plan de incentivos por buen desempefio para los colaboradores,
ademas de poner atencion a las expectativas de cada empleado para poder planificar un futuro
con metas concretas para la organizacién, ya que encontramos un punto critico dentro de la
dimension recompensa, la planificacion y organizacion. La realizacion de charlas
motivacionales y capacitaciones en temas puntuales como resolucion de conflictos y trabajo

en equipo.
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ANEXQOS

Cuestionario de Clima Laboral de Litwin y Stringer (1968) (Revisado, 2001)

Edad:

Sexo:

Antiguedad: _

Cargo:
Departamento:

w

[EEN

N

N

w

N

En el siguiente

cuestionario indique para cada una de las

siguientes afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo
en relacion a su percepcidn sobre diversos aspectos de la
institucion, marcando con una X en la respuesta que
considere mas acertada. Asegurese de responder a todas
las preguntas. No hay respuestas equivocadas.

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

En esta organizacion las tareas estan
claramente definidas

En esta organizacion las tareas estan
I6gicamente estructuradas

En esta organizacion se tiene claro quién
manda y toma las decisiones

Conozco claramente las politicas de esta
organizacion

Conozco claramente la estructura
organizativa de esta organizacion

En esta organizacion existen muchos
papeleos para hacer las cosas

El exceso de reglas, detalles
administrativos y trdmites impiden que las
nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en
cuenta)

Aqui la productividad se ve afectada por la
falta de organizacién y planificacion

En esta organizacién se tiene claro a quien
reportar

10

Nuestra gerencia muestra interés porque las
normas, métodos y procedimientos estén
claros y se cumplan

11

Desconfiamos mucho de los juicios
individuales en esta organizacion, casi todo
se verifica dos veces
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12

A la gerencia le gusta que haga bien mi
trabajo sin estar verificando con ellos

13

Mis superiores sélo trazan planes generales
de lo que debo hacer, del resto yo soy
responsable por el trabajo realizado

14

En esta organizacién salgo adelante cuando
tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas
por mi_ mismo

15

Nuestra filosofia enfatiza que las personas
deben resolver los problemas por si misma

16

En esta organizacién cuando alguien
comete un error siempre hay una gran
cantidad de excusas

17

En esta organizacién uno de los problemas
es que los individuos no toman
responsabilidades

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

18

En esta organizacidn existe un buen
sistema de promocion que ayuda a que el
mejor ascienda

19

Las recompensas e incentivos que se
reciben en esta organizacion son mayores
que las amenazas y criticas

20

Aqui las personas son recompensadas
segun su desemperio en el trabajo

21

En esta organizacion hay mucha critica

22

En esta organizacion existe suficiente
recompensa y reconocimiento por hacer un
buen trabajo

23

Cuando cometo un error me sancionan

24

La filosofia de nuestra gerencia es que a
largo plazo progresaremos mas si hacemos
las cosas lentas, pero certeramente

25

Esta organizacién ha tomado riesgos en los
momentos oportunos
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26

En esta organizacion debemos tomar
riesgos grandes ocasionalmente para estar
delante de la competencia

27

La toma de decisiones en esta organizacion
se hace con demasiada precaucién para
lograr la méxima efectividad

28

Aqui la gerencia se arriesga por una buena
idea

29

Entre la gente de esta organizacion
prevalece una atmosfera amistosa

30

Esta organizacién se caracteriza por tener
un clima de trabajo agradable y sin
tensiones

31

Es dificil llegar a conocer a las personas en
esta organizacion

32

Las personas en esta organizacion tienden a
ser frias y reservadas entre si

33

Las relaciones Gerencia — Trabajador
tienden a ser agradables

34

En esta organizacion se exige un
rendimiento alto

35

La gerencia piensa que todo trabajo se
puede mejorar

36

En esta organizacién siempre presionan
para mejorar continuamente mi
rendimiento personal y grupal

37

La gerencia piensa que si las personas
estan contentas la productividad marchara
bien

38

Aqui es méas importante llevarse bien con
los demas que tener un buen desempefio

39

Me siento orgulloso de mi desempefio

40

Si me equivoco, las cosas van mal para mis
superiores

41

En esta organizacion la gerencia habla
acerca de mis aspiraciones dentro de la
organizacion

42

Las personas dentro de esta organizacion
confian una en la otra

43

Mi jefe y mis comparieros me ayudan
cuando tengo una labor dificil
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44

La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el
factor humano (como se sienten las
personas, etc.)

