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Resumen

El principal objetivo de esta investigacion es realizar un anlisis del clima
organizacional de la Clinica Paucarbamba S.A. Posteriormente, basado en los resultados
elaborar un plan de accidn que optimice los procesos organizacionales de la entidad. Para
diagnosticar el clima se aplico el cuestionario de Litwin y Stringer, que diagnostica 9
dimisiones claves a nivel organizacional. Se determiné que las dimensiones de Identidad,
Estructura y Cooperacion fueron las dimensiones mejor desarrolladas dentro de la clinica, a
diferencia de Recompensa, Relaciones, Riesgo y Responsabilidad, que precisan de acciones
correctivas para mejorar su desempefio. El elemento esencial del diagndstico es que la Clinica
mejore su clima laborar y organizacional y por ende los resultados econémicos, ofreciendo

un servicio de excelencia que abarque todos sus departamentos.

Palabras claves: Clima organizacional, plan de accion, dimensiones de Litwin y

Stringer
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Abstract

The main objective of this research is to carry out an analysis of the organizational
climate of Clinica Paucarbamba S.A. Subsequently, based on the results, prepare an action
plan that optimizes the entity's organizational processes. To diagnose the climate, the Litwin
and Stringer questionnaire was applied, which diagnoses 9 key dimensions at the
organizational level. It was determined that the dimensions of Identity, Structure, and
Cooperation were the best-developed dimensions within the clinic, unlike Reward,
Relationships, Risk, and Responsibility, which require corrective actions to improve their
performance. The essential element of this diagnosis is for the clinic to improve its work and
organizational climate and therefore its economic results, by offering an excellent service

that would cover all its departments.

Keywords: Organizational climate, action plan, Litwin and Stringer dimensions
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Introduccion

Actualmente, el clima organizacional es de interés para practicamente todas las
empresas del mundo, las cuales lo consideran un aspecto muy importante para lograr un alto
nivel de desempefio y eficiencia. Influyendo en la comunicacién y toma de decisiones,
afectando la satisfaccion laboral de los trabajadores. Ademds, el comportamiento
organizacional es de gran importancia, pues busca aplicar los conocimientos adquiridos para
la mejora continua y las buenas practicas gerenciales, mejorando la productividad

empresarial (Ivancevich & Konopaske, 2006).

Los directivos tienen la responsabilidad de comprender y absorber las insuficiencias
presentes y expectantes de los clientes. para brindar productos o servicios de calidad, esto no
se puede llevar a cabo sin contar con un clima organizacional adecuado e incentivando el
desarrollo del capital humano. La Clinica Paucarbamba S.A. no se encuentra exenta de los
conflictos relacionados con el clima laboral, ademés carece de un estudio en esta area cuyos

resultados sean la base para crear estrategias de mejora en este aspecto.

Se puede deducir que para que la organizacion logre un alto nivel de eficiencia para
su funcionamiento es necesario que el trabajo se desarrolle en un ambiente laboral amigable
para las personas, que permita contar con colaboradores con un alto grado de motivacion en

sus actividades.

Con este estudio, en la Clinica Paucarbamba S.A. se busca analizar la situacion

laboral con el fin de prevenir o eliminar las causas de un mal ambiente laboral, como son:

e Delegacion de autoridad a personas no capacitadas.

¢ Inadecuada distribucion del ambiente fisico donde se realizan las actividades de
trabajo.

e Desconocimiento sobre los reglamentos internos de la empresa, inadecuadas
herramientas de trabajo.

e Inexistencia de manuales de funcién en la Institucion.

o Falta de liderazgo.

e Rotacién de personal.
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e Inseguridad fisica.
e Improcedente manejo de la inteligencia emocional, redistribuciones no ajustadas

a las necesidades basicas del trabajador.

La herramienta de estudio del clima de la Clinica Paucarbamba es un cuestionario de
Litwin y Stringer, un instrumento que consta de 53 preguntas divididas en 9 6rdenes:
estructura, recompensa, responsabilidad, riesgo, relaciones, cooperacion, estandares de

desempefio, conflicto e identidad. Este se empled en 33 asistentes a sueldo de la empresa.

Luego de la tabulacién y estudio de los resultados obtenidos mediante las encuestas,
se procedid a estructurar la propuesta de plan de mejora, que incluye los aspectos mas

relevantes en los que se debe aplicar acciones correctivas.



Capitulo 1. La empresa
1.1.Antecedentes y resefia historica

La Clinica de Especialidades Médicas Paucarbamba CLEMPA S.A. con domicilio en
la Ciudad de Cuenca, provincia del Azuay, es una institucién creada por un grupo de médicos
encabezados por el Dr. René Aguirre Paredes, con la iniciativa de brindar servicios médicos
y de salud en general.

Se encuentra ubicada en la Av. Paucarbamba 4-138 y Santiago Carrasco. Fue
constituida inicialmente bajo el nombre de “Policlinico de Emergencia y Diagnostico” el 30
de octubre de 1981, y su matriculacion en el registro de la propiedad se realiza el 16 de
diciembre de 1981, bajo la direccion de su gerente y representante legal, el Ing. Marlon
Villavicencio Alvarado. Diez afios mas tarde, a la fecha de terminacién de su plazo de
funcionamiento, es reactivada extendiéndose por veinte afios mas y cambiando la

denominacion social a su nombre actual.

El objeto social de la organizacion es la prestacion de servicios de salud en general,
pudiendo realizar todo acto o contrato permitido por la ley, y relacionado con su objeto
principal, incluyendo la constitucién de nuevas empresas o la participacion accionaria en

empresas existentes.

La sociedad esta regulada bajo la vigilancia de la Superintendencia de Compafiias y

el Servicio de Rentas Internas, entre otros.

A lo largo de sus cuarenta afios de funcionamiento, la clinica Paucarbamba ha ido
ampliando y mejorando su cartera de servicios, siempre a la par con los avance médicos y
tecnoldgicos con el fin de ofrecer la mejor atencion a los pacientes, con la responsabilidad
que amerita el brindar servicios en las diferentes areas de la salud. Actualmente cuenta con

42 médicos especialistas en consulta y cirugia.

Respecto a la emergencia sanitaria que se vive desde el afio 2020 causada por el virus
del Covid-19, cabe mencionar que la clinica Paucarbamba carece de una unidad de cuidados

intensivos.



Figura 1: Logotipo de la empresa

I NI C A

PAUCARBAMBA

Fuente: (Clinica Paucarbamba, 2020)

Figura 2: Vista frontal de la clinica Paucarbamba

Fuente: (Clinica Paucarbamba, 2020)



1.2.Mision y vision

Misién

Alcanzar un servicio en salud éptimo a través de la utilizacion de todos los recursos

basados en una estructura firme y dentro del concepto de mejora continua, manteniendo un

equilibrio con el entorno y sus trabajadores.

Vision

Ser lideres en los servicios de salud altamente calificada, tecnificada, utilizando para

esto la tecnologia y talento humano de punta en todas sus areas, respetando el entorno y a sus

trabajadores.

1.3.Valores

Honestidad: actuar y expresarse con armonia y sinceridad de acuerdo con los
valores de la verdad y la justicia.

Responsabilidad: para responder con seriedad y prudencia, ser consciente de las
implicaciones de hacer o no, las tareas que le sean encomendadas.

Seguridad: reduce el riesgo de dafios a la salud, accidentes laborales,
emergencias internas o externas, y otros eventos que dafian a las personas,
procesos, imagen, infraestructura, tecnologia, personal, ambiente de trabajo y
medio ambiente.

Calidad: brindar servicios de salud que satisfagan las necesidades de los
pacientes, enfatizando siempre su tranquilidad.

Respeto: acciones éticas constantes de acuerdo con las funciones asignadas y
observancia de las normas institucionales a favor de la calidad del servicio y los

pacientes.



1.4.0rganigrama

Figura 3: Organigrama de la empresa

Directorio Médico

Presidente

Gerente
General

Departamento
Administrativo

Departamento de
Hospitalizacién

Fuente: (Archivos Clinica Paucarbamba)

Elaborado por: Autor

La estructura jerarquica de la clinica Paucarbamba esta encabezada por el Directorio
Médico, bajo su mando, se encuentra el presidente, a continuacion, esta el Gerente general,

y luego tenemos los dos departamentos en los que se encuentra dividido el personal: El

departamento administrativo y el de hospitalizacion.




Figura 4: Organigrama del depatamento Administrativo

Gerente General
ot Auxiliar de Auditor Médico acretadad
Recursos Externo
I Humannos
Aux. de Aux. de et
contabilidad Auditoria 1
Aux. de
Auditoria 2
Area Color
Contabilidad
Recursos Humanos
Auditoria Médica
Recepcion

Fuente: (Archivos Clinica Paucarbamba)

Elaborado por: Autor

Como indica la figura 4, dentro del departamento administrativo se encuentran cuatro
areas: contabilidad, recursos humanos, auditoria médica y recepcion.



Figura 5: Organigrama del departamento de Hospitalizacion

Gerente General

Director Médico
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Servicios Consulta externa

Centrales Imagenologia

Farmacia

Unidades no | Cocina
asistenciales | Limpieza
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Fuente: (Archivos Clinica Paucarbamba)

Elaborado por: Autor

En el Departamento de hospitalizacién, después del Gerente general, el director
médico es quien tiene el mayor rango jerarquico sobre los tres subdepartamentos: unidades
clinicas, que incluye las areas quirdfano, hospitalizacion y emergencia; servicios centrales,
que son el area de consulta externa, imagenologia y farmacia; y las unidades no asistenciales

que incluyen el &rea de cocina, limpieza y lavanderia.



1.5.Servicios

La Clinica Paucarbamba SA. cuenta con una amplia

diversas areas de la salud, detallados en el siguiente cuadro:

Tabla 1: Servicios que ofrece la clinica Paucarbamba

cartera de servicios en las

Fotografia

Servicio

Descripcion

.......

AUCARBAMS: Q \

EMERGENCIA ==
(IS

24 horas ==,

Nuestro deseo es
tu salud

Emergencias

Atencién  médica de
emergencia las 24 horas
los 365 dias del afio.

Médicos y especialistas
prestos a brindar una
atencion médica humanay
profesional en cada caso
emergente que se presente

Quiréfanos

Las instalaciones cuentan
con Quir6fanos modernos
para la realizacién de todo
tipo de procedimientos
quirdrgicos. Tratamientos
cuidadosamente
realizados por personal
médico calificado.




Hospitalizacion

Area de hospitalizacion
adecuada para que los
pacientes reciban atencién
que ayude a una pronta
recuperacion de su salud.

Rayos X

El departamento de Rayos
X esta a disposicion para
un oportuno diagndstico y
realizacion de estudios
para que el médico
tratante pueda realizar una
valoracion precisa.

Ecografia

Se Puede realizar todo tipo
de ecografia y ultrasonido
en el area de Ecografia,
siempre con  personal
capacitado.




Consulta externa

La clinica cuenta con
especialistas  prestos a
brindar un servicio de
calidad

Laboratorio clinico

Se realizan examenes para
un oportuno diagndstico,
contando con excelentes
profesionales en
laboratorio clinico.

| TR by

Ofrecemos el Servicio de FARMACIA

Farmacia

La receta necesaria para
un tratamiento adecuado
se puede encontrar en
nuestra farmacia.
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Especialidades médicas

Anestesiologia
Acupuntura
Cardiologia

Cirugia general
Cirugia maxilofacial
Cirugia pediatrica
Cirugia vascular

Dermatologia

Biogquimica y farmacia

Gastroenterologia
Ginecologia
Hematologia
Medicina general
Medicina interna
Nefrologia
Nutricién
Odontologia
Otorrinolaringologia
Pediatria
Traumatologia

Urologia

Fuente: (Clinica Paucarbamba, 2020)

Elaborado por: Autor
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Capitulo 2. Marco teérico
2.1. Cultura Organizacional
2.1.1. Definicion de la cultura organizacional.

La cultura organizacional es una manifestacion amplia, diversa y compleja de
explicar, la organizacién se concibe como una pequefia poblacion con una dimension cultural

propia, muy clara y concreta.

Para Garibaldi, Wetzel & Ferreira (2009), publicado en Rivera (2018) la cultura
organizacional es un conjunto de significados y valores que tienen los miembros de una
organizacion. Estos son la piedra angular de la cultura organizacional y se manifiestan a

través de simbolos, comportamientos y composiciones.

Se ve como una caracteristica diferenciadora de la organizacion, como un conjunto
de caracteristicas que le confieren identidad propia y le permiten distinguirse de las demas.
Asi como los sujetos tienen ciertos tipos de personalidad que pueden percibirse como
debilidades o fortalezas que comprometen los lazos interpersonales, la organizacion lo hace
de la misma manera, la cultura es su personalidad, con o sin caracteristicas positivas, que
influye en los distintos campos asociados. No puede haber organizacion sin una cultura
intrinseca que la diferencie y oriente sus acciones e incremente la percepcion que la sociedad

tiene al respecto.

