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RESUMEN

El presente trabajo se realizé en el Centro de Rehabilitacion y Fisioterapia “FREIMO”,
en Cuenca, Ecuador, el objetivo fue elaborar un diagndstico de la cultura y clima
organizacional, con el fin de comprender las caracteristicas de las mismas, a partir de la
percepcion de sus colaboradores. Para ello, se empled un enfoque cuantitativo, de tipo
descriptivo y transversal, utilizando como instrumentos el cuestionario Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAI) de Cameron y Quinn, y el Cuestionario de Clima
Organizacional de Litwin y Stringer. La poblacion estuvo conformada por los
colaboradores del centro, a quienes se aplicaron los instrumentos de forma individual y
presencial. Los resultados del diagnostico de cultura revelaron un predominio del tipo de
cultura clan tanto en su estado actual como deseado, reflejando un entorno caracterizado
por el trabajo en equipo, la confianza y el sentido de pertenencia. En cuanto al clima
organizacional, se evaluaron nueve dimensiones, de las cuales ocho se ubican en el rango
favorable, destacando la dimension Identidad como la mas so6lida, mientras que la
dimension recompensa fue la tnica dimension con valoracion desfavorable, indicando
debilidades en el sistema de reconocimiento. A partir del diagnostico, se propuso un plan
de accion dirigido a fortalecer el sistema de incentivos y mantener las buenas practicas
organizacionales, buscando asi promover un entorno laboral colaborativo y con altos

niveles de motivacidon en el Centro “FREIMO”.

Palabras clave: clima organizacional, cultura organizacional, cultura clan, diagnostico,

dimensiones de clima, plan de mejora, recompensa.
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ABSTRACT

The present study was conducted at the “FREIMO” Rehabilitation and Physiotherapy
Center, located in Cuenca, Ecuador. Its objective was to develop a diagnosis of the
organizational culture and climate, in order to understand their characteristics based on
the perception of the staff. A quantitative, descriptive, and cross-sectional approach was
employed, using the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) by Cameron
and Quinn, and the Organizational Climate Questionnaire by Litwin and Stringer as
diagnostic tools. The study population consisted of all center collaborators, who
completed the instruments individually and in person. The results of the cultural diagnosis
revealed a predominance of the clan culture type, both in its current and desired states,
reflecting an environment characterized by teamwork, trust, and a strong sense of
belonging. Regarding the organizational climate, nine dimensions were assessed, eight of
which were rated as favorable, with Identity standing out as the strongest dimension. In
contrast, the Rewards dimension received an unfavorable rating, indicating weaknesses
in the recognition system. Based on the diagnostic findings, an action plan was proposed
to strengthen the incentive system and preserve good organizational practices, aiming to
promote a collaborative work environment with high levels of motivation at the

“FREIMO” Center.

Keywords: organizational climate, organizational culture, clan culture, diagnosis,

climate dimensions, improvement plan, rewards.



INTRODUCCION

El presente trabajo de titulacion tiene como propdsito fundamental elaborar un
diagnostico de la cultura y clima organizacional del Centro de Rehabilitacion y
Fisioterapia “FREIMO”, ubicado en la ciudad de Cuenca-Ecuador. La creciente
importancia del bienestar organizacional en instituciones de salud exige entornos
laborales que promuevan no solo eficiencia operativa, sino también motivacion,
compromiso y satisfaccion por parte del personal. En este contexto, comprender como se
manifiestan la cultura y el clima organizacional en el Centro “FREIMO” resulta

indispensable para fortalecer sus practicas internas y fomentar su desarrollo institucional.

Para alcanzar este objetivo, se plantea una investigacion de enfoque cuantitativo,
de tipo descriptiva y de corte transversal. Esta metodologia permite recopilar datos
concretos y objetivos en un momento especifico, a fin de obtener una imagen clara y
precisa del entorno laboral. Como instrumento de recoleccion de datos, se aplican dos
cuestionarios ampliamente validados en la literatura cientifica: el Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI) de Cameron y Quinn para el andlisis de la cultura
organizacional, y el Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer para
evaluar el clima laboral. La poblacion de estudio fue finita, comprendiendo a la totalidad
de los colaboradores del Centro de rehabilitacion y fisioterapia, lo que garantiza una

representacion completa del entorno laboral.

La estructura del trabajo se desarrolla a lo largo de cuatro capitulos, cada uno
cumple con objetivos especificos interrelacionados que permiten abordar el diagnostico

de forma integral.

El capitulo 1, aborda una investigacion exhaustiva sobre los fundamentos del
comportamiento  organizacional, desarrollo organizacional, cultura y clima
organizacional. Se analizaron definiciones, caracteristicas, teorias, modelos y
herramientas de evaluacion, asi como investigaciones previas realizadas en instituciones
de salud. Este capitulo es crucial porque establece las bases conceptuales necesarias para

interpretar los fendmenos organizacionales y responder al primer objetivo especifico

El capitulo 2, aborda el analisis del tipo de cultura actual y preferida en el Centro
“FREIMO”, mediante la aplicacion del instrumento OCALI, a través de este capitulo se

cumple el segundo objetivo especifico.



El capitulo 3, se enfoca en la percepcion de los colaboradores respecto a su entorno
laboral, utilizando el cuestionario de Litwin y Stringer. Este capitulo responde al tercer
objetivo especifico. El diagnostico permite evidenciar tanto las fortalezas como las
debilidades del entorno laboral, y su impacto directo en la motivacion y desempefio del

personal.

El capitulo 4, presenta una propuesta operativa basada en los resultados obtenidos.
Este plan incluye objetivos, acciones concretas, responsables y mecanismos de
seguimiento, con énfasis en mejorar dimensiones criticas. Este capitulo cumple con el

cuarto objetivo especifico

Este trabajo busca no solo diagnosticar la situacion organizacional del Centro
“FREIMO”, sino también generar recomendaciones y propuestas que promuevan un
ambiente de trabajo mas saludable, colaborativo y eficiente, con miras al desarrollo

sostenible de la institucion y la mejora continua de la calidad del servicio.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

El capitulo uno se basa en la fundamentacion tedrica sobre el comportamiento
organizacional, en donde se menciona la importancia y principales teorias, y ademas se
incluyen los factores que influyen en el comportamiento organizacional, sobre su impacto
en el desempefio y la productividad, e incluso se abordan los principios y fundamentos
del desarrollo organizacional. Asi mismo, dentro de este capitulo se presenta la cultura y
clima organizacional, incluyendo sus definiciones, caracteristicas, tipos de cultura,
dimensiones y efectos del clima organizacional, junto con las herramientas para la
evaluacion de cultura y clima organizacional. Ademds, se exponen casos sobre la
influencia de la cultura y clima organizacional en instituciones de la salud. Como marco
de referencia, se afiade el estado del arte para tener una perspectiva de coémo se ha
trabajado en distintas investigaciones relacionadas con el diagnostico de cultura y clima

organizacional.

Este capitulo es fundamental porque proporciona la fundamentacion teorica
necesaria para comprender el comportamiento organizacional en las instituciones de
salud. Al establecer las bases conceptuales, permite al lector conocer la importancia de
los factores que influyen en la dindmica organizacional, su impacto en el desempefio y la
productividad, y como el desarrollo organizacional puede mejorar la eficiencia en general
de las instituciones. Ademas, el analisis de la cultura y clima organizacional es clave para

identificar sus efectos en el entorno laboral y en los resultados de la organizacion.

Este contenido se desarrolla con el propdsito de brindar un sustento tedrico que
permita interpretar y analizar los factores que influyen en el comportamiento
organizacional en las instituciones de salud. Sirve como referencia para comprender la
importancia de un ambiente organizacional saludable y la forma en que las herramientas
de diagnostico pueden ser aplicadas para mejorar el desempefio y la satisfaccion laboral.
Asi mismo, los casos presentados proporcionan la realidad que ilustran la relacion entre

cultura y clima organizacional en el sector de la salud.



1.1 Comportamiento Organizacional
1.1.1 Importancia y Principales Teorias

El comportamiento organizacional estudia como las personas, los grupos y la
estructura influyen en el comportamiento dentro de las organizaciones con el objetivo de
aplicar ese conocimiento para mejorar su eficiencia y funcionamiento Robbins & Judge
(2009). En el comportamiento organizacional se busca optimizar las relaciones y
dinamicas internas para lograr mejores resultados (Ravina et al., 2017). Ademas, analiza
acciones individuales y grupales en las organizaciones basadas en psicologia y sociologia
incluyendo temas como personalidad, actitudes, trabajo en equipo y conflictos,
destacando que el comportamiento grupal es mas que la suma de comportamientos

individuales (Chiang et al., 2023; Chiavenato, 2009).

1.1.2 Factores que Influyen en el Comportamiento Organizacional y su Impacto en

el Desempeiio y Productividad

Los componentes que influyen en el comportamiento organizacional estan
relacionados con las estrategias del talento humano, integracion de equipos, sentido de
pertenencia, proyeccion de crecimiento personal y profesional, asi como la motivacion,
creatividad y productividad (Molina-Sabando et al., 2016). Ademas, la estructura
organizacional y los sistemas de gestion influyen en la eficiencia y eficacia con la que
llevan a cabo las tareas, impactando directamente en la productividad y el desempeio
general de la organizacion (Fragoso et al., 2020). La conexion emocional y la disposicion
al cambio organizacional, influenciados por la edad y factores culturales, impactan el
comportamiento organizacional, al mejorar la adaptacion, desempefio y productividad,
siendo claves para gestionar el talento humano y enfrentar distintos retos. (Genoud et al.,

2022; Vesga et al., 2021).
1.2 Desarrollo Organizacional

1.2.1 Fundamentos y Principios Esenciales

El desarrollo organizacional es un proceso que aborda el cambio mediante un nuevo
modelo de organizacién centrado en el factor humano, por ende busca establecer mision,

vision, valores y tacticas, garantizando que los colaboradores se adapten a las



transformaciones constantes (Castillo, 2021). El desarrollo organizacional es una
iniciativa planificada y gestionada que abarca a toda la organizacion, iniciando desde la
alta direccion, con el objetivo de optimizar tanto la efectividad como el bienestar general
de la empresa. (Navarrete & Labelle, 2023). Ademads, el desarrollo organizacional se
refiere al cardcter dinamico de la organizacion, abordando factores internos y externos
que impulsan su crecimiento gradual; busca mejorar la relacion entre el individuo, la
organizacion y su entorno, promoviendo el cambio adaptativo para garantizar su

sostenibilidad a largo plazo (Armijos et al., 2020; Rangel-Romero et al., 2022).
1.3 Cultura Organizacional

1.3.1 Definicion y Caracteristicas de Cultura Organizacional

La cultura organizacional es el cumulo de comportamientos compartidos por los
miembros de una organizacion, que incluye valores, creencias, mitos, principios, normas,
lenguas, costumbres, rituales y tradiciones (Hernandez et al., 2011). Es el conjunto de
principios y valores que impactan la conducta estructurada de las organizaciones, con el
fin de establecer normativas y directrices, adaptadas y aplicadas en su funcionamiento
(Sierra et al., 2023). Asi mismo, la cultura organizacional es un conjunto de principios
fundamentales que guian el comportamiento empresarial garantizando estabilidad y

sostenibilidad de las organizaciones (Méndez et al., 2023).