45

En esta organizacion se causa buena
impresion si uno se mantiene callado para
evitar desacuerdos

46

La actitud de nuestra gerencia es que el
conflicto entre unidades y departamentos
puede ser bastante saludable

47

La gerencia siempre busca estimular las
discusiones abiertas entre individuos

48

Siempre puedo decir lo que pienso, aunque
no esté de acuerdo con mis jefes

49

Lo mas importante en la organizacion es
tomar decisiones de la manera mas facil y
rapida posible

50

La gente se siente orgullosa de pertenecer a
esta organizacion

51

Siento que soy miembro de un equipo que
funciona bien

52

Siento que hay lealtad por parte del
personal hacia la compafiia

53

En esta organizacion cada quien se
preocupa de sus propios intereses

69
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Doctora Maria Elena Ramirez Aguilar, Secretaria de la Facultad de Ciencias de la Administracion
de la Universidad del Azuay
CERTIFICA:
Que, el Consejo de Facultad de Ciencias de la Administracion, en sesion del 27 de febrero de
2020, conoci6 y aprobo la solicitud para la realizacion del trabajo de titulacion y el respectivo

protocolo presentado por:

Estudiante:  Castillo Moncayo Carlos Esteban (codigo 62446) y Ledn Carrasco David Esteban

(codigo 65206)

Tema: Estudio de clima laboral en una aseguradora privada de la ciudad de Cuenca
Previo a la obtencion del titulo de Ingeniero Comercial

Director: Psic. Mario Moyano Moyano

Tribunal: Econ. Alvaro Alvarez Idrovo y Psic. Isabel Arteaga Ortiz

Plazo de presentacion del trabajo de titulacion: El Consejo de Facultad resolvié establecer el
plazo de seis meses para la presentacion del trabajo de titulacion concluido y calificado por el
Director; este plazo se contara desde la fecha de aprobacion del protocolo, esto es hasta el 27 de

agosto de 2020.

Cuenca, 28 de fe/brero de 2020
meé;

Dra. Maria Elena Ramirez Aguilar
Secretaria Abogada
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CONVOCATORIA

Por disposicion de la Junta Académica de la escuela de Administracion de Empresas, se
convoca a los Miembros del Tribunal Examinador, a la sustentacion del Protocolo del
Trabajo de Titulacion: Estudio de clima laboral en una aseguradora privada de la ciudad de
Cuenca, presentado por los estudiantes Castillo Moncayo Carlos Esteban con codigo
62446 y Ledn Carrasco David Esteban con codigo 65206, previa a la obtencidn del titulo
Ingeniero Comercial, para el dia: Martes, 04 de febrero de 2020 a las 21:00.

Tomar en cuenta que posterior a la sustentacion del Disefio del Trabajo de Titulacién, por
ningun concepto se puede realizar modificaciones ni cambios en los documentos;
unicamente, en caso de disefio aprobado con modificacién, el Director adjuntard al
esquema un oficio indicando que se procede con los cambios sugeridos.

Cuenca, 20 de enero de 2020

il

Dra. Maria Elena Ramirez Aguilar
Secretaria de la Facultad

Psic. Mario Moyano Moyano
Psic. Isabel Arteaga Ortiz

Econ. Alvaro Alvarez Idrovo
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de Empresas 08/08/2016
Péginaldel
Lugar de Almacenamiento Retencién Disposicion Final
F: UDA Calidad/Académico Estudiantes/UTE/Trabajos de Titulacién/Registros 3 afios Almacenar en nube de respaldos

Cuenca, 18 de Diciembre de 2019
Oficio: EA-2261-2019-UDA

Ingeniero

OSWALDO MERCHAN MANZANO

DECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
Su despacho.

De nuestra consideracion:

La Junta Académica de la Escuela de Administracion, en relacién a la Denuncia/Protocolo de Trabajo de
Titulacién, presentado por CASTILLO MONCAYO CARLOS ESTEBAN con cédigo 62446, y LEON CARRASCO
DAVID ESTEBAN con cédigo 65206 con el tema: “Estudio de clima laboral en una aseguradora privada de la
ciudad de Cuenca” informa que, este trabajo cumple con la metodologia propuesta en la “Guia para
elaboracion y presentacion de la denuncia/ protocolo de trabajo de titulacion”

Director: Psic. Mario Moyano

Tribunal sugerido: Ing. Alvaro Alvarez
Psic. Isabel Arteaga

Atentamente,

{G” MARJA JOSE GONZALEZ CALLE.
Cooydinadora de la Junta de Administracién
2= Universidad del Azuay
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ACTA
SUSTENTACION DE PROTOCOLO/DENUNCIA DEL TRABAJO DE TITULACION