La cultura organizacional presenta diversos enfoques conceptuales y metodologicos,
uno de estos enfoques lo presenta Schein (Cantillo, 2013) que explica la cultura
organizacional como los supuestos basicos que fueron inventados, descubiertos o
desarrollados por un grupo en particular y que divide el estudio de la cultura organizacional

en 3 niveles: herramientas de observacidn, valores y supuestos basicos.
2.1.2. Importancia y caracteristicas de la cultura organizacional.

La importancia de la cultura organizacional esta dada por los beneficios que obtiene

una organizacion con la implementacion de una cultura organizacional determinada. Por
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ejemplo, los valores, el igualitarismo, las relaciones de alta calidad y un ambiente acogedor
puede ser una politica instituida en la empresa que aporta felicidad y bienestar social.

Sin embargo, es poco probable que una simple mirada a estos aspectos especificos dé
una imagen completa de la organizacion, ya que hay mucho de lo que constituye la cultura
por debajo del nivel de conciencia. Los valores y en particular, los supuestos que dan forma
a la cultura corporativa se pueden descubrir observando como interactian los empleados y
las decisiones que toman, asi como haciendo preguntas sobre sus creencias y percepciones

de equidad y comportamiento apropiado.

Comprender la importancia de la cultura de la organizacion pudiera comenzar por
observar sus artefactos: su entorno fisico, las interacciones de los empleados, las politicas de
la compafiia, los sistemas de recompensas y otras caracteristicas observables. Cuando se
entrevista para un puesto, observar el entorno laboral, como se visten las personas, donde se
relajan y como hablan con los demas es definitivamente un buen comienzo para comprender

la cultura de la empresa (Chiavenato, 2009).

Robbins y Coulter (2000) sostienen en su libro “Administracion” que existen siete
caracteristicas de la cultura organizacional, estas se describen en la Tabla 2 presentada a

continuacion.



13

Tabla 2: Caracteristicas de la cultura organizacional.

CARACTERISTICAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

INNOVACION

Las empresas cuya cultura promueve la innovacién, animan a sus empleados a

asumir riesgos e innovar en el desempefio de sus funciones.

ATENCION AL
DETALLE

Esta caracteristica dicta el grado de precision de los empleados en su trabajo. Una
organizacion que valora la atencion al detalle con la expectativa de que sus
empleados realicen su trabajo con precision, tiene una ventaja competitiva

importante.

ENFASIS EN EL
RESULTADO

Grado en que las empresas se enfocan en los resultados, mas no en como estos se
logran. Aqui se pide que la fuerza de ventas haga todo lo que esté a su alcance para
obtener mayores resultados.

ENFASIS EN LAS

Las culturas centradas en las personas valoran la equidad, el apoyo y el respeto de

los derechos individuales tomando en cuenta siempre el grado de afeccion de las

PERSONAS o
decisiones sobre el personal.
TRABAJO EN Grado en el que las actividades de la empresa estan enfocadas en trabajo de equipo
EQUIPO o grupal, mas que los trabajos de forma individual.
Esta caracteristica determina si los miembros del grupo tienden a ser competitivos
AGRESIVIDAD o ]
0 enérgicos frente a la competencia o se muestran blandos o calmados ante esta.
Una empresa con una cultura que valora la estabilidad se rige por reglas, es
ESTABILIDAD predecible y burocratica. Estos tipos de cultura generalmente brindan niveles de

produccion consistentes y funcionan mejor en condiciones de mercado sin cambios.

Fuente: Adaptado de (Robbins & Coulter, 2000).
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2.1.3. Tipos de cultura organizacional.

Figura 6: Cuadrante con los tipos de cultura.

nM
J
|
MM

Fuente: Adaptado de (Cameron & Quinn, 2011).
e Clan

En este tipo de cultura, la empresa es como un entorno familiar, los trabajadores
comparten entre ellos, la gestion se convierte en un modelo a seguir en la organizacion. La
forma de liderazgo busca sembrar camaraderia y apoyo mutuo, consentimiento y
cooperacion, ademas los valores, la lealtad se comparten entre los empleados generando
responsabilidad entre las partes. El trabajo duro, la confianza y la franqueza del equipo son
estratégicamente importantes, es decir, la cooperacion de las partes, la gratitud, satisfaccion
de los empleados, y la importancia que los gerentes le dan al progreso de las personas, son

las bases de este tipo de modelo (Cameron & Quinn, 2011).
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e Jerarquia

Para este tipo de cultura, la empresa es una entidad muy jerarquica, establecida y
organizada. Los procedimientos y modelos se definen de antemano para todas las actividades
y la administracién se presenta como modelo, este tipo de organizacién se caracteriza por la

seguridad laboral, lo que se traduce en poca inestabilidad.

El respeto a las reglas, las directrices y las regulaciones jerarquicas son valores
compartidos por los empleados, para la coherencia y estabilidad de los miembros, es de suma
importancia que todo esté coordinado hasta el mas minimo detalle, la eficiencia y el control
son fundamentales. En resumen, el éxito se basa en la eficiencia, el cumplimiento del servicio

planificado y los bajos costos (Cameron & Quinn, 2011).
e Adhocracia

Las empresas con este tipo de cultura son vistas como una entidad muy
emprendedora, abierta a personas ambiciosas que confian en sus ideas y asumen riesgos. La
gestion puede verse como un ejemplo de espiritu empresarial e innovacion, en tanto la
directiva se caracteriza por el impulso de la decision privada, la gestion de riesgos y la
independencia de los trabajadores con una dindmica estratégica, preparada para afrontar
nuevos retos. EI emprendimiento y la introduccién de nuevos productos al mercado son el
principal secreto del éxito de las empresas que adquieren este tipo de cultura (Cameron &
Quinn, 2011).

e Mercado

Este tipo de cultura es adoptada por empresas orientadas a resultados, las personas
son muy profesionales y su principal meta es lograr sus objetivos. La guia de trabajo es
apreciada como una guia decidida, provocativa y competitiva para alcanzar resultados
ambiciosos con metas definidas. La agresion, el espiritu de victoria y realizacién son los
productos que convergen en los integrantes de estas unidades. La accién y el comportamiento
agresivo en los negocios son estratégicamente importantes, siendo la directriz principal el

vencer a la competencia (Cameron & Quinn, 2011).
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2.1.4. Relacidn entre culturay clima organizacional.

Existe una relacion estrecha y a veces ambigua entre la cultura y el clima
organizacional, que a menudo se ha pasado por alto en la literatura. Segun Barker (1994),
existe evidencia de que los dos términos se usaban a menudo como sinénimos, a pesar de la
multitud de estudios sobre el clima, los intentos de definir el constructor de tal manera que
difiera de la cultura han resultado confusos.

Por su parte, Moran y Volkwein (1992) sostienen que, si bien la cultura y el clima
son elementos claramente identificables dentro de las organizaciones, existe cierta
superposicién entre los dos términos. La cultura generalmente se entiende como una
coleccion de valores fundamentales y sistemas de creencias que dan significado a las
organizaciones y dependen en gran medida de la alta direccion, por lo tanto, afectan
directamente al clima organizacional que, por su parte, consta de elementos empiricamente

mas accesibles como las caracteristicas de comportamiento y actitud.

Segln Schneider y et al (2013) la cultura organizacional y el clima se enfocan en
como las organizaciones, observan, experimentan y dan sentido a su entorno de trabajo.
Aunque la cultura y el clima se han abordado desde diferentes teorias, los dos conceptos
intentan comprender fendmenos psicoldgicos estrechamente relacionados en las

organizaciones.
2.2. Investigaciones relacionadas

Realizando una busqueda de investigaciones anteriores relacionadas con el tema de
estudio, se encontraron varios autores que han analizado de una u otra forma las variables de
observacion. Este es el caso de Gomez (2019) con su investigacion bajo el titulo de “Plan de
mejora para el clima organizacional del personal de enfermeria del hospital regional Virgen
de Fatima Chachapoyas - region Amazonas”. En lo que el objetivo principal fue proponer
una estrategia para optimizar el clima organizacional del personal médico del hospital. Para
hacerlo de manera justa, se utilizd una metodologia detallada no empirica de Analisis de
Clima Organizacional Ne 468-2011 / MINSA, elaborado por el Consejo Técnico de Clima

Organizacional del Ministerio de Salud del Peru. A partir de ahi, el principal resultado es que
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existe un clima desfavorable, que se refleja en los problemas de la relacién entre el personal

médico.

En la cual el objetivo principal fue proponer un plan de mejora para el clima
organizacional del personal de enfermeria del hospital. Para dar cumplimiento al mismo la
metodologia empleada fue de tipo descriptiva no experimental, es decir se analizaron las
variables como se presentaron sin manipulacion o alteracion alguna, empleando el
cuestionario como instrumento de recoleccion de datos, apoyado en la metodologia para el
estudio del clima organizacional RM N° 468-2011/MINSA, construido por el Comité
Técnico de Clima Organizacional del Ministerio de Salud del Perd. De ahi, el principal
resultado obtenido fue la existencia de un clima adverso evidenciado en problemas de

interrelacion entre el personal de enfermeria.

En este sentido, el autor Garcia (2018) en su investigacion “Plan de accion para
mejorar el clima organizacional en la Constructora JR S.A.S en la ciudad de Cucuta,
Colombia, se planteé como objetivo elaborar un plan de accion para mejorar el clima
organizacional en la Constructora JR S.A.S”. Partiendo del valor de tener un plan en
beneficio de los empleados y un buen clima laboral, desarrollé un estudio detallado con
enfoque inductivo. No es posible utilizar la herramienta de diagnéstico IMCOC (un
dispositivo para medir el clima de las empresas en Colombia), que permite medir de manera
confiable el clima laboral utilizado en otras organizaciones de la regién colombiana. Los
resultados muestran que varios de los cambios analizados estan dafiados, como la motivacion
y el no reconocimiento de la gestion por parte de los empleados, y la organizacion y sus
lideres pueden reconocer las deficiencias identificadas.

Por su parte, Guzman (2018) realiz6 una indagacion sobre el tema titulada “Anélisis
comparativo de la caracterizacion del clima organizacional en hospitales publicos y privados”
para examinar las caracteristicas del clima organizacional entre los trabajadores de la salud,
hacer comparaciones de las condiciones laborales en los sectores publico y privado. Paraello,
utilizo una encuesta metodicamente probada sobre el clima organizacional que incluye 10
dimensiones, desglosa 44 elementos y trabaja en la escala Likert. Como resultado, aparecen
dos factores positivos y dos negativos, que tienen una influencia significativa en el clima

organizacional del sector pablico, mientras que en el sector privado aparecen tres factores
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positivos y un factor negativo con un pequerio porcentaje en la varianza total, que indica un

mejor clima organizacional en un hospital privado que en uno publico.
2.3. Clima organizacional
2.3.1. Teorias relacionadas al clima organizacional.

Las empresas todavia estan formadas por personas que forman grupos que tienden a
comportarse de manera no homogénea y hasta cierto punto influyen en el entorno
empresarial. Tras la presentacion de esta iniciativa, nacié el concepto de entorno laboral.
Méndez (2011) sostiene que la génesis del entorno laboral se basa en la sociologia; El
concepto de organizacién esta anclado en la teoria de las relaciones humanas, con especial
énfasis en las personas en su rol laboral y en la cooperacion en el sistema social. Por su
definicion, el clima sindical es el resultado de la colaboracién social de las personas
influenciadas por: el sistema de valores, reacciones y creencias, dando como resultado del

proceso de relacion, asi como el entorno interno de la organizacion.

La misidn de recursos humanos es fundamental para el éxito de las empresas, por lo
gue necesitan el clima organizacional adecuado. Dessler y Valera (2011) definen el clima
organizacional como un grupo de caracteristicas sostenibles que representan una
organizacion, la diferencian de las demas e influyen en la conducta de los sujetos que la

componen.

Por su parte Halpin y Crofts (1962), citados por (Silva, 2006), manifiesta que el clima
organizacional es la critica que el empleado forma en la organizacién. Afiaden otro aspecto
a su concepto y es un espiritu que refleja la percepcién personal de las expectativas sociales
de los empleados cuando quedan satisfechos y sienten que su deber se ha cumplido.

Otro enfogue mas actual vincula lo estructural y lo subjetivo, este es defendido por
Litwin y Stringer, (1968), citado por (Goncalvez, 2013) argumentan que el clima
organizacional contiene efectos subjetivamente sabios del sistema formal, el estilo de
liderazgo inconsecuente y otros mecanismos notables del entorno sobre las resistencias,

dogmas, valores y estimulaciones de los individuos que laboran en la organizacion.