La cultura que se consolida en las instituciones, sirve como un factor que garantiza
estabilidad, continuidad y cohesion en la organizacion (Turpo-Gebera et al., 2021). A la
cultura organizacional es posible entenderla como una variable cuantificable que se
relaciona con otras variables, o como una construccidon interpretativa que ve a la
organizacion como una cultura propia, formada a través de procesos de interpretacion y
relevancia (Calderdn et al., 2022; Yopan-Fajardo et al., 2020). Ademas, busca garantizar
un desarrollo eficiente de la organizacion, impactando en la satisfaccion laboral y el
desarrollo organizacional, permitiendo el correcto funcionamiento empresarial y
facilitando el logro de objetivos estratégicos establecidos para el éxito (Méndez et al.,

2023).



1.3.2 Tipos de Cultura Organizacional

Los tipos de cultura organizacional poseen caracteristicas que facilitan su
identificacion adecuada; no son independientes entre si, por lo que se anticipa que un tipo
de cultura predomine sobre las demas en determinadas situaciones (Vesga Rodriguez
et al., 2020). El modelo de Denison evaliia la cultura organizacional en tres fases, un
diagnostico inicial, un analisis profundo basado en cuatro dimensiones (Mision,
Participacion, Adaptacion y Consistencia) y un plan de accidn para alinear la cultura con

los objetivos estratégicos (Garcia, 2017).

De acuerdo con Cameron y Quinn (2006), la clasificacion del tipo de cultura
organizacional se divide en cuatro: clan, adhocratica, mercado y jeradrquica. Para Turpo-
Gebera et al. (2021), en la cultura clan, se valora el trabajo colaborativo y el apoyo de los
lideres mentores, promoviendo lealtad y tradicion; la cultura adhocratica ve a la
organizacidon como innovadora, flexible, dindmica y en constante cambio. Por otra parte,
Calderon et al. (2022), expresan que la cultura de mercado se enfoca en obtener resultados
y muestra organizaciones muy competitivas con lideres exigentes, mientras que la cultura
jerarquica presenta una estructura rigida con reglas y politicas definidas, enfatizando la

importancia del cumplimiento de normas y orden.
1.3.3 Herramientas para el Diagndstico de Cultura Organizacional

Segin Carro-Suarez etal. (2017), la cultura organizacional es compleja y
multifacética, por ende, existen varias herramientas para su diagnostico y medicion que
requiere de un enfoque tanto cualitativo como cuantitativo para obtener resultados
validos. A continuacion se presenta en la Tabla 1 distintas herramientas disponibles en la

literatura que ayudan para el diagnostico de cultura organizacional.



Tabla 1

Herramientas para el Diagnostico de Cultura Organizacional

Herramienta Autor/es Dimensiones # Preguntas Propuesta de Diagndstico
o Caracteristicas Dominantes
Organizational Liderazgo Organizacional Clan
ilsllt;l;nen ¢ Came.ron y Gestion de Empleados 24 Adhocratica
Instrument Quinn Cobesién Organizacional Mercado
(OCAD Enfasis Estratégicos Jerarquica
Criterios de Exito
Claridad estratégica
Objetivos organizacionales
Adaptabilidad
Misidn Innovacion
Adaptacion Aprendizaje organizacional
Modelo Denison Denison Participacion 60 Consistencia
Consistencia Coordinacion e integracion
Involucramiento
Empoderamiento
Trabajo en equipo
Logro
Auto-actualizacion
Humanista Alentador
Afiliativa
o Aprobacion
8r%:1n12211t10nat1 Cooke y Estilos Constructivos 120 Convencional
( Ou ClIl)re nventory Clayton Estilos Pasivo/Defensivos Dependiente
Estilos Agresivo/Defensivos Evasion
Oposicional
Poder
Competitiva

Perfeccionista



Harrison’s
Organizational
Ideology
Questionnaire

MacKenzie’s
Culture
Questionnaire

Survey of
Organizational
Culture

Harrison 1975

MacKenzie 1995

Tucker,
McCoyy 1990
Evans

Verifica la filosofia de la organizacion en relacion
con el enfoque en el potencial, los roles, las 15
responsabilidades y las personas.

Compromiso de los empleados
Actitudes y creencias sobre la innovacion

Actitudes hacia el cambio

Estilo de resolucion de conflictos

Estilo de gestion
Confianza en el liderazgo
Apertura y confianza 76
Trabajo en equipo y cooperacion
Orientacion a la accion
Orientacion a los recursos humanos

Orientacion al consumidor
Direccion organizacional

Orientacion al cliente

Orientacion al empleado

Congruencia de todos los involucrados (stakeholders)
Impacto de la misién
Maduracién/profundidad de la gestion
Toma de decisiones/autonomia
Comunicacion/apertura 35
Escala humana
Incentivo/motivacion
Cooperacion versus competencia
Congruencia organizacional
Desempeiio bajo presion
Teoria S/teoria T

No especifica

No especifica

No especifica

Nota: Basado en Cameron & Quinn (2006), Carrillo (2016), Scott et al. (2003).



1.4 Clima Organizacional

1.4.1 Definicion de Clima Organizacional

El clima organizacional es el conjunto de conocimientos simultaneos que las
personas desarrollan sobre la realidad laboral en la organizacion, donde intervienen los
elementos sociales, politicos, legales y dindmicas grupales, asi como aspectos
estructurales de la empresa (Mujica & Pérez, 2007). El clima organizacional se basa en
las percepciones compartidas entre colaboradores sobre el entorno en donde desempeinan
sus actividades laborales, dichas percepciones son modeladas por las politicas, practicas,

procedimientos y comportamientos dentro de la organizacion (Schneider et al., 2013).

Clima organizacional es el conjunto de valores y creencias compartidos que son
percibidos y reconocidos por los grupos de trabajo y los miembros de la organizacion, el
cual actlia como un marco de referencia que guia el comportamiento de las personas que
pertenecen a la organizacion (Fu & Deshpande, 2014). El clima organizacional se refiere
a una construccioén colectiva basada en las distintas percepciones individuales de los
empleados al interactuar con su entorno laboral, donde se desarrolla un clima psicologico,

que es influenciado por sus experiencias, valores y expectativas (Li et al., 2011).
1.4.2 Efectos del Clima Laboral en la Satisfaccion Laboral

El clima organizacional ejerce una influencia significativa en la productividad y el
desempefio general de la organizacidon, un ambiente positivo se caracteriza por buenas
relaciones interpersonales, el reconocimiento de oportunidades de desarrollo y liderazgo
efectivo, ya que sé correlacion directamente con una mayor satisfaccion laboral (Colodro
& Goyzueta, 2023). Existe una estrecha relacion bidireccional entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral en las organizaciones; es decir que un clima
laboral positivo, caracterizado por un liderazgo efectivo, fomenta emociones positivas
entre los colaboradores, incrementando su nivel de satisfaccion laboral y compromiso

organizacional (Cantu et al., 2023).

El clima organizacional ejerce una influencia determinante en el estado emocional
de los empleados, que afecta directamente a sus procesos cognitivos y en la calidad de
toma de decisiones dentro de su puesto de trabajo, lo que afecta a su satisfaccion laboral
(Zambrano & Montesdeoca, 2022). Un ambiente laboral positivo incentiva emociones

positivas, por ello es importante enfocarse en crear un clima laboral que favorezca el
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bienestar y el desarrollo de sus colaboradores, ya que el capital humano se ve influenciada
por el clima de la organizacidon, porque un buen ambiente laboral fomenta buenas

emociones en los grupos e integrantes de la organizacion (Pedraza, 2020).
1.4.3 Dimensiones del Clima Organizacional

El clima organizacional influye significativamente en la productividad y el
desempefio, ya que abarca dimensiones clave como la estructura organizacional, que
aporta claridad en las responsabilidades; la autonomia y el compromiso, impulsados por
una gestion justa de recompensas; y la confianza, fortalecida mediante relaciones
interpersonales de apoyo (Caraveo et al., 2004). Asimismo, el apoyo organizacional y el
intercambio lider-miembro fomentan un entorno colaborativo, mientras que una
comunicacion efectiva con los niveles superiores refuerza la seguridad y la percepcion de
ser escuchados dentro de la empresa (Kath et al., 2010). La claridad organizacional y la
participacion en la toma de decisiones incrementan el compromiso, mientras que el
respaldo de la supervision y el reconocimiento adecuado potencian la satisfaccion y la
motivacion de los empleados (Datta & Singh, 2018). Ademas, la apertura al cambio
impulsa la innovacion, el compromiso organizacional fomenta el intercambio de
conocimientos, y la confianza permite un ambiente seguro para compartir ideas,

beneficiando la gestion intelectual y el desempeiio organizacional (Torres et al., 2017).
1.4.4 Herramientas para el Diagndstico del Clima Organizacional

El diagnostico del clima organizacional utiliza herramientas como cuestionarios,
entrevistas, observacion directa, analisis a grupos de personas o triangulacion de métodos,
las cuales permiten identificar las variables clave y evaluar el clima organizacional que
se maneje dentro de las instituciones (Bermejo-Salmon et al., 2022). Existen diversas
herramientas las cuales permiten medir el clima organizacional de una empresa, dentro
de estas se encuentran modelos como el modelo de Litwin y Stringer (1968), los cuales
evalian dimensiones como estructura, responsabilidad, recompensa y relaciones
interpersonales. Likert (1967) propone cuatro sistemas de gestion: autoritario-explotador,
autoritario-benévolo, consultivo y participativo. Schneider y Bartlett (1968) analizan la
percepcion de los empleados sobre las practicas organizacionales y su impacto en el
desempefo. Quinn y Rohrbaugh (1983) desarrollaron el Competing Values Framework,

que clasifica el clima en control, innovacidn, afiliacion y logro. Palma (1999) mide
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factores como apoyo organizacional, autonomia, recompensas y relaciones
interpersonales. Finalmente, el Modelo de Prueba para Medir el Clima Organizacional
(PMCO) de Nifio (2009) realiza la mediacion de variables que afectan el ambiente laboral.
Estos modelos permiten evaluar y mejorar el entorno profesional mediante diversas
dimensiones. A continuacion, se presenta en la Tabla 2 distintas opciones de herramientas

disponibles en la literatura que ayudan para el diagndstico de clima organizacional.