Nombre del estudiante: Castillo Moncayo Carlos Esteban y Ledn Carrasco David Esteban
Cédigo: 62446y 65206 respectivamente

Director sugerido: Psic. Mario Moyano Moyano

Codirector (opcional):
Tribunal: Psic. Isabel Arteaga Ortiz y Econ. Alvaro Alvarez Idrovo

Titulo propuesto:  Estudio de clima laboral en una aseguradora privada de la ciudad de Cuenca
Aceptado sin modificaciones:

i A L A T

8. Aceptado con las siguientes modificaciones:x

.-Su‘(ﬁx@w\\\r Q_\ ij%‘l{UO '-’\\I)\AAQ\IC UNG -

i Ob}u;\-\‘uo Dy - hacerla wwoe sélo.
= rJ{ina./ \Cg C)-./‘L?uc,\ te \/ Q)t QX‘G(V@MQ _;_e\/\-/

~Houe-

9. No aceptado
10. Justificacion:

Tribunal

,gjcbc C%?gr?m

%
Psic. Mario Moyano Moyano Psic. Isabel Arteaga

Eolsbon (oo

Sr. Castillo Moncayo Carlos E: Sr. Ledn Carrasco David E Dra. Maria Elena Ramirez Aguilar
Secretaria de la Facultad

Fecha de sustentacién: Martes, 04 de febrero de 2020 a las 21:00
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RUBRICA PARA LA EVALUACION DEL PROTOCOLO DE TRABAJO DE TITULACION

(Tribunal)

Cadigo: 62446 y 65206 respectivamente
Director sugerido: Psic. Mario Moyano Moyano
Codirector (opcional):

Nombre del estudiante: Castillo Moncayo Carlos Esteban y Ledn Carrasco David Esteban

Titulo propuesto: Estudio de clima laboral en una aseguradora privada de la ciudad de Cuenca.
Revisores tribunal: Psic. Isabel Arteaga Ortiz y Econ. Alvaro Alvarez Idrovo

Cumple

No cumple

Problemética y/o pregunta de investigacion

1. ¢Presenta una descripcion precisa y clara?

2. éTiene relevancia profesional y social?

Objetivo general

3. éConcuerda con el problema formulado?

4. ¢Se encuentra redactado en tiempo verbal infinitivo?

Objetivos especificos

5. ¢Permiten cumplir con el objetivo general?

6. ¢éSon comprobables cualitativa o cuantitativamente?

Metodologia

7. ¢éSe encuentran disponibles los datos y materiales mencionados?

8. ¢las actividades se presentan siguiendo una secuencia l6gica?

9. ¢las actividades permitirdn la consecucion de los objetivos especificos
planteados?

10. éLas técnicas planteadas estédn de acuerdo con el tipo de investigacion?

Resultados esperados

11. ¢Son relevantes para resolver o contribuir con el problema formulado? -

12. éConcuerdan con los objetivos especificos?

13. ¢Se detalla la forma de presentacion de los resultados?

14.¢Los resultados esperados son consecuencia, en todos los casos, de las

actividades mencionadas?

Nota sobre 10 puntos: : & P\\ i

Psic. Mario Moyano Moyano Psic. Isabel Arteaga Ortiz

&

UNIVERSIDAD
DEL AZUAY




UNIVERSIDAD
DEL AZUAY

Escuela
T o . . .z ADM-RE-EST-01
Administracion  Protocolo de Trabajo de Titulacién Veadiol
de'E‘mpresas """""""""""""""""""""""""" 20/0372017
Pégina 1 de 10
Lugar de Almacenamiento Retencion Disposicion Final -
F: Archivo Secretaria de la Facultad 5 afios Almacenar en repositorio digital de la Universida

Estudio de Clima Laboral en una Aseguradora Privada de
Ia Ciudad de Cuenca

~Nombre de Estudiante(s):

Castillo-Moncayo Carlos Esteban

Leén Carrasco David Esteban

Director(a) sugerido(a): @
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& Version 01
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1. Datos Generales
1.1. Nombre del Estudiante
__Castillo Moncayo Carlos Esteban — Ledn Carrasco David Esteban ...