19

Para Brunet (2011) el clima organizacional es un concepto integrado que permite
tanto definir el camino como traducir pautas y précticas administrativas, tecnologias,
procesos de toma de decisiones, etc. A través del climay la motivacién en el comportamiento

de los equipos de trabajo y de las personas a las que afectan.

Por otro lado, Garcia (2009) explica el clima laboral por la composicién psicolédgica
de las empresas. Representa el sentimiento, la personalidad o el caracter del entorno de la
organizacion. Por lo que son cualidades que perduran en el ambiente interno de las entidades
y son experimentadas por sus integrantes, por lo que determinan su comportamiento, lo que

se traduce en los valores y atributos de la organizacion.

Por su parte, Goncalvez (2013) considera que las organizaciones presentan factores
y estructuras que propician el clima laboral partiendo de las impresiones que tengan los
individuos. Como consecuencia de estos parten los comportamientos de los trabajadores, lo

que repercute de forma directa en la organizacion.

Al analizar la teoria y las definiciones, se evidencia un conjunto de factores que
intervienen en la conducta del trabajador. El clima organizacional parte de la percepcién de
las personas hacia la organizacion, las relaciones interpersonales que existen en su ambiente
fisico, determinando sus actitudes y comportamientos, de ahi la importancia de su evaluacion

para identificar los aspectos que conforman en su contexto la organizacion.

Las dimensiones del clima organizacional son las variables que lo determinan y
pueden ser medidas para conocer la repercusion que tienen en el comportamiento y
desempefio de los trabajadores. Cuando se desea realizar un diagndstico del clima en una
organizacion se deben estudiar estas dimensiones, son varios los autores que han investigado

sobre los aspectos que influyen sobre el ambiente de los sistemas organizacionales.

Segun Likert (2004) el clima esta definido por ocho dimensiones, los procedimientos
determinan como la administracion influye en los empleados y las caracteristicas de las
fuerzas motivacionales. Estos son procedimientos para aumentar la motivacion de los
empleados y responder a sus necesidades. Las caracteristicas de los procesos de

comunicacion, formas de comunicaciéon en las empresas y su tipologia, caracterizan los
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procesos de gobierno, la importancia de la relacién jefe / subordinado con los objetivos de la
organizacion, caracteristicas de los procesos de seleccion, la relevancia de la informacion en
la que se basa la seleccion y distribucion de funciones, las caracteristicas de los procesos de
idealizacion, los procedimientos para comprender las metas y lineamientos de la
organizacion y las caracteristicas de los procesos de gestion a través de los cuales se ejerce
el control. Por otro lado, los objetivos de desempefio y mejora de como se organizan esos

objetivos y cdmo se capacita a una persona para alcanzarlos.

Dessler y Valera (2011) manifiestan que el uso de métodos para medir el clima laboral
se enfoca en identificar y evaluar ciertos aspectos internos, tanto formales como informales

afectan el comportamiento de los empleados.
2.3.2. Concepto de clima organizacional.

El clima organizacional se limita a un conjunto de caracteristicas perdurables que
representan a una organizacion, la distinguen de otras e influyen en el comportamiento de las
personas que la integran (Lopez A., 2016). El clima organizacional esta ligado a todas las
conexiones profesionales y especiales que se desarrollan en cada lugar de trabajo.
Dependiendo del clima organizacional de la organizacion o formacion, se puede ver y medir

su gestion, la calidad de los bienes o servicios y el logro de metas (Arias & Arias, 2014).

La expresion clima organizacional puede ser reemplazado por clima laboral, para la
direccién de una organizacion o empresa, es significativo comprender el clima
organizacional que existe entre sus subordinados y empleados externos, consumidores o

vendedores con los que tiene relaciones y convenios.
2.3.3. Importancia del clima organizacional.

Un entorno de trabajo armonioso es de suma importancia para el funcionamiento
eficiente y eficaz de las organizaciones. Por ello, se deben tener en cuenta los aspectos
psicolégicos que afectan el desempefio de los empleados, en su comportamiento, conducta y
encontrandose directamente relacionados con la percepcion que el empleado tiene de su lugar

de trabajo, su entorno laboral y el medio social.
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Zambrano, Ramén, y Espinoza (2017) mencionan que la conducta organizacional es
el factor del que procede el clima laboral, de ahi la relevancia de estudiar el comportamiento
organizacional pues este incluye los siguientes aspectos: motivacion, compromiso
organizacional, poder, comunicacion, liderazgo, objetivos, trabajo en equipo y clima

organizacional.

Por otro lado, Segredo (2013) se refiere a que el comportamiento organizacional esta
relacionado con las actividades de las personas que trabajan en las empresas, y el
comportamiento del equipo, temas complejos como estandares, funcionalidad, formacién de

grupos y manejo de conflictos.
2.3.4. Herramientas para diagnosticar el clima organizacional.

Se proponen varios modelos en el mundo empresarial para medir el clima
organizacional, todas estas sugerencias estan orientadas al desarrollo para realizar la
investigacion mas eficaz, hacer recomendaciones que sean relevantes en cada caso y que
estas dimensiones se puedan utilizar como elementos de referencia. Cada empresa puede
elegir las variables y extensiones de la investigacion que son relevantes para los problemas

identificados o que deben evitarse.

Alguno de los instrumentos mas empleados son las encuestas y entrevistas personales.
Aunque determinadas organizaciones contratan servicios de compafiias dedicadas a medir el
clima organizacional. Como es el caso de Hay Group 3, consultora venezolana que emplea
un instrumento de medicién denominado Estudio de Clima Organizacional (ECO). Entre los
aspectos principales que se mide con esta herramienta, se encuentran: transparencia,
estandares, compromiso, flexibilidad, reconocimiento, cooperaciéon de equipo. Segun la
compafiia, al obtener un buen puntaje en estos aspectos, los trabajadores estan expresando su
motivacidn por laborar en la institucion, sin embargo, cuando el puntaje no es el deseado, es
evidencia de una ruptura en el clima organizacional, en la exaltacion de los recursos humanos

y por consiguiente una afectacion productiva (Segredo & Pérez, 2007).

Por otro lado, la compafiia GESTAR 4, citado en el mismo informe, emplea en su

diagnostico variables como la claridad organizacional, soporte organizacional, avance y
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desarrollo, comunicacién, beneficios, colaboracion entre unidades, liderazgo, ambiente fisico

de trabajo entre otras de similar importancia para medir el clima.

La herramienta empleada por cada empresa que desee medir el ambiente de trabajo o
clima de su organizacion depende de la decision de cada organizacion, esta empleara la mas
adecuada, dependiendo de lo que necesite diagnosticar. Por tal motivo, los cuestionarios o
guias de entrevistas seran confeccionadas de acuerdo con lo que la empresa precise

diagnosticar en cada area.

Litwin y Stringer (1968), citando (Garcia, 2009), argumentaron que el clima
organizacional incluye efectos subjetivos y percibidos del sistema formal, estilo de liderazgo
informal y otros componentes relevantes del ambiente sobre las fuerzas, credos, valores y
motivaciones de las personas, para laborar en la organizacion. Segun el autor, el estudio
empirico del que emané la herramienta se desarrollé originalmente para ensayar algunas
hipotesis sobre la influencia del estilo de liderazgo y el clima organizacional en la motivacion
y el comportamiento de los miembros de la organizacion. Se identificaron tres objetivos de

investigacion:

e Examinar la relacion entre estilo de liderazgo y clima organizacional,

e Estudio de los efectos del clima organizacional sobre la motivacién individual,
medido mediante analisis de contenido del pensamiento imaginativo;

e Determinar el impacto del clima organizacional sobre variantes tradicionales

como la satisfaccion personal y el desempefio organizacional.

Segun Méndez (2011), Litwin y Stringer realizaron una encuesta fundada en la teoria
motivacional experimental de McClelland para descubrir los discernimientos (subjetivas) de
las personas y su comportamiento en el campo organizacional. Se utilizaron medidas:
estructura organizativa de trabajo, responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo y calidez,
estandares, conflicto e identidad - lealtad. El cuestionario contiene 53 items con una escala

separadas por “completamente de acuerdo” a “completamente en desacuerdo”.
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Capitulo 3. Metodologia
3.1. Metodologia y Diagnostico

Para realizar el diagnostico del clima organizacional en la Clinica Paucarbamba SA.
Se realizo el estudio al total de la poblacion o muestra estadistica, es decir en la encuesta
participaron todos los colaboradores de la empresa que son las 33 personas que se encuentran

en la némina.
3.1.1. Enfoque de la investigacion.

La investigacion presenta un enfoque cuantitativo, fue preciso recabar la informacion
dentro de la empresa y un analisis completo de las opiniones por lo que se escogié esta
orientacion. Hernandez, Fernandez, y Baptista (2014) exponen que los enfoques se pueden
encontrar especificos y delimitados desde el inicio del analisis; ademas, se habilitan
instalaciones para la recopilacion y verificacion de datos. La recopilacion de datos se basa en

la medicion y la investigacion, en métodos estadisticos.
3.1.1.1. Investigacion de campo.

La investigacion de campo permitié recabar datos desde el lugar donde se originaron
los eventos, mediante la aplicacién de la encuesta a los trabajadores de la Clinica
Paucarbamba S.A. lo cual se llevo a cabo en varias visitas, puesto que los 33 colaboradores
que laboran en la clinica lo hacen en turnos diferentes, se logré recolectar informacion que
ayudo a diagnosticar el clima organizacional y dar cumplimiento a los objetivos establecidos.
Autores como Soto y Duran (2010) la definen que la investigacion de campo se realiza con
el fin de planificar conscientemente un ingreso adecuado que le permita al investigador
optimizar tiempo Yy recursos, conocer y comprender el grado de veracidad de los objetos de

investigacion, recolectar datos de manera adecuada y abordar el tema.
3.1.2. Herramienta utilizada para diagnosticar el clima de la organizacion.

Los autores Lopez y Fachelli (2015) se refieren a la encuesta como uno de los

métodos de investigacion social mas comunes en sociologia, que ha ido mas alla del estricto
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marco de la investigacion cientifica y se ha convertido en una actividad diaria en la que todos

participamos.

Para medir el clima organizacional en la Clinica Paucarbamba S.A. se empled el

cuestionario de Litwin y Stringer (1968), el cual tuvo una correccion por parte de los autores

Echezuria y Rivas en el afio 2001. Esta herramienta consta de 53 preguntas que se encuentran

distribuidas en 9 dimensiones: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, relaciones,

estandares de desempefio, apoyo, conflicto e identidad.

Segun Litwin y Stringer (1968) citado en (Pérez, 2012) estas dimensiones registran

la percepcion que poseen los empleados referentes a su organizacion. En la tabla 3 se

conceptualizan las nueve dimensiones consideradas en la herramienta aplicada para medir el

clima organizacional de la Clinica.

Tabla 3: Dimensiones del clima organizacional de Litwin y Stringer (1968).

Dimension
Estructura

Responsabilidad

Recompensa

Eelaciones

Apovo

Riesgo
Estandares
desempefio

Conflicto

Identidad / Lealtad

Conceptos
Esta dimension mide la percepcion que tienen los miembros de la organizacion
sobre la estructura jerarquica, competencias, conducta administrativa, control de
actividades v politicas institucionales.
Esta dimension mide la percepcion que tienen los miembros de la organizacion
sobre la independencia de sus funciones, responsabilidad en sus acciones,
compromiso, v autoexigencia que crea la sensacion de ser su propio jefe.
Es la apreciacion que fienen los miembros de la empresa sobre las politicas
promocionales, recompensas de alta calidad, fuentes de satisfaccion, motivacion,
aportacion vy orientacion hacia el premio, asi como castigo v sancion.
Es la percepcion que tiene los trabajadores sobre un ambiente de trabajo grato, el
grado de reconocimiento, comedimiento, calidez v soporte que existe dentro de la
organizacion.
Es la sensacion que tienen los miembros de la orgamizacion de encontrarse en un
ambiente de trabajo colaborativo, con apovo v avuda mutua.
Considera la percepcion que tienen los miembros de la organizacion sobre las
metas, objetivos v los nesgos calculados promovidos por los jefes de la
organizacion.
Esta dimension mide el sentir de los trabajadores sobre las normas de rendumiento
que impone la organizacion, es importante crear compromiso con las metas vy
cumplimiento de reglas.
Mide la capacidad que tienen los miembros de la organizacion en los diferentes
niveles jerarguicos de aceptar las opiniones contrarias v confrontar los problemas a
fin de dar una solucion a estos.
Esta dimension es la que mide el sentido de pertenencia que tienen los trabajadores
con la organizacidén, su percepcion de conexion, afecto, apego, calidez, animo de
trabajo, familianndad v complicidad.