Tabla 2

Herramientas para el Diagnostico del Clima Organizacional

Herramienta Autor/es Aifio Dimensiones # Preguntas
Liderazgo
Motivacion
Comunicacion
: Toma de decisiones
g:sctlie;ﬁ gz iﬁ::;? s de Rensis Likert 1967 Establecimiento de objetivos
Control
Resultados
Perfeccionamiento

51

Estructura
Responsabilidad
Recompensa
Riesgo
1968 Calor 53
Estandares de desempefio

Apoyo

Conflictos

Identidad

Cuestionario de Litwin Litwin y
y Stringer. Stringer

Apoyo Gerencial
Interés por los nuevos empleados

Modelo de Schneidery ~ Schneidery oo Conflicto
Bartlett Bartlett Independencia de los agentes

Satisfaccion
Estructura organizacional

80

Involucramiento laboral
Supervision
Comunicacion
Condiciones laborales

Modelo de Clima
Organizacional de Sonia Palma 1999
Palma

50

Estilo de direccion
Crecimiento personal

Prueba para Medir el Modelos de gestion

Clima Organizacional qudengs y 2009 Nivel de trabajo 45
Villamizar ) )
(PMCO) Relaciones interpersonales
Comunicacion
Imagen cooperativa

Nota: Basado en Brunet (2014), Cardenas et al. (2009) y Palma Carrillo (2004).
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1.5 Clima y Cultura Organizacional en el Sector de la Salud

El clima y la cultura organizacional han sido ampliamente reconocidos como los
ejes centrales de la investigacion en el ambito de la salud por la influencia que tiene en la
experiencia del paciente, dado que existe una estrecha relacion entre el clima, la cultura
y la disminucién de la calidad de atencion en los pacientes (Galdikiene et al., 2019). La
cultura y el clima organizacional, relacionados con la eficacia de los servicios de salud
mental, no solo presenta tasas de baja rotacién de personal, sino también presenta una
satisfaccion en su entorno de trabajo. Los lugares que tienen estas caracteristicas son
capaces de implementar y mantener nuevos programas de servicio durante periodos mas
prolongados, lo que favorece al empleado, al paciente y a la organizacion (Glisson et al.,

2008).

Es importante destacar que la percepcion que tienen los empleados sobre el entorno
de trabajo, es decir sobre el clima de la organizacion. Se sefiala que este concepto engloba
diversos factores desde la estructura de la organizacion, las relaciones interpersonales y
la cultura organizacional, y se resalta que, en entornos laborales demandantes como los
hospitales, en especial el clima y cultura organizacional juegan un papel fundamental en
la motivacion y el bienestar de los grupos o individuos de la organizacion (Chiavone et al.,
2021). La cultura y el clima de aprendizaje organizacional constituyen factores
determinantes en la disposicion de los individuos, para que estos compartan y transfieran
los conocimientos adquiridos en capacitaciones de desempefio laboral. La motivacion
para transferir conocimientos se ve influenciada por factores como las actitudes, intereses
y las expectativas del empleado, lo que quiere decir que existe una relacion directa del
clima y cultura organizacional, con la motivacion de transferir conocimiento a colegas de

la salud (Banerjee et al., 2017).
1.6 Estado del Arte

Baltazar-Gomez et al. (2022), estudiaron la relacion que existe entre la cultura
organizacional de un centro de la salud de primer nivel donde se encontraban
profesionales de todas las areas médicas y administrativas, con la satisfaccion laboral y
con el desempefio de los trabajadores. Se hizo un estudio correlacional, analitico en 125
trabajadores que fueron seleccionados mediante un muestreo probabilistico, incluso se

solicitd contestar la encuesta de manera voluntaria, tomando en cuenta a profesionales
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que tengan como minimo 6 meses de antigiiedad. Donde se encontrd6 que en los
profesionales de la salud existe una estrecha relacion entre como se sienten en su espacio
de trabajo y en la forma en la que se desempefian sus actividades profesionales, al igual
que si cuando se sienten bien en sus puestos, buscan relacionarse de mejor manera con
sus compafieros y asi mejorar la eficiencia en los procedimientos que realizan; punto
importante a mencionar, es que reconocer a los empleados y ofrecerles oportunidades de
desarrollo profesional ayuda a que se sientan bien en sus puestos y motivados a hacer

mejor su trabajo.

Del Angel Salazar etal. (2020), evalud la relacién que existe entre el clima
organizacional y la satisfaccion laboral en trabajadores de la salud. La metodologia que
se utilizé dentro de esta investigacion es transversal correlacional, para ello se utilizaron
a 182 trabajadores de una unidad de medicina familiar; las escalas que se utilizaron para
medir el clima de la organizacion se vincularon a las relaciones interpersonales y el estilo
de liderazgo, mientras que para medir la satisfaccion laboral se tomaron en cuenta factores
como la supervision, el ambiente fisico, etc. El estudio encontrd una relacion positiva
entre el clima organizacional y la satisfaccion del personal del area estudiada, esto implica
que al mantener un ambiente laboral positivo, aumentara la satisfaccion del personal en

su area de trabajo.

Varela Centelles et al. (2004), evaluaron a odontdlogos y estomatologos que
trabajaban en el nuevo modelo de atencion primaria en Galicia-Espana, con el fin de
evaluar la satisfaccion laboral de los profesionales de la salud. En el estudio se utilizo6 la
informacion obtenida en programas de mejora de la calidad; se envid un cuestionario a
70 odontologos y estomatdlogos, obteniendo una tasa de respuesta del 50 %, y ademas se
utilizé el cuestionario de Font Roja, que busca evaluar diferentes dimensiones de la
satisfaccion laboral, como la satisfaccion dentro de su puesto de trabajo, la presion laboral
que recibe, y su relacion con las personas de su espacio de trabajo. En el estudio se
encontraron resultados importantes, ademds dentro de la dimension de la satisfaccion, no

profundiza en los resultados de cada dimension de la satisfaccion laboral evaluada.

Mutonyi et al. (2022), investigaron las relaciones que existen entre la cultura
organizacional del centro, con los recursos del clima organizacional, la percepcion de los
empleados sobre su interés por la organizacion y del comportamiento innovador de los
profesionales de la salud. Para el estudio, se tom6 una muestra de 1008 empleados de

hospitales, para analizar la relacion de las variables se utilizé el modelo de ecuaciones
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estructurales de minimos cuadrados parciales (PLS-SEM), ademas se aplicé una prueba
de bootstrapping para evaluar los efectos mediadores. Los principales hallazgos
encontrados en la investigacion fueron que existe una relacion positiva de acuerdo con el
apoyo de la autonomia y el atractivo de la organizacion, incluso el apoyo a la autonomia
se relaciona positivamente con el atractivo de la organizacion y con el comportamiento
innovador de los empleados. Ademas, las relaciones entre la cultura organizacional, el
apoyo a la autonomia y el comportamiento innovador estan medidas por el atractivo de la
organizacion. Por tultimo, el apoyo a la autonomia de las relaciones entre la cultura
organizacional y el atractivo de la organizacion, tanto entre la cultura organizacional y el

comportamiento innovador.

Galdikiene etal. (2019), exploraron la relacion entre el estrés percibido por
enfermeras de atencion primaria, de una ciudad de Lituania, con la cultura y el clima
organizacionales con sus equipos de trabajo, el objetivo de la investigacion fue identificar
si existia una asociacidn entre estos factores, y si la cultura y el clima de la organizacion
hacen un factor fundamental que podrian considerarse como elementos que influyen en
el nivel del estrés experimentado por las enfermeras. La metodologia utilizada en el
estudio fue de tipo descriptivo y correlacional transversal en 29 equipos de 18 diferentes
centros de atencion primaria en Lituania, por ello se recopilaron datos de 187 enfermeras,
utilizando la escala de estrés expandida y de 344 profesionales de la salud donde se
incluian a las enfermeras, utilizando un cuestionario del contexto social organizacional.
Los resultados encontrados demostraron que existen una correlacion significativa entre el
estrés percibido por las enfermeras, el clima y la cultura organizacionales de sus equipos,
por ello las culturas organizacionales competentes se asociaron con algunos de los
factores de estrés experimentados por las enfermeras, ademas el nivel de estrés percibido

por el equipo en su conjunto se relaciona con el estrés individual de las enfermeras.
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CAPITULO 2

2. DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

El capitulo dos se centra en el diagndstico de la cultura organizacional, un aspecto
clave para comprender la identidad y dinamica interna de una organizaciéon. En este
apartado, se detalla el concepto y uso del instrumento Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI), desarrollado por Cameron y Quinn, esta es la principal herramienta
para la evaluacion de la cultura organizacional en el Centro de Rehabilitacion y
Fisioterapia “FREIMO”. Este diagnostico es fundamental para conocer la percepcion de
los colaboradores sobre el entorno laboral en el que se desenvuelven, con la finalidad de
identificar el tipo de cultura predominante y la cultura deseada dentro del Centro.
Ademas, el analisis de la cultura organizacional facilita la toma de decisiones estratégicas
orientadas al fortalecimiento de valores compartidos, la cohesion interna y mejora del

desempeno organizacional.

Dentro de este capitulo, se presenta la aplicacion de la herramienta OCAI, mediante
la evaluacion de dimensiones, las cuales son necesarias para identificar el diagnostico
sobre el tipo de cultura presente y la cultura preferida por los colaboradores del Centro
“FREIMO”. Este andlisis no solo permite identificar fortalezas y areas de mejora, sino
que también sirve para disefiar estrategias que equilibren la estabilidad organizacional

con la flexibilidad necesaria para optimizar el desempefio del entorno laboral.
2.1 Herramienta para el Diagnostico de Cultura Organizacional

La herramienta Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
desarrollada por Cameron y Quinn en 1999 estd basada en el Modelo de Valores en
Competencias de Quinn y Rohrbaugh de 1983 (Cancino & Vial, 2022). Segiin Cameron
y Quinn (2006), el Instrumento de evaluacion de la cultura organizacional (OCAI) se
presenta como una herramienta clave en este proceso, ya que facilita la medicion y

comprension de la cultura organizacional a través del modelo de valores en competencia.

Al utilizar el OCAI, las organizaciones pueden diagnosticar su cultura actual,
definir una cultura deseada y planificar estrategias de cambio alineadas con sus objetivos
y valores fundamentales (Cameron & Quinn, 2006). Este enfoque estructurado permite

una evaluacion mas objetiva y alineada con la realidad organizacional, proporcionando
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informacion valiosa para la toma de decisiones estratégicas y la gestion del cambio. A
través del cuestionario OCAI, que estd compuesto por seis dimensiones, cada una con
cuatro preguntas, los encuestados distribuyen cien puntos segun la relevancia de cada

opcion, de acuerdo a la situacion que perciben en la organizacion (Cancino & Vial, 2022).