1. Cédigo

ua62446 — ua65206

oL Contacto
PO €757 11 | (5 DG {2 5 T S

Teléfono: 072855778

----------------------------- Celular: 0984436932
Correo Electrénico: cecastillo3011@hotmail.com

Ledn David

Teléfono: 074075368

- Celular: 0998409712 e
Correo Electronico: delc0788@gmail.com

........................ 1.2. Director Sugerido: Moyano Moyano Mario Eduardo, Mg
1. Contacto:

"""""""""""""""" Celiilar: 099976 /ij

1.3. Co-director sugerido:
1 Contacto:

1.4. Asesor Metodolégico:

------------------------- 1.5.-Tribunal designado:

1.6. Aprobacién:

“1.7. Lineéa deé Investigacion de la Carrera:
5311 Organizacion y direccion de empresas

1. Cédigo SIIES: 0413 Gestion y administracion

2. Tipo de trabajo:

""""""""""""" 1.8: Area de Estudio:
Gestién de Talento Humano

-.1.9.. Titulo Propuesto:. ...

Estudio de Clima Laboral en una aseguradora pnvada en la ciudad de Cuenca

SBESU - 0500

Sme=s ] 0941279 |
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1. 11 Estado del proyecto

2 éontenido
o NGV U T TRVERHGRRIORT " DO = Ding =

,,,,,,, 2 L PTODICMAGCR

En la sucursal Cuenca- de una empresa-de-Seguros-con-muchos-afios-de-trayectoria- -

..,,nunca.se._ha,rcalizado...un..estudio...de,.clima“laboral,,.para.,veriﬁcar,__examinar,.analizat..siA......,,...,,,.A,.

............. A Resamen . e e e
En la Sucursal Cuenca de una empresa de Seguros ex1sten comportam1entos entre los
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o UNIVERS 3 -
permitir un correcto desarrollo pefﬁiix{ag% imiento de las actividades de cada
PLL MY

uno de los empleédos.

- El-clima-puede-ser-considerado- como-sinénimo-de -ambiente -organizacional- Desde -

vvvvvvvvvvvvvvvvvvv este----punto.n-deu-vistarrse-ni.ncide"-en---vlas..-.condiciones..-fisicas.--del-...lugar.mdc..--trabajo---.---N-A.---

,,,,,,,,,,,,,,,,,,, (instalaciones), .asi.como.en ¢l tamafio, la_estructura.y.las. politicas de recursos .
humanos que repercuten directa o indirectamente en el individuo. (Albertinador,
2008)

~-Por-esta-razon;-el clima-laboral debe-ser estudiado, como analizado-periédicamente -

.................... experiencia. de los. empleados a través de este estudio.ayuda a generar una empresa.........

mas innovadora y competitiva. (Group, 2014)

"""""""""" Al ser una herramienta-de-alto impacto-dentro-de las empresas; et clima laboral se To-—-
~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ puede-analizar dia-a-dia-en base-a varios-factores-que interaccionan-entre-si-y-que -

.................... p uedenwinﬂui-r--.directamente.nya.useav..demuna.».manera...pesitiva...o...negativa.uamcada.........m..

~~Elclima-organizacional-es un-fenémeno-interviniente-que-media-entre-tos factores -

------------------- del sistema-organizacional y-las tendencias -motivacionales-que -se-traducen-en un

smams 0941275 |

CE5.501 - S5@500
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Las personas desempefian un papel muy importante dentro-de las organizaciones; por =
- esta -razén--hoy-en-dia-hay-una-mayor--atencién-en-los -recursos -humanos-de-la-----
_ organizacion, es.decir las empresas enfocan sus.esfuerzos para entender la conducta.-

~de sus empleados. Una empresa que quiere ser mas productiva o mejor necesita.de...

__ (Hodgetts, 1985)

~.El desarrollo personal, la-motivacién y - la satisfaccion por-el-trabajo realizado-todos-—--

los dias influye en el desarrollo empresarial, si tenemos empleados desmotivados.€...........