Fuente: Adaptado de (Pérez, 2012).
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Esta herramienta esta formada por una escala Likert con cuatro opciones de respuesta:
muy en desacuerdo; en desacuerdo; muy de acuerdo y de acuerdo. Siendo el nivel de
confiabilidad de 0.82 del alfa de Cronbach, valor que da una alta confiabilidad al instrumento

aplicado.

El coeficiente alfa fue desarrollado por Lee J. Cronbach en 1951. Este indice se usa
para medir la confiabilidad de la naturaleza de la consistencia interna de una escala. Es decir,
el alfa de Cronbach es el valor medio de la correlacidn entre los elementos que componen el
instrumento (Oviedo & Arias, 2005). Segun criterios establecidos y planteados por diversos
autores Gonzélez & Pazmifio (2015), un valor de alfa de Cronbach entre 0,70 y 0,90 indica

buena consistencia interna para una escala unidimensional.

Tabla 4: Formula para calcular el alfa de Cronbach

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach 0,82443925

NUmero de items 53
Sumatoria de varianzas de cada item (Anexo 4) 30,9201102
Varianza total del instrumento (Anexo 5) 161,786961

Fuente: Adaptado de (Likert, 2004)

K YVi
xX= [1 — ]
K-1 Vt
53 30,9201102

“=53-1|' " 161786961

a=0.82443925

a = Alfa de Cronbach

K = Ndmero de items

Vi = Varianza de cada item
Vt = Varianza del total

El cuestionario incluye preguntas tanto positivas como negativas en cada una de sus

dimensiones, estando distribuidas de la siguiente manera:
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Tabla 5: Preguntas por cada dimension del cuestionario

Dimensién Preguntas Preguntas negativas
Estructura 1al10 6,7,8
Responsabilidad 11al 17 11, 16, 17
Recompensa 18 al 23 21, 23
Riesgo 24 al 28 27
Relaciones 29 al 33 31, 32

Estandares de desempefio 34 al 39 38

Apoyo 40 al 44 40
Conflicto 45 al 49 45, 49

Identidad o lealtad 50 al 53 53

Elaborado por: Autor

3.1.3. Andlisis y tabulacion de los resultados.

En el estudio se emplearon métodos estadisticos en forma grafica y numérica para
recolectar, organizar y diagnosticar la informacion obtenida. Las encuestas se realizaron de
forma escrita a cada uno de los 33 colaboradores de la Clinica Paucarbamba y estos datos
fueron procesados y tabulados empleando la herramienta Microsoft Excel. Los valores que

se les asignaron a las respuestas fueron:

e Muy en desacuerdo (1)
e Endesacuerdo (2)
e Deacuerdo (3)

e Muy de acuerdo (4)

En cuanto a las preguntas polarizadas o negativas se les asignd una calificacion
inversa para poder ser tabuladas e interpretadas correctamente, como por ejemplo el caso de
la pregunta 21 del cuestionario que plantea la interrogante: ¢ En esta organizacion hay mucha
critica?; se obtiene una respuesta positiva que se debe interpretar de forma negativa o
viceversa, es decir si el encuestado esta de acuerdo o muy de acuerdo con esta afirmacién, se
tiene una respuesta positiva pero que afecta negativamente a la entidad puesto que esta

afirmando que existe mucha critica y por lo tanto al momento de tabular se le asigna la
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calificacion de la siguiente manera: muy en desacuerdo (4), en desacuerdo (3), de acuerdo
(2) y muy de acuerdo (1).

Para obtener las frecuencias de cada pregunta, es decir la cantidad de respuestas que
obtuvo cada opcidn, se obtuvo mediante el conteo manual de las respuestas de cada item, por
ejemplo, en la pregunta 1. ;En esta organizacion existen muchos papeleos para hacer las
cosas?; 4 encuestados respondieron estar muy en desacuerdo siendo esta la frecuencia de
dicha opcion, se conté una frecuencia de 14 encuestados en desacuerdo, 9 de acuerdo y 6
muy de acuerdo, dando el total de 33 encuestas. Y para obtener estos resultados de forma
porcentual simplemente se dividié cada una de las frecuencias para el total de encuestados y
multiplicando por 100 de la siguiente manera: para la frecuencia muy en desacuerdo:

34—3x100 = 12.12%: en desacuerdo: gxwo = 42.42%: de acuerdo %xloo = 27.27%;

muy de acuerdo %xlOO = 18.18%.

En cuanto a la obtencidn de los promedios de cada pregunta, mediante la aplicacion
de la herramienta “PROMEDIO” en Excel se sefialan las 33 respuestas y automaticamente
se obtiene el resultado, haciendo esto de forma manual, el promedio de cada pregunta
resultaria al realizar la sumatoria de cada una de las respuestas y a este resultado dividirlo

para 33 que es el nimero total de encuestados.

Del mismo modo se obtiene los promedios de cada dimension, pero realizando la
sumatoria de los promedios de cada pregunta y dividiéndolos para el numero de preguntas

de la dimension.

Para evaluar y plantear las medidas necesarias para cada dimension segin su

promedio obtenido, se utilizé la tabla 6.



Tabla 6: Rangos y criterios de calificacion

Escala Ponderacidn Propuesta de accién
0-1 Muy desfavorable Plan de mejora
1,1-2 Desfavorable Plan de mejora
21-3 Favorable Plan de reforzamiento
31-4 Muy favorable Plan de reforzamiento

Elaborado por: Autor

Finalmente, para elaborar el plan de accidn se tomaron en cuenta las preguntas que

presentan promedios inferiores a 3, de este modo el plan de accion incluye un total de 32

items.
3.2. Resultados del diagndstico del clima organizacional

Tabla 7: Género

Género Numero %
Femenino 28 84.85
Masculino 5 15.15
Total 33 100

Elaborado por: Autor

Figura 7: Género

84.85%

. 15.15%

= Femenino = Masculino

Elaborado por: Autor
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Como se apreciaen el Figura 7, del grupo de colaboradores pertenecientes a la entidad
el 84.85% son del género femenino, representando la gran mayoria, y tan solo el 15.15% son

de género masculino.

Tabla 8: Edad
Rango ARos %
De 18 a 30 13 39,39%
De 31a40 10 30,30%
De 41 a 50 7 21,21%
Més de 50 3 9,09%
Total 33 100%

Elaborado por: Autor

Figura 8: Edad

9.09%

21.21% 39.39%

30.30%

mDe21a30 =De31a4d0 De 41 a 50 De 51a60

Elaborado por: Autor

En cuanto a la edad del personal, como indica la Figura 8, la mayoria se encuentra en
un rango de 21 a 30 afios que representa el 39.39% de la muestra, un 30.30% se encuentra en
el rango de 31 a 40 afios, otro 21.21% se encuentra en un rango de edades que van de los 41
a 50 afios y finalmente, tan solo 3 miembros del personal que representan el 9.09% de la

muestra se encuentra en el rango de edad de 51 a 60 afios.
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Tabla 9: Afios de antigtiedad

Rango ARos %
Menos de 1 afio 6 18,18%
De 1 a 10 afios 19 57,58%
De 11 a 20 afios 5 15,15%
Mas de 20 afios 3 9,09%
Total 33 100

Elaborado por: Autor

Figura 9: Afos de antiguedad

0,
9:09% 18.18%

15.15%

57.58%

= Menos de 1 afio = De 1 a 10 afios

= De 11 a 20 afios = Mas de 20 aflos

Elaborado por: Autor

A pesar de que la entidad tiene un equipo de trabajo relativamente joven, el mismo
cuenta con colaboradores de experiencia, ya que como muestra la Figura 9, el 57.58% de
estos tiene de 1 a 10 afios de antigiiedad en el centro, asi como un 9.09% que se encuentran
laborando por mas de 20 afios en la clinica. Un 15.15% del personal acumula entre 11 y 20

afios de labores, y tan solo el 18.18% lleva menos de 1 afios prestando sus servicios.



Tabla 10: Departamentos

Rango Cantidad %
Hospitalizacién 25 75.76%
Administracion 8 24.24%
Total 33 100

Elaborado por: Autor

Figura 10: Departamentos

24.24%

m Hospitalizacion = Administracion

Elaborado por: Joaquin Guncay

75.76%
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Como muestra la figura 10, los colaboradores que constan en la némina estan

divididos en dos departamentos, de los cuales el 75.76% pertenece al departamento de

hospitalizacion y el 24.24% pertenece al departamento administrativo.



~N OO ok N B

10

Tabla 11: Preguntas de la dimension estructura.
Preguntas

En esta organizacion las tareas estan claramente definidas

En esta organizacién las tareas estan Iégicamente 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 tramites impiden que las nuevas
ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)

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

En esta organizacion se tiene claro a quien reportar

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

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Figura 11: Frecuencias de las preguntas en la dimension estructura.
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Figura 12: Promedios de la dimension Estructura
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Elaborado por: Autor

3.2.1. Dimension Estructura

En la Figura 11y 12 se observa los resultados de la dimension Estructura, obteniendo

los siguientes resultados:

En la pregunta 1: ;En esta organizacion las tareas estan claramente definidas? El
3.03% de encuestados se encuentra muy en desacuerdo, el 12.12% en desacuerdo.
Por otro lado, el 57.58% se encuentra de acuerdo y el 27.27% muy de acuerdo. La
puntuacién obtenida se registra en el rango muy favorable con un promedio de 3.09.
Por lo que se cree que, la mayoria de los encuestados tienen claramente identificadas
sus tareas.

La pregunta 2. ¢ En esta organizacion las tareas estan lIégicamente estructuradas? El
12.12% se encuentra en desacuerdo con que la organizacién se halle bien
estructurada. Sin embargo, el 54.55% afirma, estar de acuerdo con la estructura y el
33.33% coincide en estar muy de acuerdo. Alcanzando una media de 3.21 muy
favorable en el rango de evaluacion.

La pregunta 3. ¢;En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las
decisiones? El 3.03% de la muestra estd muy en desacuerdo y el 9.09% en desacuerdo.

Por otro lado, el 51.52% expresa estar de acuerdo y el 36.36% muy de acuerdo. Para
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lograr una media muy favorable de 3.21, es decir que un porcentaje elevado reconoce
la jerarquia dentro de la entidad.

La pregunta 4. ;Conozco claramente las politicas de esta organizacién? Respecto a
ello, el 3.03% estd muy en desacuerdo, el 9.09% se encuentra en desacuerdo, el
51.52% de acuerdo y el 36.36% muy de acuerdo. Logrando una media de 3.21 en el
rango muy favorable.

La pregunta 5. ;Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion?
El 15.15% de encuestados esta en desacuerdo, el 48.48% de acuerdo y el 36.36% muy
de acuerdo. Con lo cual se alcanza un promedio de 3.21, por lo que se considera que
en la clinica la mayoria de sus integrantes cuentan con el conocimiento necesario
sobre su entorno organizacional.

La pregunta 6. ;En esta organizacion, existen muchos papeleos para hacer las cosas?
El 12.12% se encuentra muy en desacuerdo y el 42.42% en desacuerdo con que existe
abundancia en el papeleo. Por otra parte, el 27.27% y el 18.18% coincide en estar de
acuerdo y muy de acuerdo respectivamente, mostrando una media de 2.48 favorable.
La pregunta 7. ¢ El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que
las nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)? EI 9.09% se encuentran muy
en desacuerdo con el impedimento burocratico, el 39.39% se encuentra en
desacuerdo. Sin embargo, el 36.36% estando de acuerdo y el 15.15% muy de acuerdo
consideran que el papeleo impide evaluar nuevas ideas. Como resultado se obtiene
una media de 2.42 favorable, pero con criterios divididos.

La pregunta 8. ;Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y
planificacion? El 15.15% se encuentra muy en desacuerdo, el 39.39% en desacuerdo,
por el contrario, el 39.39% coincide en estar de acuerdo y el 6.06% muy de acuerdo.
Alcanzando una media de 2.64 en el rango favorable para la empresa.

La pregunta 9. (En esta organizacion se tiene claro a quien reportar? De los
encuestados, el 9.09% expresa estar muy en desacuerdo con la afirmaciony el 12.12%
se encuentra en desacuerdo. Por otra parte, el 48.80% y el 30.30% expresan estar de
acuerdo y muy de acuerdo. Esta interrogante alcanza un promedio favorable de 3.
La pregunta 10. ;Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos y

procedimientos estén claros y se cumplan? El 6.06% y el 9.09% estan muy en
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desacuerdo y en desacuerdo respectivamente. Mientras el 30.30% y el 54.55%
expresan sentirse de acuerdo y muy de acuerdo. Cumpliéndose la media muy
favorable de 3.33.