Ademas, Cameron y Quinn (2006) utilizan criterios para describir las principales
caracteristicas de las cuatro culturas organizacionales las cuales son: flexibilidad y
discrecion, estabilidad y control, adicional a estas, foco externo y diferenciacion y foco

interno e integracion (Ver Figura 1).

Figura 1

Marco de Valores en Competencia del OCAI

Flexibilidad y discrecion

Adhocratica

Foco interno
e integracion

Foco externo y
diferenciacién

Jerarquica De mercado

Estabilidad y control
Nota: Basado en Cameron y Quinn (2006).

Segun Heritage et al. (2014), la validacion del Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) confirma su fiabilidad como una herramienta efectiva para la
evaluacion de la cultura organizacional. Ademads, Gonzalez et al. (2015), afirma que se
sustenta en los valores obtenidos a través del Alfa de Cronbach, los cuales oscilan entre
0.70 y 0.83, indicando un nivel adecuado de consistencia interna en cada una de las
dimensiones que conforman el instrumento. Dichos resultados reflejan que los items que
integran el OCAI presentan una correlacion significativa entre si, lo que garantiza que la

herramienta mide de manera coherente los distintos tipos de cultura organizacional.
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A continuacion, en la Tabla 3 se presenta la definicion de cada tipo o diagnostico
de cultura organizacional y el literal que le acompafia para la interpretacion de resultados,

segun la literatura de Cameron y Quinn (2006).

Tabla 3

Dimensiones de la Cultura Organizacional

Diagnéstico Concepto

La organizacion prioriza la colaboracion y la capacidad de respuesta interna para
A. Clan adaptarse al cambio. Se valora el trabajo en equipo y se fomenta un ambiente similar al
de una familia, centrado en objetivos comunes.

En el clima organizacional, la adhocracia se caracteriza por su enfoque externo,
priorizando la flexibilidad, la innovacion y la capacidad de reaccion. Estas
organizaciones fomentan un ritmo de trabajo dindmico, la asuncion de riesgos y la
experimentacion constante para adaptarse rapidamente a las necesidades del entorno.

B. Adhocracia

La cultura de mercado se enfoca en el entorno externo con una orientacion interna hacia
C. Mercado la mejora de su posicion en el mercado. Estas organizaciones priorizan la satisfaccion
del cliente, la relacion con proveedores y la competitividad para alcanzar el éxito.

La organizacion prioriza la estabilidad y el control interno, proporcionando estructura
D. Jerarquia  y rigor mediante procesos operativos regulados. No obstante, puede reducir la
capacidad de respuesta ante cambios y demandas del mercado.

Nota: Basado en Cameron y Quinn (2006).

2.2 Aplicacion de la Herramienta de Cultura Organizacional

Para la aplicacion de la herramienta es importante mencionar que en la presente
investigacion se adoptd un enfoque cuantitativo, el cual fue basado en la recoleccion y
analisis de datos numéricos, para lograr identificar patrones y relaciones entre las
variables que conforman a la cultura organizacional del Centro “FREIMO”. El estudio se
enmarca dentro de una investigacion descriptiva, y de corte transversal, lo cual permitié
analizar y detallar las caracteristicas del tipo de cultura organizacional. La recoleccion de
los datos se realizd en un periodo de dos semanas de forma individual y presencial,
brindando capacitacion a los colaboradores del Centro, permitiendo obtener informacion

precisa y veraz sobre las percepciones de los participantes en su entorno laboral.

La poblacion estudiada fue finita, ya que se encuestd a la totalidad de los 12
miembros que conforman el Centro “FREIMO”; al incluir a todos los miembros de la
organizacion, el objetivo fue asegurar la obtencioén de datos representativos que reflejan

la realidad de la cultura organizacional.
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2.3 Tabulacion y Resultados del Diagnoéstico de Cultura Organizacional

Para la tabulacion y resultados del analisis de los datos obtenidos, se emplearon

herramientas de Microsoft Office, el programa Excel para la tabulacion y analisis de los

resultados, y el programa Word para la interpretacion y presentacion de los resultados

obtenidos. De manera clara y detallada, mediante tablas, se presentaron los resultados

sobre el tipo de cultura actual y preferida por la poblacion del Centro “FREIMO”, ademas,

dichas tablas brindan andlisis descriptivos de las caracteristicas de la cultura

organizacional del Centro “FREIMO”.

A continuacion, en la Tabla 4 y Tabla 5 se aprecian los resultados obtenidos tanto

de la cultura actual como de la preferida del Centro “FREIMO”.

Tabla

Resultados Cultura Actual del Centro “FREIMO”

4

lZlmensmn Promedio Dlmelr;lsmn Promedio Dlmcglsmn Promedio Dlmglsmn Promedio
1A 27.50 1B 25.00 1C 25.00 1D 22.50

2A 29.17 2B 18.33 2C 28.33 2D 24.17

3A 28.33 3B 20.00 3C 23.33 3D 28.33

4A 28.33 4B 26.67 4C 28.33 4D 16.67

5A 26.67 5B 26.67 5C 25.00 5D 21.67

6A 29.17 6B 28.33 6C 25.83 6D 16.67

Suma 169.17 Suma 145.00 Suma 155.83 Suma 130.00

Promedio 28.19 Promedio 24.17 Promedio 25.97 Promedio 21.67

Tabla 5

Resultados Cultura Preferida del Centro “FREIMO”

glmenswn Promedio Dlmglswn Promedio Dlmeénswn Promedio DlmE]!;lSlOn Promedio
1A 26.67 1B 27.50 1C 26.67 1D 19.17

2A 26.67 2B 20.00 2C 25.00 2D 28.33

3A 27.50 3B 18.33 3C 22.50 3D 31.67

4A 25.83 4B 33.33 4C 23.33 4D 17.50

5A 24.17 5B 28.33 5C 25.83 5D 21.67

6A 30.83 6B 25.83 6C 25.83 6D 17.50

Suma 161.67 Suma 153.33 Suma 149.17 Suma 135.83

Promedio 26.94 Promedio 25.56 Promedio 24.86 Promedio 22.64

2.3.1 Tablas de Resultados Globales

De acuerdo con los resultados obtenidos a través del cuestionario OCAI de

Cameron y Quinn, presentados en la Tabla 6 y Tabla 7, se evidencia que el tipo de cultura
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predominante en el Centro “FREIMO” es la Cultura Clan, tanto en la cultura actual como

en la cultura preferida.

En la Tabla 6, que representa los resultados globales de la cultura actual, la cultura
clan obtuvo el puntaje mas alto con 169.17 y un promedio de 28.19, lo que indica que
actualmente el ambiente laboral del Centro “FREIMO” se caracteriza por la colaboracion,
el trabajo en equipo, el compafierismo y la comunicacion abierta. Este resultado refleja
que la organizacion prioriza el bienestar de sus miembros, la participacion activa y el

sentido de pertenencia.

Por otro lado, en la Tabla 7, que muestra los resultados de la cultura preferida, se
observa un incremento en la preferencia por la cultura clan, con un puntaje de 161.67 y
un promedio de 26.94, lo que refuerza el deseo de los colaboradores por fortalecer aun
mas este entorno basado en la cercania, la confianza y el trabajo en equipo. Ademas, se
evidencia una preferencia por la cultura adhocratica, con un puntaje de 153.33, lo que
indica una inclinacién hacia la innovacion y la flexibilidad. Mientras que la cultura de

mercado obtuvo 149.17 puntos y la cultura jerarquica, 135.83 puntos.

Estos resultados reflejan que, aunque la cultura clan ya es predominante en la
actualidad, los miembros del Centro “FREIMO” buscan consolidar y fortalecer ain mas
este tipo de cultura, priorizando un ambiente laboral armonico, colaborativo y orientado

al bienestar colectivo.

Tabla 6

Resultados Globales de la Cultura Actual del Centro “FREIMO”

Tipo de cultura Puntaje  Promedio
A Clan 169.17 28.19
B Adhocrética 145.00 24.17
C Mercado 155.83 25.97
D Jerarquica 130.00 21.67
Tabla 7

Resultados Globales de la Cultura Preferida del Centro “FREIMO”

Tipo de cultura Puntaje  Promedio
A Clan 161.67 26.94
B Adhocratica 153.33 25.56
C Mercado 149.17 24.86
D Jerarquica 135.83 22.64

19



2.3.2 Cuadro Resumido

Los resultados obtenidos, a través del cuestionario OCAI de Cameron y Quinn,
reflejan que la Cultura Clan es la predominante tanto en la cultura actual, como en la
preferida en el Centro “FREIMO”. En la cultura actual, la cultura clan obtuvo un
promedio de 28.19, lo que indica un entorno basado en la colaboracién, el compaiierismo
y la comunicacion abierta. Por su parte, en la cultura preferida, la cultura clan también
lidera con un promedio de 26.94, lo que refleja el deseo de fortalecer alin méas un ambiente

de cercania y trabajo en equipo.

Sin embargo, al analizar la Figura 2, que se trata de una figura radial sobre el
diagnostico del estilo de cultura organizacional, se puede observar que no existe una gran
varianza entre los diferentes tipos de cultura, lo que indica que el centro también presenta
caracteristicas de otras culturas, como la adhocracia y la cultura de mercado. Aunque
actualmente la cultura clan es la mas fuerte, esta leve diferencia entre los tipos de cultura
sugiere que, en un futuro, el Centro “FREIMO” podria optar por una administraciéon

renovada, orientada hacia la innovacion o enfocada en resultados y competitividad.

Tabla 8

Resultados del Cuadro Resumido Cultura Actual y Preferida

Promedio Actual Promedio Preferido
A. Clan 28.19 26.94
B. Adhocracia 24.17 25.56
C. Mercado 25.97 24.86
D. Jerarquizada 21.67 22.64
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Figura 2

Diagnostico del Estilo de Cultura del Centro “FREIMO”
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2.4 Declaratoria de la Cultura Actual y Cultura Preferida del Centro
“FREIMO”

2.4.1 Diagnostico de Cultura Actual y Preferida

El diagnéstico de la cultura organizacional del Centro “FREIMO” se ha realizado
a través de la aplicacion del cuestionario OCAI de Cameron y Quinn, con el objetivo de
identificar las caracteristicas predominantes de la cultura actual y la cultura preferida por
los miembros de la organizacion. En ambas culturas tanto en la actual como la preferida,

la cultura clan tiene predominancia.

Segin Cameron y Quinn (2006), una cultura de estilo clan dentro de una
organizacion se define como una organizacion que prioriza la colaboraciéon y la capacidad
de respuesta interna para adaptarse al cambio, donde se valora el trabajo en equipo y se

fomenta un ambiente similar al de una familia, centrado en objetivos comunes.