~~lasituacion “que lo-rodea. “Depende el ambiente ‘que rodea el “individuo, habra

~~~~~~~~~~~~~~~ determinada forma de-que este se sienta- motivado. (Econdémica; 2017-2019) e
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1\ DAD :
n T %\@Edeﬁne como “Un estado emocional

Bl AZUAY

La satisfaccion laboral segin E&‘g\g

positivo y placentero resultante de la percepcion subjetiva de las experiencias

2. Responsabilidad: es el grado de autonomia de cada trabajador, la importancia

miras a obtener una buena productividad y efectividad,

6. Cooperacion: trabajo en equipo en base a objetivos planteados

"""" /. Bstandares: estandarizacion de procesos'y actividades en forma “equilibrada

""'8;'“'Conﬂictos:'"“esto“"SE""genéra"'por"‘mal"'"e‘ﬁt'éﬁd'id‘(‘)‘S'“'éﬁt‘fé""di‘fé‘r"é'r‘ité‘S""'t'i'i'\’ie"l'éé'"""”“’""

jerarquicos ya-puede ser-por motivos de trabajo-o-parte social:

---------------------------- 9 -~-~Identidad:—--es.-el-»-sentirsevpar-te"de--l-a--organizaeién-con--ofguﬂo»-para--}ogra:--Jos-----»-»--m
.................................... objetivos (Pymes, 2019)

.................. 2:6: Hipbtesis
. No aplica

------------------- 2.7 Objetivo General

o= 0941276 |

SEE 0 - SE0 500
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2.9. Metodologia . sllmonnth, 7 7 1 ¥ W ). .9 NSRS R e

empleados.

Mediante una herramienta de diagnéstico de clima laboral se realizaran encuesta y la

aciierdo a To antes mencionado se podra recolectar datos gracias al analisis de varios

pueden influir o-afectar a la-empresa en el tema del clima laboral; se interpretara toda

. la informacion obtenida, la cual nos brindaran-los-16 trabajadores-de la aseguradora;

-..que se clasifican FRER T LT LR 1T o W ——— e

“27 Gerente Regional,

""""" =Subgerente Regional; 7"

s Elr.enfoque.deeste..proyecto--va-.arserdirig.ido-al--analisvisvy-mejora-deLclimaulaboral-,u-la-

_ .c,ual..s.e_._trabajar.é...con_los,.empleados_..de__la._empresa,.luego,,.con.Ael..diagnostico,.que.se.

~ obtenga plantear un plan de accién para dicha mejora.

2,10, Alcances y resultados esperados
La presentacién~y~anélis-is—del—a--informaeién»sevrealizaré'-medi-ante-cuadros;métodosr

-aplicados y documentos. los_cuales sustentan el estudio de.clima.laboral aplicado.y-

_ los resultados obtenidos en el proyecto de inVeStgaCiOn. .o

21 1;"Supuestos y‘riesgos“'

I e e e e e bt
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2.12. Presupuestos LL“HEMP\‘D
Rubro Costo (USD)” Justificacion
Papeleria $50.00 Para la redaccion de la investigacion
Transporte $70.00 Para la movilizacion
Impresion de Trabajo $60.00 Para entrega de documentos
---------------------------- -Internet —---$40.00---| Para la investigacion
Imprevistos $30.00 Extras
TOTAL $240.00

2,13, Financiamiento ...

Autofinanciamiento

2.14. Esquema tentativo

Introduccion

- 1.1.Introduccion

..1.2.Resefia Historica ...
1.3.Misién
14 Visién
1.5.Valores

2.2.Importancia del clima laboral
2.3.Caracteristicas.del clima laboral

2.4.Métodos para la medicion del clima laboral

2.5 Motivacion'y satisfaccion dentro del ¢litha Taboral s

""""""""""""""""" Capl'tuio3.Aphcacrondemetododedlagn()stlcoparachmalabora]

~3:1Introduceidn -
3.2 Diagnéstico de clima laboral de la empresa

3.3.Aplicacion de herramientas del método
................................. 3.4.Tabulacion de.datos.obtenidos.......

.................................. Capitulo 4. Plan de accion

4.1.Introduccion

4.2 Disefio del plan de accién

................................. 43.Rec0mendacl0nes

[Eeleimn AuietzEca
15060 semplkis
' SR5.601 - G050

| 0941277 |
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Objetivo Actividad Resultado esperado Tiempo
~~Espec1'fico R SR e T . B EEReRen [ v o4 0 9N --(semanas) |-
Identificar los Establecer el Conocer en qué area 5]
antecedentes Ty | estado de clima | existen mas problemas |
aspecto | laboral de la|de clima laboral| .
organizacionales | empresa analizada | dentro de la empresa y
- ,.de la--aseguradora S S N I e Tl R ] cultura- ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
organizacional
"I Diagnosticar y | Aplicacion de | Obtener resultados | R
....... analizar...el . clima.| método con todas.| concretos.....sobre.....€l
laboral de la | sus herramientas analisis del clima
aseguradora Stessscssssssesnesassserareasasssasetsanessiannans labora. PR - S S S SR T P S SO T S ey
| mediante L SRR e Y o
herramienta de
= dlagnéstlco 2 ,de e I D L e
clima laboral
| Realizar _un_ plan | Disefio.de plan de | Proponer un plan de | . .. . D
de accion en base | accién accion de acuerdo a
.......... A losresultados Mol T e B L lOSl‘eSul‘tadua
| obtenidos : obtenidos
....... AL P =
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