La dimensidn estructura, obtuvo un promedio favorable de 2.98 con lo cual se deduce
que, dentro de la organizacién existe una estructura organizativa, jerarquizada, con normas y
métodos de trabajo bastante claros para el personal. Un indice elevado de los encuestados
refiere que la organizacion muestra marcado interes por el cumplimiento de las normas y los
métodos de trabajo, sin embargo, existe criterios divididos respecto a los tramites

burocraticos y si la empresa se ve afectada por falta de organizacién y correcta planificacion.
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Tabla 12: Preguntas de la dimension responsabilidad.

Preguntas
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 solo 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: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Figura 13: Frecuencias de las preguntas de dimension responsabilidad.
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Figura 14: Promedio de la dimension Responsabilidad
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Elaborado por: Autor

3.2.2. Dimension Responsabilidad

En las Figuras 13 y 14 se encuentran los resultados obtenidos en la dimensién

responsabilidad, obteniéndose los siguientes resultados:

La pregunta 11. ;Desconfiamos mucho de los juicios individuales en esta
organizacion, casi todo se verifica dos veces? El 3.03% y el 42.42% se encuentra muy
en desacuerdo y en desacuerdo respectivamente. Por su parte el 39.39% y el 15.15%
se encuentra de acuerdo y muy de acuerdo. Para una media de 2.33 favorable para la
entidad.

La pregunta 12. ;A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando
con ellos? El 6.06% se encuentra muy en desacuerdo y el 15.15% esta en desacuerdo.
Por otra parte, el 51.52% esta de acuerdo y el 27.27% se encuentra muy de acuerdo
sobre la independencia en el trabajo sin necesidad de verificacion constante.
Presentando un promedio favorable de 3.

La pregunta 13. ;Mis superiores sélo trazan planes generales de lo que debo hacer,
del resto yo soy responsable por el trabajo realizado? El 9.09% se encuentra en
desacuerdo, el 57.58% y el 33.33% coinciden en estar de acuerdo y muy de acuerdo.
Para un rango muy favorable de 3.24.
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e La pregunta 14. ;En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y
trato de hacer las cosas por mi mismo? El 3.03% y el 15.15% se encuentran muy en
desacuerdo y en desacuerdo. A diferencia del 54.55% y el 27.27% que expresan estar
de acuerdo y muy de acuerdo. Alcanzando una puntuacion de 3.06 muy favorable.

e La pregunta 15. ;Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los
problemas por si mismas? De la muestra el 9.09% y el 27.27% se encuentra muy en
desacuerdo y en desacuerdo, mientras el 48.48% y el 15.15% coinciden en estar de
acuerdo y muy de acuerdo con esta afirmacion. Corroborando las respuestas
anteriores, gran parte de la muestra expone contar con independencia en la toma de
decisiones. EI promedio que se presenta es de 2.70 favorable.

e Lapregunta 16. ;En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay
una gran cantidad de excusas? El 18.18% se encuentra muy en desacuerdo, Yy el
48.48% en desacuerdo, mientras el 24.24% y el 9.09% se encuentran de acuerdo y
muy de acuerdo respectivamente. Para una media de 2.76 favorable.

e La pregunta 17. ;En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos
no toman responsabilidades? EI 9.09% y el 36.36% se encuentran muy en desacuerdo
y en desacuerdo respectivamente. Por otra parte, el 39.39% y el 15.15% expresan

estar de acuerdo y muy de acuerdo. Para una media de 2.39.

En conclusién, la dimensién responsabilidad presenta una media de 2.78, se puede
identificar que existe un nivel moderado de independencia respecto a la toma de decisiones,
de igual manera los trabajadores cuentan con autonomia y responsabilidades, limitandose los

directivos a establecer lineamientos generales como guia de trabajo.
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Tabla 13: Preguntas de la dimension recompensa

Preguntas

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

Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son mayores que las
amenazas Yy 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: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Figura 15: Frecuencias de las preguntas de la dimension recompensa.

Dimension Recompensa
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Elaborado por: Autor
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Figura 16: Promedios de la dimension Recompensa
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Elaborado por: Autor

3.2.3. Dimensién Recompensa

En las Figuras 15 y 16 estan representadas las preguntas que corresponden a la

dimension recompensa, obteniéndoselos siguientes resultados:

En la pregunta 18. ; En esta organizacion existe un buen sistema de promocién que
ayuda a que el mejor ascienda? Del total de la muestra, el 15.15% y el 33.33% estan
muy en desacuerdo y en desacuerdo respectivamente, mientras el 48.48% se
encuentran de acuerdo y el 3.03% muy de acuerdo. Analizando las estadisticas
resultantes de esta interrogante, se cree que no existe un buen sistema de promocién,
o al menos la mitad de la muestra considera que no ayuda para que el mas capaz
ascienda. La media de esta interrogante es de 2.39.

La pregunta 19. ;Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion
son mayores que las amenazas y criticas? El 15.15% estd muy en desacuerdo, el
39.39% en desacuerdo, mientras el 30.30% Yy el 15.15% estan de acuerdo y muy de
acuerdo respectivamente. Resultando para esta interrogante una media favorable de
2.45.

La pregunta 20. ;Aqui las personas son recompensadas segun su desempefio en el

trabajo? El 9.09% se encuentra muy en desacuerdo y el 48.48% en desacuerdo, a
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diferencia del 36.36% y el 6.06% que refieren encontrarse de acuerdo y muy de
acuerdo respectivamente. Al igual que en las dos interrogantes anteriores, en este
item, se encuentran divididas las apreciaciones de los encuestados y se obtiene un
promedio de 2.39 favorable.

e La pregunta 21. ;En esta organizacion hay mucha critica? El 18.18% vy el 27.27%
se encuentran muy en desacuerdo y en desacuerdo respectivamente, a diferencia del
51.52% vy el 3.03% que coinciden en estar de acuerdo y muy de acuerdo con la
afirmacion. El promedio alcanzado en este item es de 2.61 favorable.

e La pregunta 22. ;En esta organizacion existe suficiente recompensa Yy
reconocimiento por hacer un buen trabajo? El 12.12% y el 36.36 expresan estar muy
en desacuerdo y en desacuerdo, por otro lado, el 48.48% y el 3.03% se encuentran de
acuerdo y muy de acuerdo. Alcanzando una media de 2.42 favorable.

e La pregunta 23. ;Cuando cometo un error me sancionan? El 15.15% se encuentra
muy en desacuerdo, el 33.33% en desacuerdo, por otro lado, el 45.45% y el 6.06%
estan de acuerdo y muy de acuerdo respectivamente. Se alcanza una media de 2.58

favorable.

De forma general, dentro de las interrogantes para evaluar la dimension recompensa
que obtuvo un promedio de 2.47 en el rango favorable, las respuestas obtenidas han estado
muy divididas, en la mayoria de las preguntas, los resultados tanto negativos como positivas
han sido aproximadamente la mitad, por lo que se considera necesario revisar las politicas de

incentivos dentro de la organizacion.
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Tabla 14: Preguntas de la dimension riesgos

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

Esta organizacién ha tomado riesgos en los momentos oportunos

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

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr
la maxima efectividad

Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Figura 17:Frecuencias de las preguntas de la dimension riesgos.
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Figura 18 : Promedios de la dimension Riesgos
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Elaborado por: Autor

3.2.4. Dimension Riesgos

En las Figuras 17 y 18 se aprecia las preguntas correspondientes a la evaluacion de la

dimension de Riesgo.

La pregunta 24. ; La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos
mas si hacemos las cosas lentas, pero certeramente? De la muestra, el 9.09% vy el
39.39% refieren encontrarse muy en desacuerdo y en desacuerdo, a diferencia del
36.36% y el 15.15% que expresan estar de acuerdo y muy de acuerdo
respectivamente. Para una media de favorable de 2.58.

La pregunta 25. ¢ Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos?
El 9.09% y el 18.18% expone estar muy en desacuerdo y en desacuerdo, mientras el
63.64% y el 9.09% estd de acuerdo y muy de acuerdo respectivamente. Para un
promedio de 2.73 favorable, indicando que la organizacion toma riesgos cuando
considera gque es necesario.

La pregunta 26. ¢En esta organizacion debemos tomar riesgos grandes
ocasionalmente para estar delante de la competencia? El 6.06% y el 21.21% se

encuentra muy en desacuerdo y en desacuerdo respectivamente. Asimismo, el



48

66.67% Yy el 6.06% coincide estar de acuerdo y muy de acuerdo con la afirmacion,
logrando con esto una media de 2.73.

e Lapregunta27.;Latoma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad? EI 18.18% de la muestra se encuentran
en desacuerdo, contrario al 51.52% vy el 30.30% que estan de acuerdo y muy de
acuerdo respectivamente. Se obtiene un promedio desfavorable de 1.88.

e Lapregunta 28. ;Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea? De la muestra, el
3.03% vy el 21.21% se encuentran muy en desacuerdo y en desacuerdo, mientras el
54.55% vy el 21.21%, esté a favor de que la empresa se arriesga por ideas creativas.

La media de esta afirmacion es de 2.94 favorable.

El promedio de la dimension riesgos es de 2.57, de forma general, gran parte de los
encuestados considera que los directivos toman riesgos cuando es necesario y solo en los
momentos oportunos, sin embargo, protegen los intereses del colectivo tomando decisiones

con cautela.



Tabla 15: Preguntas dimension relaciones

29
30
31
32

33

Preguntas
Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera amistosa

Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones
Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion
Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si

Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Figura 19: Frecuencias de las preguntas de la dimension relaciones.

Dimension Relaciones
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Elaborado por: Autor
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Figura 20: Promedios de la dimension Relaciones
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Elaborado por: Autor

3.2.5. Dimension Relaciones

En las Figuras 19 y 20 se registran los resultados de la dimension relaciones,

obteniéndose lo siguiente:

La pregunta 29. (Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdsfera
amistosa? De la muestra, no existen respuestas que estén muy en desacuerdo, el 18.18%
refiere que se encuentra en desacuerdo, el 60.61% de acuerdo y el 21.21% muy de acuerdo,

para un promedio muy favorable de 3.03.

e La pregunta 30. ;Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo
agradable y sin tensiones? De la muestra un 15.15% de encuestados estd muy en
desacuerdo, otro 15.15% esta en desacuerdo, a diferencia del 51.52% vy el 18.18%
que exponen estar de acuerdo y muy de acuerdo respectivamente. El promedio de esta
interrogante es de 2.73 en el rango favorable.

e La pregunta 31. ;Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion?
Respecto a ello, el 21.21% Yy el 33.33% estdn muy en desacuerdo y en desacuerdo,
por otra parte, el 33.33% se encuentra de acuerdo y un 12.12% muy de acuerdo. Se

obtiene un promedio favorable de 2.64.
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e Lapregunta 32. ;Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas
entre si? EI 12.12% y el 51.52%, refieren estar muy en desacuerdo y en desacuerdo,
asimismo, el 27.27% Yy el 9.09% est&n de acuerdo y muy de acuerdo respectivamente,
con lo cual se obtiene un promedio de 2.67 favorable.

e Lapregunta 33. ;Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables? Se
encontré que el 15.15% no esta de acuerdo, mientras el 54.55% y el 30.30% de
evaluados esta de acuerdo y muy de acuerdo respectivamente. Para esta interrogante

se obtiene un promedio muy favorable de 3.15.

El promedio que obtiene la dimension relaciones es de 2.84 en el rango favorable, de
forma general, las relaciones dentro de la organizacion segln el andlisis son agradables y sin
tensiones. La mayoria expone que son calidas, accesibles y poco reservadas, siendo de forma

similar en el caso de las relaciones trabajador gerencia.



Tabla 16: Preguntas de la dimension estandares de desempefio.

34
35
36

37

38
39

Preguntas
En esta organizacion se exige un rendimiento alto

La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

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

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

Aqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen desempefio
Me siento orgulloso de mi desempefio

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Figura 21: Frecuencias de las preguntas de la dimension estandares de desempefio.

Dimension Estandares de Desempeiio
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Elaborado por: Autor
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Figura 22: Promedio de la dimension Estandares de desempefio
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Elaborado por: Autor

3.2.6. Dimension Estandares de desempefio

En las Figuras 21 y 22 se expresan los resultados correspondientes a la dimensién de

estandares de desempefio, obteniendo los siguientes datos:

La pregunta 34. ¢ En esta organizacion se exige un rendimiento alto? De la muestra,
el 12.12% se encuentra en desacuerdo, mientras el 48.48% de acuerdo y el 39.39%
muy de acuerdo. Se obteniéndose una media de 3.27 muy favorable para la empresa.
La pregunta 35. ;La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar? De la
muestra, 6.06% se encuentra muy en desacuerdo y un 3.03% en desacuerdo, a
diferencia del 45.45% que esta de acuerdo y otro 45.45% que se encuentran muy de
acuerdo con que la empresa puede laborar mejor. Resulta para esta interrogante una
media de 3.30 muy favorable.