Se observa que la cultura actual y la cultura preferida en el Centro “FREIMO”
corresponden a una cultura clan, caracterizada principalmente por su flexibilidad y su
enfoque en el trabajo en equipo, priorizado la integracion y el bienestar de sus miembros.
En lugar de centrarse en la competitividad externa o en una estructura rigida, el Centro se

distingue por fomentar valores como la confianza y la colaboracion.
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CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El capitulo tres se centra en el diagnostico del clima organizacional del Centro
“FREIMO?”, con el proposito de analizar e identificar variables que influyen en el clima
organizacional del Centro, tomando en cuenta la percepcion que los colaboradores tienen

sobre su entorno laboral y como este influye en su desempefio y motivacion.

El diagnostico del clima organizacional es fundamental, ya que influye
directamente en la motivacion, la productividad y el compromiso de los colaboradores de
la empresa. A través de este andlisis, se busca proporcionar informacion relevante que
permita ser cuantificable y medible para identificar como se encuentra el clima

organizacional y la dindmica interna del Centro “FREIMO”.

Para la evaluacion se emplea el Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y
Stringer como la herramienta base para medir dimensiones relacionadas con el ambiente
laboral, se consideran nueve dimensiones, cada una de estas permite analizar distintos
aspectos del ambiente laboral, desde la claridad en los procedimientos y la autonomia en
la toma de decisiones, hasta el reconocimiento del desempefio y la calidad de las

relaciones interpersonales dentro del Centro “FREIMO”.
3.1 Herramienta para el Diagnostico de Clima Organizacional

El Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer (1968) es una
herramienta disefiada para evaluar la percepcion de los colaboradores sobre su entorno
laboral y como este influye en su motivacion y desempeiio dentro de una organizacion.
Segun Garcia (2009), este instrumento se fundamenta en la teoria de la motivacion de
McClelland y permite analizar diversos factores organizacionales que afectan el

comportamiento de los trabajadores.

El origen del instrumento de Litwin y Stringer fue gracias a un estudio empirico
disefiado inicialmente para evaluar ciertas hipotesis sobre la influencia del liderazgo y el
clima organizacional en relaciéon con la motivacién y comportamiento organizacional.
Para ello, Litwin y Stringer (1968), establecieron tres objetivos de investigacion: Analizar

la relacion entre el estilo de liderazgo y el clima organizacional; examinar el impacto del
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clima organizacional en la motivacion individual, mediante el analisis del pensamiento
imaginativo; identificar los efectos del clima organizacional en variables tradicionales

como la satisfaccion personal y el desempefio organizacional (Garcia, 2009).

Desde la perspectiva de Diaz et al. (2020), el cuestionario de Litwin y Stringer
permite medir el clima organizacional a partir de nueve dimensiones clave. Esta
herramienta consta de 53 items organizados en una escala tipo Likert, donde los
participantes expresan su nivel de acuerdo o desacuerdo con diversas afirmaciones
relacionadas con las dimensiones mencionadas. Su aplicacion posibilita el diagnostico
del clima organizacional, permitiendo a las empresas identificar fortalezas y areas de
mejora. Comprender el impacto del clima en la motivacion y el rendimiento, facilita el
disefio de estrategias para fortalecer un entorno de trabajo mas favorable, promoviendo

el desarrollo del talento humano y el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

A continuacion, en la Tabla 9 se presenta el concepto e indicadores de cada

dimension del clima organizacional segln la literatura de Litwin y Stringer (1968).
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Tabla 9

Dimensiones e Indicadores del Clima Organizacional Segun el Modelo Litwin y Stringer

Dimensiones Concepto Indicadores

Normatividad dentro de la organizacion

. . , ., . S Nivel de formalidad laboral
Esta dimension evalta la percepcion de los miembros de la organizacion respecto a las normas,

Estructura procedimientos y restricciones que regulan su trabajo. Analiza el equilibrio entre la burocracia y la Cumplimiento de obligaciones
flexibilidad, determinando si el ambiente laboral es estructurado o si, por el contrario, permite Conocimientos de las politicas
mayor libertad e informalidad en la ejecucion de las tareas. Niveles jerarquicos
Nivel de regulaciones
Hace referencia al grado de autonomia que los empleados perciben en la toma de decisiones Iniciativa personal
. relacionadas con su trabajo. Examina si sienten que tienen control sobre sus funciones sin una . .
Responsabilidad ., . . . . . S Compromiso con el trabajo
supervision excesiva o si, por el contrario, experimentan un monitoreo constante que limita su o .
independencia. Auto-administracion
Se refiere a la percepcion de los empleados sobre la equidad en la retribucion por su desempeiio. ' -
Recompensa Analiza si la organizacion prioriza el reconocimiento y la recompensa por el trabajo bien hecho o Reforzamiento positivo

si, en cambio, recurre con mayor frecuencia al castigo como mecanismo de control. Estimulo por un trabajo bien hecho

Evalua el nivel de reto que los empleados perciben en su trabajo y la manera en que la
Riesgo organizacion fomenta la toma de riesgos calculados. Mide hasta qué punto se promueve la Desafios que impone el trabajo
superacion de desafios como parte del logro de los objetivos organizacionales.

Analiza la percepcion de los empleados sobre la calidad del ambiente laboral y las relaciones Comprension de parte de superiores
Calor-relaciones interpersonales de?ntro de la organizacion. Considera la ex1sten91a de un cllmg de armonia y Satisfaccion por las relaciones
colaboracion tanto entre compaiferos como entre superiores y subordinados. interpersonales
, Esta dimension evalta la percepcion de los empleados sobre el énfasis que la organizacion pone Nivel de rendimiento
Estandares de .. .. . \ . . .
desempefio en el cumplimiento de las normas de rendimiento. Analiza hasta qué punto se establecen y exigen Metas bien definidas
estandares de desempefio dentro del entorno laboral. Normas de gestion de calidad

Examina el sentido de apoyo y colaboracion dentro de la empresa. Evalta si los empleados
Apoyo perciben un espiritu de ayuda mutua entre directivos y trabajadores, promoviendo el trabajo en Espiritu de apoyo
equipo sin establecer marcadas diferencias jerarquicas.
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Hace referencia a la disposicion de los miembros de la organizacion, tanto en niveles jerarquicos
superiores como entre compaiieros, para aceptar opiniones discrepantes. Examina la actitud frente
a la resolucion de problemas, considerando si existe apertura al didlogo y la disposicion para
abordar los conflictos de manera oportuna.

Conflicto

Mide el grado en que los empleados se identifican con la organizacion y comparten sus objetivos.
Identidad Evalua el sentido de pertenencia dentro del grupo de trabajo y la importancia de esta conexion en
la dindmica organizacional.

Soluciones participativas

Vocacion

Logro de objetivos personales

Nota: Basado en Litwin y Stringer (1968), Uchofen (2023).
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Segun Melo (2018), la validacién del Cuestionario de Clima Organizacional de
Litwin y Stringer, respalda su fiabilidad como un instrumento adecuado para la medicion
del ambiente laboral en diversas organizaciones. Ademas, reporta que la consistencia
interna del cuestionario fue determinada mediante el coeficiente alfa de Cronbach,
obteniendo valores superiores a (.70, lo que indica un nivel aceptable de confiabilidad en
cada una de las dimensiones evaluadas. Estos resultados evidencian que los items del
cuestionario, presentan una correlacion significativa entre si, asegurando que la
herramienta mide de manera coherente las percepciones sobre el clima organizacional y

su impacto en la motivacion y el desempeio de los colaboradores.
3.2 Aplicacion de la Herramienta de Clima Organizacional

Para la aplicacion del Cuestionario de Clima Organizacional de Litwin y Stringer,
se adoptd un enfoque cuantitativo, basado en la recoleccion y analisis de datos numéricos,
con el objetivo de identificar patrones y relaciones entre las variables que configuran el
clima organizacional. El estudio se enmarca dentro de una investigacion descriptiva y de
corte transversal, lo que permitid un analisis detallado de las caracteristicas del clima
organizacional. La recoleccion de datos se realizd en un periodo de dos semanas,
aplicandola de manera individual y presencial, con una capacitacion previa a los
colaboradores para garantizar la correcta comprension de las preguntas y la obtencion de

datos.

La poblacion estudiada fue finita, ya que se encuest6 a los 12 miembros que
conforman el Centro “FREIMO”, con el objetivo de asegurar la obtencion de datos que
reflejen fielmente el clima organizacional. Este enfoque de inclusion total, permitio un
diagnéstico mas certero y la formulacion de estrategias para el fortalecimiento del

ambiente de trabajo y el desarrollo del talento humano.
3.3 Tabulacion y Resultados del Diagnostico de Clima Organizacional

Para la tabulacion y analisis de los datos obtenidos a través del cuestionario de clima
organizacional de Litwin y Stringer, se emplearon herramientas de Microsoft Office,
especificamente el programa Excel para organizar, analizar y presentar los resultados de
manera estadistica. Posteriormente, se utilizd el programa Word para interpretar y

presentar los resultados de forma clara y detallada.
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Los resultados fueron organizados en tablas y figuras, resaltando las percepciones
sobre las nueve dimensiones clave del clima organizacional de acuerdo al cuadro de
ponderacion (Ver Tabla 10). Ademas, se realizaron analisis descriptivos que permitieron
identificar las fortalezas y 4reas de mejora dentro del ambiente laboral, proporcionando

asi una vision integral de cudl es el clima organizacional de la empresa.

Tabla 10

Cuadro de Ponderacion para Resultados de Clima Organizacional

Puntaje Ponderacion
Menos de 2.5 Muy desfavorable
25a29 Desfavorable
3.0a3.5 Favorable
3.6a4.0 Muy favorable

Nota: Basado en Litwin y Stringer (1968).