La pregunta 36. ¢(En esta organizacién siempre presionan para mejorar
continuamente mi rendimiento personal y grupal? El 3.03% esta en desacuerdo, a
diferencia del 69.70% y el 27.27% que estan de acuerdo y muy de acuerdo de manera
respectiva. Se obtiene un promedio muy favorable de 3.24.

La pregunta 37. ;La gerencia piensa que si las personas estan contentas la
productividad marchara bien? El 15.15% se encuentran en desacuerdo, mientras el
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60.61% esta de acuerdo y el 24.24% muy de acuerdo. Se obtiene una media muy
favorable de 3.09, con lo cual se afirma que la mayoria de los colaboradores piensan
que la gerencia cree en que su bienestar afecta la marcha de la empresa.

e La pregunta 38. ;Aqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener un
buen desempefio? Del total, 18.18% se encuentra muy en desacuerdo, el 39.39% se
encuentra en desacuerdo, el 30.30% de acuerdo y el 12.12% muy de acuerdo. Estos
resultados brindan un promedio de 2.64 favorable pero que deja en claro las opiniones
divididas.

e La pregunta 39. ;Me siento orgulloso de mi desempefio? Un 3.03% se encuentran
en desacuerdo, mientras el 54.55% se encuentra de acuerdo y 42.42% muy de acuerdo
en sentirse bien con el resultado de sus labores. Se obtiene un promedio muy
favorable de 3.39.

La dimension estandares de desempefio obtuvo un promedio muy favorable de 3.16,
se puede deducir que la organizacion se encuentra centrada principalmente en la produccion
y no en las relaciones laborales de cooperacion, sin embargo, es cuidadosa con el rendimiento
de sus trabajadores, ademas la gerencia les concede valor a las relaciones de cooperacién

entre los trabajadores.



40
41

42
43
44

Tabla 17: Preguntas dimension Apoyo.
Preguntas
Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores

En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la
organizacion
Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra

Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil

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

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por (Echezuria & Rivas , 2001)
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Figura 23: Frecuencias de las preguntas de la dimension apoyo.

Dimension Apoyo
70.00%
63.64%
60.61%
60.00% 57.58%
30.00% 45.45%
40.00% 36.3%5686% 36.36
30.00%
20.00%
10.00%
3.03%
.00
0.00% i
41 43
B Muy en desacuerdo ® En desacuerdo
u De acuerdo “Muy de acuerdo

Elaborado por: Autor
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Figura 24: Promedios de la dimension Apoyo
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Elaborado por: Autor

3.2.7. Dimension Apoyo

Las Figuras 23 y 24 muestran los datos obtenidos en la dimension apoyo, obteniendo

los siguientes resultados:

La pregunta 40. ;Si me equivoco, las cosas van mal para mis superiores? Del total,
el 21.21% no se encuentra de acuerdo en que su desempefio pueda afectar sus
superiores en la empresa, sin embargo, el 60.61% y el 18.18% piensa que si,
encontrandose de acuerdo y muy de acuerdo. Con una media de 2.03, en las respuestas
se puede apreciar que los colaboradores creen que un error suyo va a causar molestia
en sus superiores.

La pregunta 41. ;En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones
dentro de la organizacion? El 12.12% y el 36.36% se encuentran muy en desacuerdo
y en desacuerdo respectivamente, por otro lado, el 36.36% y el 15.15% estan de
acuerdo y muy de acuerdo. Con un promedio favorable de 2.55, se puede apreciar
criterios divididos sobre la afirmacion.

La pregunta 42. ;Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra?
De la muestra, el 3.03% estd muy en desacuerdo y el 36.36% en desacuerdo,
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exponiendo que no existe confianza, mientras el 45.45% esta de acuerdo y un 15.15%
muy de acuerdo. Estos datos dan como resultado un promedio favorable de 2.73.

e La pregunta 43. ;/Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor
dificil? El 3.03% estd muy en desacuerdo, mientras el 63.64% y el 33.33%
respectivamente se encuentran de acuerdo y muy de acuerdo con la cooperacion
mutua. Resultando un promedio muy favorable de 3.27, es decir, la apreciacion de la
mayoria es que existe cooperacion del personal de la organizacion.

e La pregunta 44. ;La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (coémo
se sienten las personas, etc.)? El 3.03% se encuentra muy en desacuerdo y 21.21% en
desacuerdo, por otro lado, el 57.58% y el 18.18% se encuentran de acuerdo y muy de

acuerdo respectivamente. Esta interrogante alcanza un promedio favorable de 2.91.

De forma general, la dimensién apoyo obtuvo una media de 2.70 en el rango
favorable, los trabajadores se sienten comprometido con sus labores, considerando que su
desempefio puede favorecer o no la empresa, por otro lado, exponen que existe cooperacion
entre los compafieros y los directivos para resolver trabajos dificiles y que el factor humano

se encuentra presente dentro de la filosofia adoptada por la entidad.



45

46

47
48
49

Tabla 18: Preguntas de la dimensién conflicto

Preguntas

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

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Figura 25: Frecuencias de las preguntas de la dimension conflicto.

Dimension Conflicto
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Elaborado por: Autor
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Figura 26: Promedios de la dimension Conflicto
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3.2.8. Dimension Conflicto

En las Figuras 25y 26, registra las interrogantes determinadas a evaluar la dimension

conflicto dentro de la organizacion, el resultado obtenido expone que:

La pregunta 45. ¢ En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene
callado para evitar desacuerdos? Del total, el 6.06% y el 30.30% se encuentran muy
en desacuerdo y en desacuerdo, mientras el 48.48% y el 15.15% expresaron estar de
acuerdo y muy de acuerdo. Se obtiene un promedio de 2.77 en el rango favorable.
La pregunta 46. ¢La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y
departamentos puede ser bastante saludable? Del total, el 18.18% y el 30.30% estan
muy en descuerdo y en desacuerdo, al contrario del 45.45% y el 6.06% que se
encuentran de acuerdo y muy de acuerdo con lo afirmado. ElI promedio de las
respuestas es de 2.39 favorable.

La pregunta 47. ;La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre
individuos? EI 27.27% y el 33.33% se encuentra muy en desacuerdo y en desacuerdo
respectivamente, mientras el 30.30% y el 9.09% expresa sentirse de acuerdo y muy
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de acuerdo. Estos datos con opiniones divididas reflejan un promedio de 2.21
favorable.

e Lapregunta48. ;Siempre puedo decir lo que pienso, aungue no esté de acuerdo con
mis jefes? Del total, el 6.06% se encuentra muy en desacuerdo y el 24.24% en
desacuerdo, por el contrario, el 66.67% esta de acuerdo y el 3.03% muy de acuerdo
con la afirmacion. Los datos nos muestran un promedio favorable de 2.67 en el que
la mayoria de encuestados expresa sus pensamientos a pesar de que estos difieren con
el de su superior.

e La pregunta 49. ;Lo mas importante en la organizacion es tomar decisiones de la
manera mas facil y rapida posible? El 6.06% y el 15.15% esta muy en desacuerdo y
en desacuerdo, contrariamente, la mayoria, con 63.64% esta de acuerdo y el 15.15%

muy de acuerdo. Se obtuvo un promedio de 2.12 en el rango favorable.

La dimension conflicto alcanza un promedio de 2.33 en el rango favorable, segln los
datos expuestos, la organizacion no se encuentra a favor de que existan conflictos dentro de
la misma, aun cuando son importantes para el progreso y generacion de ideas del colectivo,
sin embargo, fomenta las decisiones rapidas y la resolucion de problemas con la mayor

agilidad posible.



Tabla 19: Preguntas de la dimension identidad

Preguntas
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 compaiiia

53 En esta organizacion cada quien se preocupa de sus propios intereses

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Figura 27: Frecuencias de las preguntas de la dimension identidad.

Dimension Identidad
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Figura 28: Promedios de la dimension Identidad
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Elaborado por: Autor

3.2.9. Dimension ldentidad.

En las Figuras 27 y 28 se aprecian las preguntas relacionadas con la dimensién

identidad obteniendo la siguiente informacion:

La pregunta 50. ;La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion? De
la muestra, el 69.70% y el 30.30% estuvieron de acuerdo y muy de acuerdo,
resultando todas respuestas positivas, es decir, el total de los cuestionados se
considera dichoso de pertenecer a la clinica y esto refleja un promedio de 3.30 muy
favorable.

La pregunta51. ;Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien? El 6.06%
no estuvo de acuerdo, sin embargo, el 51.52% vy el 42.42% fueron positivos
favoreciendo un promedio de 3.36.

La pregunta 52. ;Siento que hay lealtad por parte del personal hacia la compafiia?
El 3.03% y 9.09% se encuentran muy en desacuerdo y en desacuerdo, mientras el
45.45% vy el 42.42% se hallan de acuerdo y muy de acuerdo, sumando un promedio
de 3.27 muy favorable.

La pregunta 53. (En esta organizacion, cada quien se preocupa de sus propios
intereses? Resultando el 9.09% muy en desacuerdo, el 42.42% en desacuerdo, el
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33.33% de acuerdo y el 15.15% muy de acuerdo con que cada trabajador se preocupa
por su bienestar y no por el bienestar comdn. EI promedio de las respuestas de esta

afirmacion es favorable con un valor de 2.45.

La dimension identidad obtiene un promedio de 3.10, en el rango muy favorable. De
forma general, en esta dimension el colectivo se encuentra muy comprometido y leal con la
empresa, de igual forma, se sienten orgullosos de pertenecer a la misma. Consideran que los
departamentos funcionan bien, sin embargo, existe un nimero considerable que piensa que
existe mayor preocupacion del colectivo por el propio bienestar y no por el comun de los

trabajadores.
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3.2.10. Resultados Globales

Posterior al anlisis de cada pregunta, obtenemos los promedios globales de cada
dimensidn, estos son analizados bajo el mismo criterio de las preguntas, es decir con un
promedio de 0 a 1 tenemos un resultado muy desfavorable, de 1.1 a 2 el resultado es

desfavorable, de 2.1 a 3 es favorable y de 3.1 a 4 tenemos un resultado muy favorable.

Figura 29: Resultados globales de las dimensiones.
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Elaborado por: Autor
Tabla 20: Rangos y criterio de calificacion
Escala Ponderacién Dimensiones segun resultados Propuesta de accién
0-1 Muy desfavorable Ninguna Plan de mejora
1,1 -2 |Desfavorable Ninguna Plan de mejora

Estructura, Responsabilidad, Recompensa,
Riesgo, Relaciones, Apoyo, Conflicto.
3,1 -4 | Muy favorable Estandares de Desempefio, Identidad Plan de reforzamiento

2,1 -3 |Favorable Plan de reforzamiento

Elaborado por: Autor
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En la Figura 29 se encuentran representados los resultados generales alcanzados por
cada dimension, con lo cual podemos apreciar que no hay dimensiones del clima

organizacional de la empresa en el rango de “muy desfavorable”, ni “desfavorable”.

Tenemos 7 dimensiones en el rango “favorable”: la estructura con un promedio de
2.98; la responsabilidad con 2.78; la recompensa con 2.47; El riesgo con 2.57; Las relaciones
con 2.84; El apoyo con 2.70; y el conflicto con una media de 2.33 lo cual la convierte en la

dimensién con mas baja calificacion.

Mientras que las dimensiones en el rango “muy favorable” fueron: Estandares de

desempefio con 3.16 de promedio, siendo la mejor puntuada y la identidad con 3.10.

De forma general, el clima organizacional de la empresa alcanza una puntuacion

general de 2.77 encontrandose en el rango favorable.

Tabla 21: Dimensiones del clima organizacional ordenadas de mayor a menor puntuada.

Dimension Promedio
Estandares de desempefio 3.16
Identidad 3.10
Estructura 2.98
Relaciones 2.84
Responsabilidad 2.78
Apoyo 2.70
Riesgo 2.57
Recompensa 2.47
Conflicto 2.33
Promedio general 2.77

Elaborado por: Autor



71

Capitulo 4. Propuesta de plan de accién
4.1 Concepto plan de accion.

Es una herramienta de planificacion que se puede emplear para establecer una ruta a
seguir. Esto permite anticipar las acciones que se realizaran en determinado periodo de
tiempo, los responsables, como se efectuaran y evaluaran los resultados (Ministerio de
Cultura,, 2010).

4.1.1 Importancia de un plan de accion.

Al establecer un plan de accidn se permite priorizar las decisiones mas importantes
en una empresa para lograr las metas trazadas. Ello contribuye al instituir plazos y
responsabilidades, a dar sostén al trabajo en la institucién y una mayor organizacién en las
areas. El objetivo final del plan es trabajar las acciones de forma organizada con el fin de

avanzar y alcanzar las metas propuestas en el marco para una gestion eficaz (Reyna, 2020).
4.1.2 Estructura del plan de accion.
Figura 30: Estructura del plan de accion

Se elebora el objetivo general especifico de cada actividad y se establece el tiempo propuesto
para alcanzarlo.

Se establecen los objetivos especificos de cada objetivo general propuesto.

Se establecen las metas para cada objetivo especifico.

Se elabora una guia de las actividades relacionadas con los objetivos.

Se examinan las actividades y se escogen las que se pueden realizar.

Se definen los recursos para realizar las actividades.

Se designan los responsables de cada actividad y se establen los tiempos para la ejecucion.

Fuente: Adaptado de (Ministerio de Cultura,, 2010).



4.2 Propuesta de plan de accion

Tabla 22: Propuesta plan de accion — Estructura

Dimensién

Estructura

Preguntas

6. En esta institucion existen
muchos papeleos para hacer los
tramites

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

8. Aqui la productividad se ve
afectada por la falta de
organizacion y planificacion

Elaborado por: Autor

Objetivo

Disminuir los tramites
burocraticos dentro de
la organizacion

Acoger los aportes
realizados  por  los
trabajadores y eliminar
el exceso de reglas

Mejorar la
productividad del
personal

Actividades

Revisar todos los procesos
internos y eliminar aquellos
que no sean imprescindibles, o
fusionar los que seas factibles.

Revisar y  corregir  los
reglamentos internos de la
empresa para disminuir reglas y
tramites innecesarios

Elaborar un manual de
funciones y procedimiento para
cada cargo a fin de distribuir
adecuadamente las tareas

Plazo de
ejecucion

6 meses

1 afio

Responsables

Gerente general y
Auxiliar de
Recursos Humanos

72

Medio de
verificacion

Evaluacion de
desempefio

Evaluacion de
clima laboral



Tabla 23: Propuesta plan de accion — Responsabilidad

Dimensién

Responsabilidad

Preguntas

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

15.  Nuestra filosofia
enfatiza que las personas
deben resolver los
problemas por si misma
16. En esta organizacion
cuando alguien comete un
error siempre hay una gran
cantidad de excusas

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

Elaborado por: Autor

Objetivo

Promover la
confianza entre el
personal

Promover la
autonomia en las
labores

Reducir las excusas

Generar mayor
grado de
responsabilidad en
el personal

Acciones

Realizar talleres de capacitacion del
personal en é&reas de trabajo en
equipo, a fin de fomentar la
confianza y mejora en la toma de
decisiones

Definir adecuadamente las
funciones de los cargos

Elaborar un procedimiento de
control de rendimiento, que permita
evidenciar si existe mejoria o
agravamiento de la situacion
individual de cada sujeto dentro de
la organizacion en materia de
responsabilidad

Plazo de Responsables
ejecucion
1 afio
Gerente general y
Auxiliar de

Recursos
Humanos

6 meses

73

Medio de
verificacion

Evaluacion
de
desempefio

Evaluacién
de clima
laboral



Tabla 24: Propuesta plan de accion - Recompensa

Dimensién

Recompensa

Preguntas

18. En esta organizacion
existe un buen sistema de
promocion que ayuda a que
el mejor ascienda

19. Las recompensas e
incentivos que se reciben en
esta  organizacibn  son
mayores que las amenazas y
criticas

20. Aqui las personas son
recompensadas segun su
desempefio en el trabajo

21. En esta organizacion hay
mucha critica

22. En esta organizacién
existe suficiente recompensa
y reconocimiento por hacer
un buen trabajo

23. Cuando cometo un error
me sancionan

Elaborado por: Autor

Objetivo

Mejorar el sistema
de promocion

Implementar  un

sistema de
recompensa al buen
desempefio

Fomentar la critica
constructiva y
comprension

Implementar  un

sistema de
recompensa al buen
desemperio
Reduccién de
errores

Acciones

Definir las funciones de los cargos
y actualizarlas periddicamente, para
su evaluacién segln un
cronograma.

Revisar con cada empleado los
requisitos o parametros evaluados
para otorgar recompensas evitando
malentendidos entre empleados y la
alta direccion

Capacitacion continua al personal
en cuanto a las funciones de los
cargos y talleres de motivacion

Plazo de
ejecucion

1 afio

4 meses

Responsables

Gerente general y
Auxiliar de
Recursos Humanos

74

Medio de
verificacion

Evaluacion de
desempefio

Evaluacion de
clima laboral



Tabla 25: Propuesta plan de accion — Riesgo

Dimensién

Riesgos

Preguntas

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

25. Esta organizacion ha tomado
riesgos en los momentos oportunos

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 méaxima
efectividad

28. Aqui la gerencia se arriesga por
una buena idea

Elaborado por: Autor

Objetivo

Mejorar la
productividad y
eficiencia de la
empresa

Incentivar la toma de
riesgos
oportunamente

Promover la toma de

decisiones

Fomentar la
promocion de ideas

Acciones

Definir plazos concretos
para las actividades
Incentivar el trabajo en
equipo

Realizar un analisis del
macroentorno (PEST) de
la empresa

Talleres de capacitacion
en trabajo en equipo y
comunicacion efectiva
Definir las funciones
especificas de cada
puesto de trabajo

Talleres de capacitacion
de trabajo en equipo y
comunicacion efectiva

Plazo de Responsables
ejecucion

3 meses

1 afio
Gerente general y
Auxiliar de Recursos
Humanos
6 meses

75

Medio de
verificacion

Evaluacion de
desempefio
Evaluacion de
clima laboral



Tabla 26: Propuesta plan de accion - Relaciones

Dimensién

Relaciones

Preguntas

30. Esta organizacion 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

Elaborado por: Autor

Objetivo

Mejorar la interaccion
entre los empleados,
disminuyendo posibles
conflictos y elevando
la solidaridad y el
compafierismo

Acciones

Desarrollar actividades recreativas fuera
de las instalaciones de la organizacion,
procurando una mayor empatia entre los
empleados que promueva el
compafierismo, la productividad vy
disminuya posibles conflictos internos
entre los empleados

Talleres de capacitacion de trabajo en
equipo y comunicacion efectiva

Incentivos al empleado del mes

Plazo de Responsables
ejecucion
Gerente general y
Auxiliar de
6 meses Recursos
Humanos

76

Medio de
verificacion

Evaluacion de
desempefio

Evaluacion de
clima laboral



Tabla 27: Propuesta plan de accion - Estdndares de desempefio

Dimensién Preguntas

38. Aqui es mas importante
llevarse bien con los demas
que tener un  buen

Estandares de desemperio

desempefio

Elaborado por: Autor

Objetivo

Delimitar adecuadamente
las funciones y evaluar el
desempefio

Acciones

Disefio de cargos y
manual de funciones

Aplicar una
herramienta de
evaluacion de
desempefio

Plazo de
ejecucion

1 afio

Responsables

Gerente general y
Auxiliar de Recursos
Humanos

7

Medio de
verificacion
Evaluacion de
desempefio

Evaluacion de
clima laboral



Tabla 28: Propuesta plan de accion - Apoyo

Dimensién

40. Si me equivoco, las cosas
van mal para mis superiores

41. En esta organizacién la
gerencia habla acerca de mis
aspiraciones dentro de

organizacion

Apoyo

42. Las personas dentro de
esta organizacion confian una

en la otra

44. La filosofia de nuestra
gerencia enfatiza el factor
humano (cémo se sienten las

personas, etc.)

Elaborado por: Autor

Preguntas

Objetivo
Disminuir los
errores
Fomentar el
crecimiento

profesional de cada
empleado

Aumentar la
confianza y mejorar
la convivencia

Priorizar el
bienestar de los
empleados

Acciones

Elaborar un manual de funciones
que indique claramente las
actividades de cada puesto
Socializar entre la alta direccién y
los empleados cuales son las
aspiraciones de estos ultimos
dentro de la entidad

Elaborar planes de carrera en base
a los pasos previos de disefio de
cargos y  evaluacién  de
desempefio

Talleres de capacitacion de
trabajo en equipo y comunicacion
efectiva

Brindar charlas de motivacién y
capacitacion al personal

Plazo de Responsables
ejecucion
1 afio
Gerente general y
Auxiliar de Recursos
Humanos
4 meses

78

Medio de
verificacion

Evaluacion el
desempefio
Evaluacion de
clima laboral



Tabla 29: Propuesta plan de accion - Conflicto

Dimensién

Conflicto

Preguntas

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

Elaborado por: Autor

Objetivo

Mejorar a
comunicacion entre
todos los miembros
de la organizacién

Optimizar la toma de
decisiones

Acciones

Realizar reuniones periddicas entre la
alta direccién y los empleados para
tratar inconformidades o problemas que
estén afectado de forma individual o
grupal el funcionamiento de la
organizacion

Fomentar la libertad de opinién entre el
personal

Realizar talleres de comunicacién
efectiva y trabajo en equipo

Concientizar a los empleados sobre la
importancia de la toma de decisiones
oportunas

Elaborar un manual de funciones que
indique claramente las actividades de
cada puesto

Plazo de Responsables
ejecucion
4 meses
Gerente general y
Auxiliar de
Recursos
Humanos
6 meses

79

Medio de
verificacion

Evaluacion de
desempefio

Evaluacioén de
clima laboral



80

Tabla 30: Propuesta plan de accion — Identidad

Dimensién Preguntas Objetivo Acciones Plazo de Responsables Medio de
ejecucion verificacion
PREGUNTA 53. En esta Fomentar la Mantener una comunicacién Gerente general y | Evaluacién de
organizacion cada quien se | integracién 'y el @ constante entre directivos Yy Auxiliar de Recursos = desempefio
. preocupa de sus propios @ sentido de pertenencia empleados, el cumplimiento de Humanos
Identidad . S 3 meses .
intereses en el personal los objetivos propuestos Evaluacion de
Realizar talleres de comunicacion clima laboral

efectiva y trabajo en equipo

Elaborado por: Autor
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Conclusiones

Una vez culminado el proceso de investigacion se exponen los hallazgos maés

relevantes.

e La Clinica de Especialidades Médicas Paucarbamba CLEMPA S.A. con domicilio en la
ciudad de Cuenca, provincia Azuay, brinda servicios de salud en general, caracterizada
por sus calidad y excelente atencion al cliente, se fundamenta en una filosofia apegada a
su mision, vision y valores que le han permitido cumplir cuarenta afios de funcionamiento
y crecimiento en su cartera de servicios.

e Cuenta con 33 colaboradores en su ndmina, de estos, el 84.85% corresponde al sexo
femenino, y el 15.15% al sexo masculino. Por otro lado, la edad promedio del grupo de
trabajadores se encuentra entre los 20 y 40 afios. Ademas, se aprecia un colectivo con
experiencia si se tiene en cuenta que el 57.58% de estos tiene entre 1 y 10 afios de
permanencia en el centro. Por Gltimo, méas de la mitad de los empleados pertenece al
departamento de hospitalizacion representando el 75,76%, ocupando el resto las areas
administrativas.

e Enlaempresa nunca se ha realizado un estudio sobre la cultura organizacional, el analisis
bibliografico muestra la estrecha relacion entre la cultura y el clima laboral, puesto que
la cultura representa las creencias y valores fundamentales de la empresa, se considera
de suma importancia su analisis y estudio para mejorar el clima laboral.

e Para diagnosticar el clima organizacional se emple6 la metodologia Litwin y Stringer
(1968), cuestionario que fue corregido posteriormente por Echezuria y Rivas en el afio
2001. La encuesta aplicada a los 33 empleados de la ndbmina, es decir al total de la
poblacién, consta de 53 preguntas que evaluaban las 9 dimensiones propuestas por el
autor: estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, relaciones, estandares de
desempefio, apoyo, conflicto e identidad. Los datos se tabularon a través de la
herramienta Microsoft Excel pasa su posterior andlisis e interpretacion.

e Los resultados obtenidos son buenos, ya que no se presentaron dimensiones en el rango
muy desfavorable ni desfavorable; se tienen 7 dimensiones dentro del rango favorable,
obteniendo las menores calificaciones el conflicto (2.33) y la recompensa (2.47); y 2

dimensiones en el rango muy favorable, resultando también las mejor puntuadas con 3.10
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laidentidad y 3.16 los estandares de desempefio. En general, promediando los resultados
de todas las dimensiones, la empresa obtiene una calificacion favorable de 2.77

La propuesta de plan de accidn tuvo como objetivo establecer acciones que contribuyan
al mejoramiento del clima organizacional, este incluye un total de 32 items que son los
que presentaron una calificacion inferior a 3 y que se encuentran distribuidos en las 9
dimensiones del clima laboral, con lo cual se busca optimizar el funcionamiento de la
empresa mejorando su rendimiento general y garantizando a futuro altos niveles de
eficiencia, eficacia y calidad.