3.3.1 Resultados de las Dimensiones del Clima Organizacional del Centro

“FREIMO”

Dimension Estructura

Tabla 11

Preguntas de la Dimension Estructura

Numero Pregunta
En esta organizacion las tareas estan claramente definidas
En esta organizacion las tareas estan logicamente 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
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Figura 3

Resultados de la Dimension Estructura
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De acuerdo con la Figura 3, se presentan los resultados de la Dimension Estructura.
En el rango Muy favorable, se encuentran las preguntas 1, 3, 4, 9 y 10; destacando la
pregunta 3, con una puntuacioén de 3.92/4, siendo la mas alta del rango Muy favorable.
En el rango Favorable, se encuentran las preguntas 2, 5, 7 y 8; sobresaliendo las preguntas
2 y 5, ambas con una puntuacion de 3.50/4, siendo las mas altas del rango Favorable. En
el rango Desfavorable, se encuentra la pregunta 6, con una puntuacion de 2.92/4. Por
ultimo, no se identifican preguntas en el rango Muy desfavorable. En conclusion, esta
dimension cumple la normativa, tiene estructura formal y jerarquia. Sin embargo, se

considera desfavorable el exceso de papeleo, lo que dificulta la agilidad en los procesos.
Dimension Responsabilidad

Tabla 12

Preguntas de la Dimension Responsabilidad

Numero Pregunta

1. 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

13, Mis superiores solo trazan planes generales de !o que .debo hacer, del resto yo

soy responsable por el trabajo realizado

14, En esta organizacion salgo adelante cuandc? 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
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Figura 4

Resultados de la Dimension Responsabilidad
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Responsabilidad. Dentro del rango Muy favorable no hay pregunta. En cambio, en el
rango Favorable, se encuentran las preguntas 11, 12, 13, 15, 16 y 17; en donde sobresale
la pregunta 17, con una puntuacién de 3.50/4, siendo la més alta del rango Favorable. En
el rango Desfavorable, se encuentra la pregunta 14, con una puntuacion de 2.92/4.
Finalmente, no se identifican preguntas en el rango Muy desfavorable. En conclusion,
esta dimension refleja un fuerte compromiso con el trabajo, promoviendo la iniciativa
personal y la autoadministracion. Sin embargo, se percibe como desfavorable que el

progreso individual depende en gran medida de la empresa més no de su propia iniciativa.
Dimension Recompensa

Tabla 13

Preguntas de la Dimension Recompensa

Numero Pregunta

18, En esta organizacion existe un buep sistema de promocion que ayuda a que el
mejor ascienda

19. Las recompensas e incentivos que se reciben en egta organizacion son mayores

que las amenazas y criticas

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

21. En esta organizacion hay mucha critica

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

23. Cuando cometo un error me sancionan
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Figura 5

Resultados de la Dimension Recompensa
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Dimensiéon Recompensa. No se encuentran preguntas en el rango Muy favorable. Con
respecto al rango Favorable, se encuentran las preguntas 21, 22 y 23; en donde resalta la
pregunta 21, con una puntuacion de 3.42/4, siendo la mas alta del rango Favorable. En el
rango Desfavorable, se encuentran la preguntas 18, 19 y 20; en donde se destaca que la
pregunta 18 tiene una puntuacion de 2.58/4, siendo la mas baja del rango Desfavorable.
Por ultimo, no se identifican preguntas en el rango de Muy desfavorable. En definitiva,
esta dimension sugiere que los colaboradores no perciben un sistema s6lido de promocién
ni una apropiada relacién entre recompensas e incentivos frente a criticas. Los
colaboradores sienten que hay mucha critica dentro del ambiente laboral. Al parecer no
se cumple un correcto reforzamiento positivo y tampoco existe un apropiado estimulo por

un trabajo bien hecho, esto afecta la motivacion y la percepcion correcta del clima laboral.
Dimension Riesgo

Tabla 14

Preguntas de la Dimension Riesgo

Numero Pregunta

La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos mas si

24 hacemos las cosas lentas pero certeramente
25. Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos
2. En esta organizacion debemos tomar riesgos grand.es ocasionalmente para estar
delante de la competencia
27 La toma de decisiones en esta organizacién se hac.e con demasiada precaucion
para lograr la maxima efectividad
28. Aqui la gerencia se arriesga por una buena idea
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Figura 6
Resultados de la Dimension Riesgo
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Como se observa en la Figura 6, se presentan los resultados de la Dimension
Riesgo. No se encontraron preguntas en el rango Muy favorable. En el rango Favorable,
se encuentran las preguntas 25, 26 y 28; en donde destacan las preguntas 25 y 28, ambas
con una puntuacion de 3.42/4, siendo las mas altas del rango Favorable. En el rango
Desfavorable, se encuentran las preguntas 24 y 27; destacando la pregunta 27, que tiene
una puntuacion de 2.58/4, siendo la més baja del rango Desfavorable. Finalmente, no se
identifican preguntas en el rango de Muy desfavorable. En conclusion, esta dimension
muestra un equilibrio respecto a los desafios que impone el trabajo y la disposicion de la
organizacion para asumir riesgos. Los colaboradores perciben que el Centro “FREIMO”
esta dispuesto a asumir riesgos cuando es necesario, especialmente para mantener
competitividad y fomentar ideas innovadoras. Sin embargo, consideran que aun existe

una tendencia a actuar con cautela y, en algunos casos, la toma de decisiones es muy

conservadora, limitando el dinamismo y agilidad en la resolucion de problemas.
Dimension Calor - Relaciones

Tabla 15

Preguntas de la Dimension Calor

Numero Pregunta

29. Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmosfera amistosa

30. Esta organizacion se caracteriza por tqner un clima de trabajo agradable y sin
tensiones

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

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

33. Las relaciones Gerencia — Trabajador tienden a ser agradables
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Figura 7
Resultados de la Dimension Calor
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De acuerdo a la Figura 7, se presentan los resultados de la Dimension Calor. En el
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rango Muy favorable, se encuentra la pregunta 29, con un puntaje de 3.67/4. En el rango
Favorable, se encuentran las preguntas 30, 31, 32 y 33; en donde se destacan las preguntas
30 y 33, ambas con puntaje de 3.58/4, siendo las mas altas del rango Favorable. No se
identifican preguntas en los rangos Desfavorable y Muy desfavorable. En definitiva, de
acuerdo a esta dimension, la organizacion se distingue por un ambiente cordial, con un

entorno laboral agradable y libre de tensiones.
Dimension Estandares de Desempeiio

Tabla 16

Preguntas de la Dimension Estandares de Desempeiio

Numero Pregunta

34, En esta organizacion se exige un rendimiento alto

35. La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

36, En esta organizacion sien.lpr.e presionan para mejorar continuamente mi

rendimiento personal y grupal
37 La gerencia piensa que si las personas e.stén contentas la productividad marchara
bien

33, Aqui es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen
desempeiio

39. Me siento orgulloso de mi desempefio
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Figura 8
Resultados de la Dimension Estandares de desemperio
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De acuerdo a la Figura 8, se presentan los resultados de la Dimension Estandares
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de Desempeio. En el rango Muy favorable, se encuentran las preguntas 35 y 39; donde
se destaca la pregunta 39 con un puntaje de 3.83/4, siendo la mas alta del rango Muy
Favorable. En el rango Favorable, se encuentran las preguntas 34, 37 y 38; donde se
destaca la pregunta 38 con puntaje de 3.58/4, siendo la més alta del rango Favorable. En
el rango Desfavorable, se encuentra la pregunta 36, con un puntaje de 2.83/4. Por tltimo,
no se identifican preguntas en el rango Muy desfavorable. En conclusion, en esta
dimension se intuye que el personal de trabajo se siente orgulloso de su desempefio,
aunque con una valoracidbn menos favorable, lo que podria sugerir que existe una
constante presion por parte de la organizacion por intentar mejorar continuamente el

rendimiento de los colaboradores del Centro “FREIMO”.
Dimensiéon Apoyo

Tabla 17

Preguntas de la Dimension Apoyo

Numero Pregunta

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

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

42 Las personas dentro de esta organizacion confian una en la otra

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

45 La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano (como se sienten las

personas, etc)
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Figura 9
Resultados de la Dimension Apoyo
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De acuerdo a la Figura 9, se presentan los resultados de la Dimension Apoyo. En el
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rango Muy favorable no existen preguntas. En el rango Favorable, se encuentran las
preguntas 42, 43 y 44; destacando la pregunta 43, con un puntaje de 3.42/4, siendo la més
alta del rango Favorable. En el rango Desfavorable, se encuentran las preguntas 40 y 41;
donde destaca la pregunta 40, con puntaje de 2.67/4, siendo la mas baja del rango
Desfavorable. Por tltimo, no se identifican preguntas en el rango Muy desfavorable. En
definitiva, en esta dimension existe una percepcion de respaldo dentro de la organizacion,
aunque todavia hay aspectos que podrian mejorar para fortalecer el sentido de apoyo entre

los miembros del equipo.
Dimension Conflicto

Tabla 18

Preguntas de la Dimension Conflicto

Numero Pregunta
45, En esta organizacion se causa bupna impresion si uno se mantiene callado para
evitar desacuerdos

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

47. La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre individuos

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

49, Lo mas importante en la organizacion es tomar decisiones de la manera mas facil

y rapida posible
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Figura 10

Resultados de la Dimension Conflicto
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No existen preguntas en el rango Muy favorable. En cambio, en el rango Favorable, se
encuentran las preguntas 45 y 49, ambas con un puntaje de 3.17/4, siendo las mads altas
de la dimension. En el rango Desfavorable, se encuentran las preguntas 46, 47 y 48, este
grupo de preguntas presentan el mismo puntaje de 2.92/4. Por ultimo, no se identifican
preguntas en el rango Muy desfavorable. Esto indica que, la percepcion de esta dimension
posee una inclinacion hacia la presencia de conflictos en ciertos aspectos. Esto sugiere
que, si bien hay algunas condiciones favorables, aun persisten situaciones que pueden

generar tensiones o desacuerdos dentro de la organizacion.
Dimension Identidad

Tabla 19

Preguntas de la Dimension Identidad

Numero Pregunta

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
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Figura 11
Resultados de la Dimension Identidad
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Tal como se observa en la Figura 11, se presentan los resultados de la Dimension
Identidad. En el rango Muy favorable, se encuentran las preguntas 50 y 51; ambas con un
puntaje de 3.67/4, siendo las mas altas de la dimension. En el rango Favorable, se
encuentran las preguntas 52 y 53; donde se destaca a la pregunta 52, con un puntaje de
3.50/4; siendo la mas alta del rango Favorable. Por ultimo, no se identifican preguntas en
los rangos Desfavorable y Muy desfavorable. En definitiva, los miembros de la

organizacion tienen una fuerte conexion con su identidad organizacional, caracterizada

por un sentido de pertenencia y una vision positiva hacia la organizacion.
3.3.2 Resultados Globales del Clima Organizacional

De acuerdo a los resultados obtenidos de cada dimension, se obtuvo el promedio
de cada una ellas con fin de poder categorizarlas, en muy favorable, favorable,
desfavorable y muy desfavorable, segiin su puntaje y de acuerdo al sistema de

semaforizacion, tal como se expresa en la Tabla 20.

Tabla 20

Cuadro de Ponderacion para Resultados Globales de Clima Organizacional

Puntaje Ponderacion
Menos de 2.5 . Muy desfavorable
25a29 Desfavorable
3.0a3.5 Favorable

3.6a 4.0 - Muy favorable
Nota: Basado en Litwin y Stringer (1968).
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Figura 12

Resultados Globales

4.00
3.52 3.48 3.43 3.56
3.50 3.20
2.97 3.08 3.12 3.02
3.00
2.50
2.00
1.50
1.00
x\)& - b":‘b & J o q,\oﬁ g\\o 0‘_\0 _\\(‘59 R
3 & 3 @® © N W § &
& o<\°’(b Q,LO(Q eﬁﬁe’ <& ¥
ey <& o
<& &
o
XS
(0":

En la Figura 12, se presentan los resultados globales del clima organizacional. En
donde la mayoria de las dimensiones se encuentra dentro del rango Favorable: Estructura
con puntaje de 3.52/4, Responsabilidad con un puntaje de 3.20/4, Riesgo con puntaje de
3.08/4, Calor con puntaje de 3.48, Estandares de desempefio con un puntaje de 3.43/4,
Apoyo con un puntaje de 3.12/4, Conflicto con un puntaje de 3.02/4 e Identidad en donde
se destaca esta ultima dimension con un puntaje con 3.56/4, siendo esta la mas alta del
rango Favorable de los resultados globales. Esto indica que los colaboradores perciben de
manera positiva la identidad organizacional y tienen un fuerte sentido de pertenencia.
Ademas, las otras dimensiones reflejan una percepcion positiva de los colaboradores en
estos aspectos clave, como la organizacién, el apoyo en el ambiente laboral y el clima

general dentro de la empresa.

Por otro lado, la Dimension recompensa con un puntaje de 2.97/4, lo que la coloca
en el rango Desfavorable. Esto indica que los colaboradores no estan satisfechos con los
sistemas de recompensa, lo cual podria influir negativamente en su compromiso con la
organizacion. Finalmente, cabe mencionar que ninguna dimension esta dentro del rango

Muy desfavorable.
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CAPITULO 4

4. PLAN DE ACCION PARA CLIMA ORGANIZACIONAL

El capitulo cuatro se centra en la propuesta de un plan de accidén enfocado en
mejorar el clima organizacional del Centro “FREIMO”. Se detallan los resultados
obtenidos en las distintas dimensiones evaluadas del clima laboral, categorizadas segiin
su nivel de favorabilidad. Seglin esto, se establece una diferenciacion entre aquellas
dimensiones que requieren un plan de mejora, debido a puntajes desfavorables, y aquellas
que, aunque presentan resultados positivos, pueden necesitar un plan de reforzamiento

para mantener y potenciar las buenas practicas existentes.

El desarrollo de este plan tiene como proposito fundamental proporcionar
alternativas de mejora orientadas a fortalecer el ambiente laboral, incrementar la
efectividad organizacional y fomentar una cultura de reconocimiento y colaboracion. La
importancia de este capitulo radica en su caracter operativo y transformador, ya que
traduce el diagndstico previo en acciones tangibles que contribuyen directamente al
bienestar del talento humano. A través del analisis detallado de las areas que requieren
intervencion, se propone un camino estratégico para atender las debilidades identificadas,
como el sistema de recompensas, al mismo tiempo que se consolidan aspectos clave como
la identidad organizacional, el apoyo y la estructura. Esta propuesta responde a una
necesidad institucional de mejora continua, con miras a garantizar un entorno laboral mas

armoénico, motivador y alineado con los objetivos del Centro “FREIMO”.
4.1 Resultados de las Dimensiones dentro del Rango de Ponderacion

El diagnéstico del clima organizacional del Centro “FREIMO” se elabora con el
objetivo de identificar las percepciones y actitudes de los colaboradores en diversas

dimensiones del ambiente laboral.

Para la presentacion de los resultados se realiza un cuadro para la ponderacion de
cada dimension, el cual se divide en aspectos importantes para categorizarlas y establecer
un plan de accidn segun los diferentes pardmetros, como: el puntaje, que permite situar
cada dimensién en los diferentes rangos de acuerdo a su valoracion. La semaforizacion,
que representa la colorimetria de los diferentes rangos, segmentandose en los colores

verde para muy favorable, amarillo para favorable, naranja para desfavorable y rojo para
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muy desfavorable. Por Gltimo, de acuerdo a estos aspectos mencionados anteriormente,
se establece si la dimension necesita de un plan de mejora, o por el contrario si necesita

de un plan de reforzamiento (Ver Tabla 21).

Tabla 21

Cuadro de Ponderacion de los Resultados Globales

Puntaje Ponderacion Dimensiones segiin resultados Propuesta de acciéon
Menos de 2.5 . Muy desfavorable Ninguna Plan de mejora
25a29 Desfavorable Recompensa Plan de mejora
Estructura, Responsabilidad,

30a35 Favorable Riesgo, NCalor, Estandareg de Plan d.e

desempefio, Apoyo, Conflicto, reforzamiento
Identidad

3.6a 4.0 l Muy favorable Ninguna Plan d.e

reforzamiento

Segun la Tabla 21, que presenta el cuadro de ponderacion de los resultados de clima
organizacional, se observa que la dimensidon Recompensa se encuentra dentro del rango
desfavorable. Por lo tanto, es fundamental implementar un plan de mejora enfocado en
revisar y ajustar los sistemas de recompensas, asegurando que sean percibidos como

justos, equitativos y alineados con el rendimiento y las expectativas de los colaboradores.

En cambio, las dimensiones: Estructura, Responsabilidad, Riesgo, Calor,
Estandares de desempefio, Apoyo, Conflicto e Identidad, se encuentran dentro del rango
favorable, por ende es importante implementar planes de reforzamiento para mantener

estos resultados.
4.2 Plan de Mejora

Después de realizar el diagnostico del clima organizacional, se expuso a la alta
direccion del centro “FREIMO” los resultados de las dimensiones que necesitan plan de
reforzamiento y plan de mejora. El propietario solicita que se dé prioridad a la dimension
con el rango mas bajo, la dimension Recompensa. El considera que es de mayor necesidad
desarrollar el plan de accion para la dimension Recompensa dado que busca contrarrestar
sus debilidades y abaratar gastos para solventar la economia del Centro. Por ende, se
propone el plan de mejora para la dimension Recompensa, enfocando en solventar los

aspectos desfavorables y tratar de mejorar el ambiente laboral (Ver Tabla 22).
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Tabla 22

Tabla Plan de Mejora para el Centro “FREIMO”

Dimension

Actividades Responsables

Medio de verificacion

Concepto # Pregunta Objetivos
Se refiere a la
percepcion de los
empleados sobre .
piea Establecer un sistema
la equidad en la .
o de reconocimiento
retribucion por su . .
~ justo y promocion
desempefio. I
. 18. En esta equitativa, que
Analiza si la . : .
o organizacion incentive el
organizacion . -
. existe un buen desempefio
prioriza el . .
L sistema de sobresaliente del
Recompensa reconocimiento y

promocion que
ayuda a que el
mejor
ascienda.

personal a través de
evaluaciones
objetivas, claridad en
las funciones y
oportunidades reales
de desarrollo
profesional.

la recompensa por

el trabajo bien
hecho o si, en

cambio, recurre

con mayor

frecuencia al
castigo como

mecanismo de

control.

Manual de funciones: Desarrollar un documento

que detalle las funciones especificas de cada uno
de los cargos dentro del Centro “FREIMO”

(Médico, fisioterapeuta, auxiliar, personal

administrativo). Esto garantiza la claridad en los

roles y una atencion coordinada a los pacientes,
evitando duplicidad de tareas o vacios en la

atencion.

Evaluacion de desempeiio: Establecer un
proceso de evaluacion anual para todo el
personal, basado en el manual de funciones. Esto
permite reconocer el trabajo bien hecho,
identificar necesidades de capacitacion y brindar
retroalimentacion constructiva, con el fin de
mantener altos estandares de atencidon y procesos
en el Centro “FREIMO”.

Gerente,
Socios
fundadores y
Consultor
externo

Plan de carrera: Disefiar una ruta de desarrollo
profesional que permita al personal
(fisioterapeutas, auxiliares) avanzar dentro del
centro, a través de oportunidades de formacion,
promocion interna y crecimiento en sus

responsabilidades.

Evaluacion de
desempeiio periodica

Diagnostico de Clima

Documentacion de los
ascensos y capacitacion
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Manual de funciones: Desarrollar un documento
que detalle las funciones especificas de cada uno
de los cargos dentro del Centro “FREIMO”
(Médico, fisioterapeuta, auxiliar, personal

administrativo). Esto garantiza la claridad en los
roles y una atencién coordinada a los pacientes,
evitando duplicidad de tareas o vacios en la

atencion.
19. Las . r ~
recombensas Fomentar una Evaluacién de desempeiio: Establecer un
incentfvos e percepcion de proceso de evaluacion anual para todo el
vVos 4 equidad y motivacién personal, basado en el manual de funciones. Esto
se reciben en . S
entre los permite reconocer el trabajo bien hecho,
esta
o, colaboradores del
organizacion

identificar necesidades de capacitacion y brindar
centro de fisioterapia
son mayores

Evaluacion e
. ., . indicadores de
retroalimentacion constructiva, con el fin de ~
, - Gerente y desempefio
Asegurar que las mantener altos estandares de atencion y procesos .
que las o - Socios
Amenazas recompensas sean en el Centro “FREIMO”. fundadores Diagnéstico de Clima
Z .
- y percibidas como
criticas. .
20. Aqui 1 Justas y basadas en el C ist f 1dei ti Incentivos otorgados
- Aquilas "o eio. Contribuir a rear un sistema formal de 1nc]§n ivos g
personas sc()in una percepcion econémicos y no eﬁonomlc?ls. .bc;nos,
recompensadas organizacional reconocimientos y horarios flexibles y
segun su positiva retroalimentar este sistema con todos los
desempefio en
el trabajo.

colaboradores.

Capacitacion en liderazgo para lideres:
Capacitar a los lideres del centro “FREIMO” en
técnicas de liderazgo y herramientas para brindar
retroalimentacion positiva y efectiva de
rendimiento. Esto asegura que quienes tienen
cargos de liderazgo promuevan una cultura de
reconocimiento constante y bien dirigido.
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CONCLUSIONES

Las bases teodricas como el comportamiento organizacional busca mejorar la
eficiencia organizacional al comprender como interactiian personas, grupos y estructuras.
Estudia aspectos como personalidad, actividades y dindmicas grupales, considerando que
el comportamiento colectivo trasciende la suma de acciones individuales dentro de una
organizacion. Factores como motivacion, integracion de equipos y estructura
organizacional influyen directamente en el desempeno. La conexion emocional, el sentido
de pertenencia y la disposicion al cambio, fortalecen la adaptacion y productividad,

siendo esenciales para una gestion eficiente del talento humano en entornos dindmicos.

El desarrollo organizacional es el proceso planificado que implica el cambio
adaptativo, centrado en el factor humano, promoviendo la alineacién entre mision, vision
y valores, mejorando la eficiencia, el bienestar y la relacion entre la organizacion, sus

miembros y el entorno para lograr sostenibilidad.