Finalmente, se pude decir que la inexistencia de un manual de funciones en la empresa
es una de las principales causas de bajo rendimiento y confusién del personal (reflejado
en los 32 items con calificacion inferior a 3), ademas la ausencia de este impide la
realizacion de la evaluacion de desempefio que deberia ser aplicada de manera periddica

a los trabajadores de la empresa.
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Recomendaciones

Una vez concluida la investigacion se plantean las siguientes recomendaciones para
la Clinica PAUCARBAMBA S.A.

e Aplicar la propuesta planteada para mejorar el clima organizacional en la entidad
analizada en esta investigacion, erradicando las debilidades relacionadas con el tema de
analisis.

e Mantener la aplicacion del plan de mejora por lo menos una vez por afio, realizando los
cambios necesarios, para afiadir o eliminar acciones que permitan mantener una mejora
continua de la organizacion.

¢ Involucrar a los empleados de manera activa en las acciones a realizar, elevando el nivel
de pertenencia y responsabilidad, para contribuir a eliminar los problemas del clima
organizacional detectados.

e Elaborar un manual de funciones para la empresa, que ayudara a mejorar los procesos
internos y convivencia dentro de la clinica, ademas de permitir la realizacion de
evaluaciones de desempefio periddicas.

e Planificar y realizar un diagnostico de la cultura organizacional, ya que esta afecta a todos
los aspectos de productividad y convivencia en la entidad, dado que en la cultura estan
representados los valores y costumbres enraizados de la organizacion y por ende afecta

directamente al clima laboral.
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Anexo 1. Cuestionario diagndstico del Clima Laboral de Litwin y Stringer (1968) (Revisado,

2001) aplicado a la Clinica Paucarbamba S.A.

Este cuestionario sera aplicado con fines académicos, de antemano se le agradece por

su cooperacion.

Edad: Sexo: Antigledad:

Cargo:

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes
afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relacion a su
percepcion 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 existe en el cuestionario 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 lIgicamente estructuradas

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

Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion

En esta organizacién existen muchos papeleos para hacer las cosas

1
2
3
4 | Conozco claramente las politicas de esta organizacion
5
6
7

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las

nuevas ideas sean evaluadas (tomadas en cuenta)

8 | Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y

planificacion

9 | En esta organizacion 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

12 | A la gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando

con ellos
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13 | Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, del
resto yo soy responsable por el trabajo realizado

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

17 | En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no

toman responsabilidades

18

En esta organizacion 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 desempefio 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 organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos

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

precaucion para lograr la maxima efectividad

28

Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea

29

Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdsfera amistosa

30

Esta organizacion 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

Sl

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 organizacion 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 demds 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 organizacién confian una en la otra

43 | Mi jefe y mis compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil

44 | La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (cémo 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 organizacién 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

MUCHAS GRACIAS POR PARTICIPAR

RECUERDE REVISAR SI HA CONTESTADO TODAS LAS PREGUNTAS
Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)



Anexo 2. Cuestionario de Litwin & Stringer aplicado a un colaborador de la Clinica

Paucarbamba.

Anexo 2: Herramienta de diagnostico de clima organizacional

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

Edad: _ ) Sexo: Mﬂ_m«m A w

cargo: Hoxihoy Contalle
Departamento: 101 HUo

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes
afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relacién a su percepcién
sobre diversos aspectos de la institucién, marcando con una X en la respuesta
que considere mas acertada. Aseglrese de responder a todas las preguntas.
No hay respuestas equivocadas.

Muy en desacuerdo
£n desacuerdo
De acuerdo

1{En esta organizacion s tareas estin claramente definidas

2(En esta organizacion ks tareas estin lgicamente estructuradas

3|En esta organizacion se tiene chiro quién manda y toma las decisiones

4]Conozco chiramente las politicas de esta organizacion

5|Conozco chiramente b estructura organtzativa de esta organizacion

he P< P P X [Muy deacuerdo

Enesta organzacion existen muchos papekeos para hacer las cosas X

N

Elexceso de reghs. detalkes adminstrativos y tramites impiden que bis
nuevas ideas sean evaluadas (tonudas en cuenta)

Aqui b productividad se ve atectada por la faka de organizacion y
pkinificacion

< <

O

En esta organizacion se tiene claro a quien reportar ‘x

Nuestra gerencia muestra interés porque ks normmas, métodos y
rocedmuentos estén claros v se cumplan

10

Desconfiamos muche de los juicios individuales en esta organizacion, casi
todo se venfica dos veces

> p<

11

12{A b gerencia ke gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificando con ellos X

13 ; :
vo soy responsabk por el trabajo realzado

Mss superiores solo trazan plines generakes de b que debo hacer, del resto X

- En esta organizacion salgo adehnte cuando tomo ka iniciativa y trato de X

hacer las cosas por mi mismo

15 Nuestra filosofia enfatiza que ks personas deben resolver los problenas por X

simisna

En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una gran X

16 .
cantidad de excusas

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

responsabilidades

91



Muy en Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

92

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

~Z. |En Desacuerdo

el mejor ascicnda
Las recompensas € incentivos que s¢ reciben en esta organizacidn son

mayores que kas amenazas y criticas

<
-

20|Aqui bs personas son recompensadas seg(in su desempefio en el trabajo

21/En esta organizacion hay mucha critica

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

23|Cuando cometo un error me sancionan

=3 oy o}

24

La fibsofia de nuestra gerencia es que a hrgo phzo progresaremos mas si
hacemos las cosas lentas pero centeramente

'

25|Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos

/

A

26

En esta organizacion debemos tomar riesgos grandes ocasionalmente para N
estar dehnte de la competencia ;

27

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasinda
precaucidn para lograr la mixima efectividad

28|Aqui b gerencia se arriesga por una buem idea

29|Entre b gente de esta organizacion prevakce um atmosfera amustosa

Esta organzacion se caracteriza por tener un clma de trabajo agradable y

sm lensiones

31{Es dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion

32|Las personas cn esta organizacion tienden a ser fiias y reservadas entre si

33|Las rehciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables

<

3418:1 esta organizaciin se exige un rendimiento ako

<




Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

93

35|La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

En esta organizacion siempre presionan para mejorar contimamente mi

36 2
rendimicnto personal y pnupal

La gerencia piensa que si bis personas estan contentas b productividad

37
marchard bicn

e | X < |Muy de Acuerdo

Aqui es mis importante llevarse bien con los demds que tener un buen

38 -
desenperio

39{Me siento orgulloso de mi desempeiio

¢

40|Sime equivoco, ks cosas van mal para mis superiores

Enesta organizacion b gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de

41 oy e
k ormnzacion

42|Las personas dentro de esta organizacion confian una en b otra

43|Mijefe y mis compaiieros me ayudan cuando tengo una hbor dificil

La filosofia de nuestra gerencia enftza el factor humano (cdmo se sicnten
las personas, ctc)

En esta organizacion se causa buena mipresion si uno se manticne calhdo

45 .
para evitar desacucrdos

La actitud de nuestra gerencia es que ¢l conflicto entre unidades y

4 departamentos puede ser bastante saludabke

47|La gerencia siempre busca estimular ks discusiones abiertas entre individuos

< | SN

48(Siempre puedo decir bo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes

Lo mds importante en b organzacidn es tomar decisiones de ka manera mis

ety il posils

BO La gente se siente orgullosa de pertenccer a esta organizacion

51/Siento que soy miembro de un equipo que finciona bien

52|Siento que hay kealtad por parte del personal hacia b compaiiia

< 11K | X

53(En esta organizacién cada quicn se preocupa de sus propios intereses

X

MUCHAS GRACIAS POR PARTICIPAR.

RECUERDE REVISAR SI HA CONTESTADO TODAS LAS PREGUNTAS

Elaborado por: Autor

Fuente: Cuestionario de Litwin & Stringer (1968) modificado por Echezuria y Rivas (2001)
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Anexo 3. Tabulacién de las encuestas de clima organizacional.
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o P50 [ 3| 3| 3| 3| 4| 3| 3| 3| 3| 3| 3| 4| 3| 3| 3| 3| a4 4| 3| 3| 4| a4 4| 4 4| 4| 3[ 31 31 31 3] 3] 3330

é P51 | 3 3| 3| 4| 4| 3| 3] 3| 3 3 3 3 4 3 4 3 4 4 3 2 4 4 4 4 4 4 4 3 3 2 3 4 3|3,36

§ P52 [ 3| 1| 3| 4| 4| 3| 3| 3| 4| 3| 3| 4| 4| 3| 3| 3| a4 4| 3| 2| 4| a4 4| 4| 4| 4| 4| 31 2| 2| 3] 3] 3327

- P53 [ 3| 2| 3| 1| 4| 3| 3| 3| 3| 3| 2f 2f 1| 2| 2| 3| 1f 3| 2| 4| 3| 3| 4 31 1| 2| 2f 3| 1| 2| 2| 3| 2[245
Nota: las filas de preguntas con datos resaltados pertenecen a las preguntas polarizadas

Fuente: Trabajo de campo realizado en la Clinica Paucarbamba (2020)

Elaborado por: Autor
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Anexo 4. Célculo de la varianza individual de cada item

Para el calculo de la varianza de cada item, se seleccionaron las 33 respuestas de cada una de
las 53 pregunta y se aplico la herramienta VAR.P que sirve para calcular la varianza en
funcién de la poblacion total en Microsoft Excel, luego se realizé la sumatoria de estas

varianzas.

Fuente: Trabajo de campo realizado en la Clinica Paucarbamba (2020)

item Varianza
P1 0,50688705 P28 0,54178145
P2 0,40955005 P29 0,39302112
P3 0,53076217 P30 0,86501377
P4 0,53076217 P31 0,89807163
P5 0,47015611 P32 0,64646465
P6 0,85583104 P33 0,43158861
P7 0,72910927 P34 0,44077135
P8 0,65564738 P35 0,63544536
P9 0,78787879 P36 0,24426079
P10 0,76767677 P37 0,38567493
P11 0,58585859 P38 0,83746556
P12 0,66666667 P39 0,29935721
P13 0,36547291 P40 0,39302112
P14 0,54178145 P41 0,79338843
P15 0,69605142 P42 0,56198347
P16 0,72910927 P43 0,38016529
P17 0,72359963 P44 0,50688705
P18 0,60238751 P45 0,62258953
P19 0,85399449 P46 0,72359963
P20 0,54178145 P47 0,89439853
P21 0,66299357 P48 0,4040404
P22 0,54729109 P49 0,53076217
P23 0,66850321 P50 0,21120294
P24 0,72910927 P51 0,35261708
P25 0,56198347 P52 0,56198347
P26 0,44077135 P53 0,73278237
P27 0,47015611 Vi 30,9201102

Elaborado por: Autor
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Anexo 5. Varianza total del instrumento

Para obtener la varianza total del instrumento, se realiz6 primero la sumatoria de las
respuestas de cada uno de los 33 encuestados, luego se seleccionaron dichas sumatorias y se
aplico la herramienta VAR.P que sirve para calcular la varianza en funcion de la poblacion

total en Microsoft Excel.

Encuestado |Sumatoria
1 141 18 153
2 148 19 158
3 141 20 117
4 142 21 150
5 172 22 157
6 153 23 180
7 162 24 159
8 145 25 130
9 144 26 146
10 138 27 135
11 156 28 142
12 130 29 128
13 155 30 142
14 144 31 154
15 136 32 142
16 154 33 158
17 162 Vit 161,786961

Fuente: Trabajo de campo realizado en la Clinica Paucarbamba (2020)

Elaborado por: Autor



99

Anexo 6. Fotografias de la aplicacion del cuestionario de clima organizacional en la clinica
Paucarbamba.

Anexo 6.1. Estudiante visitando las instalaciones de la clinica Paucarbamba

Elaborado por: Autor

Anexo 6.2. Aplicacion del cuestionario de Litwin & Stringer a una recepcionista de la
Clinica Paucarbamba

Elaborado por: Autor
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Anexo 6.3. Aplicacion del cuestionario de Litwin & Stringer a una enfermera de la Clinica
Paucarbamba

Elaborado por: Autor

Anexo 6.4. Estudiante junto a la Médico Mayra Lucero y un auxiliar de enfermeria en las
instalaciones de la Clinica Paucarbamba

W e 4t e

\

‘
N

)

Elaborado por: Autor
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Anexo 6.5. Estudiante junto a las Auxiliares de auditoria médica en las instalaciones de la
Clinica Paucarbamba

Elaborado por: Autor
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