La cultura organizacional se refiere al conjunto de valores, creencias, reglas y
conductas que son compartidos por los integrantes de una organizacion. Promueve la
conducta empresarial, la cohesion interna y contribuye al logro de objetivos estratégicos,
garantizando estabilidad y desarrollo organizacional sostenible. Existen distintos tipos de
cultura organizacional, como la de clan, adhocratica, mercado y jerarquica. Estas se
manifiestan seglin las dindmicas internas, siendo posible que una cultura predomine segun
el contexto. Su identificaciéon permite alinear el entorno cultural con las metas
institucionales. Para diagnosticar la cultura organizacional, se utilizan herramientas como
el OCAL, el modelo Denison o el OCI, combinando métodos cualitativos y cuantitativos.
Estas herramientas evaluan aspectos clave como liderazgo, participacion, adaptabilidad y

mision, ofreciendo una vision integral del ambiente organizacional.

El clima organizacional es una construccion colectiva basada en las percepciones
compartidas de los empleados sobre su entorno laboral. Estas percepciones, influenciadas
por politicas, practicas y experiencias, actian como marco de referencia para guiar su
comportamiento dentro de la organizacion. Un clima organizacional positivo fortalece la
satisfaccion laboral mediante relaciones sanas, liderazgo eficaz y oportunidades de
desarrollo. Esta relacion bidireccional permite que el bienestar emocional y la motivacion
de los empleados logren mejorar cuando se perciba un entorno laboral favorable. Las

dimensiones del clima organizacional se caracterizan por abarcar aspectos como
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estructura, confianza, apoyo, reconocimiento y participacion. Estas variables impactan la
productividad, el compromiso y la innovacidn, creando un entorno propicio para el
desempefio organizacional y el crecimiento del capital humano. Para diagnosticar el clima
organizacional se emplean herramientas como cuestionarios, entrevistas y observacion.
Estas permiten evaluar variables clave relacionadas con el ambiente laboral y facilitan la
toma de decisiones para la mejora continua dentro de las organizaciones. Entre las
herramientas mas utilizadas destacan los modelos de Likert, Litwin y Stringer, Schneider
y Bartlett, Palma y la PMCO. Cada uno evaltia dimensiones especificas como liderazgo,

comunicacion, recompensas, relaciones interpersonales y condiciones laborales.

En el sector de la salud, el clima y cultura organizacional influyen directamente en
la calidad de atencion, la estabilidad laboral y la implementacion de programas
sostenibles. Un entorno positivo fomenta la motivacion, el bienestar, la transferencia de
conocimientos y el compromiso del personal sanitario. Los estudios revisados confirman
que un buen clima organizacional mejora la satisfaccion laboral, el desempefio, la
innovacion y disminuye el estrés. Factores como el liderazgo, las relaciones
interpersonales y el apoyo a la autonomia, resultan clave para fortalecer el entorno laboral

en instituciones de salud.

El diagnostico realizado mediante la herramienta Organizational Culture
Assessment Instrument (OCAI), desarrollado por Cameron y Quinn, permite identificar
que la cultura organizacional predominante en el Centro de Rehabilitacion y Fisioterapia
“FREIMO?”, tiene una cultura tipo clan, tanto en su estado actual como en la preferida.
Esta cultura se caracteriza por abarcar un ambiente laboral enfocado en la colaboracion,
el trabajo en equipo, el sentido de pertenencia y la comunicacion abierta. Los resultados
evidencian que los miembros del Centro valoran altamente la cohesion interna, el
compaferismo y la cercania interpersonal, factores que se asocian con una estructura
organizacional flexible y una gestion centrada en las relaciones humanas. La cultura clan
refuerza asi una orientacion hacia la integracion y el bienestar colectivo, aspectos
fundamentales para el funcionamiento armonico del Centro. A pesar de que la cultura
clan presenta una mayor puntuacion, también se destacan otras tendencias culturales,
como la adhocratica y la de mercado. Esto indica una apertura organizacional hacia la
innovacion, el dinamismo y la orientacioén a resultados, lo que sugiere que el Centro
“FREIMO” posee potencial para adaptarse a futuros desafios mediante una cultura

organizacional hibrida que equilibre cercania e innovacion. La identificacion de la cultura
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deseada, en concordancia con la cultura actual, muestra una coherencia entre las practicas
organizacionales vigentes y las expectativas del talento humano, lo cual facilita la
implementacion de estrategias dirigidas a reforzar las fortalezas culturales existentes y a

gestionar los cambios necesarios para un entorno organizacional sostenible.

El diagndstico del clima organizacional del Centro “FREIMO” se realiza mediante
el Cuestionario de Litwin y Stringer, aplicando a los 12 miembros de la organizacion bajo
un enfoque cuantitativo y disefio transversal. Esta herramienta, validada por su
confiabilidad, evalua nueve dimensiones que influyen en la motivacion y el desempeio
laboral, sentando las bases para disefiar estrategias que fortalezcan el clima

organizacional y alineen al equipo con los objetivos institucionales.

El Centro presenta una estructura solida y clara, con una percepcion positiva en
cuanto a aspectos relacionados con la normativa, la jerarquia y el cumplimiento de
politicas. La mayoria de los empleados comprenden sus responsabilidades, conocen las
normas y valoran el orden establecido. Sin embargo, existe una clara necesidad de revisar
ciertos procedimientos administrativos que se perciben como excesivos O
innecesariamente burocraticos. El exceso de papeleo y normas puede limitar la

innovacion y disminuir la agilidad operativa.

La percepcion de los empleados sobre la responsabilidad es positiva, sienten que
tienen cierto grado de autonomia para ejecutar sus tareas y tomar decisiones sin
supervision constante. La confianza de la direccion y la capacidad de actuar con iniciativa
se valoran positivamente. Sin embargo, persisten signos de desconfianza en los juicios
individuales y una tendencia a evadir la responsabilidad cuando se producen errores.
Estos aspectos limitan el pleno desarrollo de la autogestion y el compromiso individual,
afectando parcialmente la consolidacion de una cultura organizacional basada en la

responsabilidad compartida.

La dimension Recompensa representa el area con la puntuacion mas baja en la
evaluacion general, lo que refleja una percepcion negativa entre los empleados sobre
como se gestiona el reconocimiento y la compensacion en la organizacion. Si bien existen
indicios de progreso en la reduccion de las practicas disciplinarias, la mayoria de los
empleados aun sienten que sus esfuerzos no son valorados de manera justa ni
recompensados adecuadamente. Esta percepcion puede generar desmotivacion, afectar el

ambiente laboral y disminuir el compromiso organizacional. La falta de un sistema claro
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de recompensas y ascensos también puede limitar el desarrollo profesional y la retencion

del talento, debilitando la confianza y la equidad entre el personal y la organizacion.

Se evidencia una actitud favorable al riesgo, que revela un equilibrio entre la
disposicion a asumir retos y la cautela institucional. El equipo percibe que la organizacion
estd abierta a asumir riesgos cuando es necesario para innovar o mantenerse competitiva,
lo que fomenta la creatividad. Sin embargo, también se identifican actitudes
conservadoras en ciertos procesos, lo que puede dificultar la toma de decisiones rapida y

limitar la capacidad de respuesta ante situaciones cambiantes.

La calidez y las relaciones del Centro, reflejan una percepcion mayoritariamente
positiva del ambiente laboral, destacando la convivencia armoniosa y las relaciones
interpersonales agradables. Se evidencia un clima colaborativo entre los miembros de la
organizacion, asi como una interaccion generalmente cordial entre superiores y
subordinados. Sin embargo, persisten ciertos aspectos por mejorar como la calidez en las
relaciones y la apertura entre compaferos. Esto indica que, aunque existe una base solida,

aun hay espacio para fomentar un ambiente mas cercano y humano.

La percepcion de los colaboradores sobre los estandares de desempefio en la
organizacion es mayormente positiva. Se evidencia una cultura que valora el alto
rendimiento, el orgullo por el trabajo realizado y la mejora continua. Ademas, se reconoce
un ambiente laboral que favorece las buenas relaciones interpersonales, incluso se
identifican areas de mejora relacionadas con la claridad en la exigencia del rendimiento
personal y grupal, asi como la necesidad de fortalecer la vinculacion entre el bienestar del

empleado y la productividad organizacional.

En esta misma linea de andlisis, en relacion con el apoyo, se evidencia una
percepcion favorable respecto al compafierismo y respaldo entre colegas y lideres. Se
reconoce un ambiente colaborativo donde las personas se sienten acompafniadas ante
desafios laborales, y se valora la importancia que la gerencia otorga al bienestar del
personal. Sin embargo, persisten aspectos que limitan una experiencia plena, como la
escasez de espacios destinados al dialogo sobre el desarrollo profesional y la percepcion
de que los errores son mal recibidos, lo que impacta negativamente en la confianza para

mantener una comunicacion fluida con los superiores.

Por otro lado, la dimension Conflicto revela una apertura moderada al dialogo

dentro de la organizacion. Se observa una disposicion general hacia el manejo
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constructivo de discrepancias, especialmente desde la actitud mostrada por la gerencia, lo
cual refleja una cultura que reconoce el valor del conflicto como oportunidad de mejora.
No obstante, aun se identifican limitaciones, como el temor a expresar desacuerdos con
figuras de autoridad y la preferencia por decisiones rapidas en lugar de procesos
participativos. Estas condiciones apuntan a la necesidad de fortalecer practicas que

promuevan una comunicacion mas transparente, horizontal y equitativa.

En cuanto a la dimension Identidad, se refleja una percepcion positiva relacionada
con el orgullo de pertenencia y la integracion en equipos de trabajo. Esto indica un fuerte
sentido de identificacion con la organizacion. Los colaboradores manifiestan sentirse
parte de un colectivo cohesionado y eficaz, lo que refuerza su conexion con los valores
institucionales y los objetivos compartidos. Sin embargo, también se evidencian
oportunidades de mejora vinculadas al fortalecimiento de la lealtad institucional y del
compromiso grupal, ya que algunas respuestas reflejan conductas mas individualistas que

pueden debilitar la cohesion interna.

El diagndstico del clima organizacional permite concluir que el entorno laboral es
en general favorable, destacando la dimension Identidad como la mas valorada, lo cual
confirma el fuerte sentido de pertenencia existente. Asimismo, dimensiones como
Estructura, Calor y Estandares de desempefio, presentan resultados positivos. No
obstante, la dimension Recompensa se posiciona como la de menor valoracion, lo que
denota una insatisfaccion respecto a los sistemas actuales de reconocimiento. Este aspecto
requiere atencion prioritaria, dado su impacto directo en la motivacion y el compromiso
del personal. En sintesis, el clima organizacional es percibido como positivo, con
fortalezas consolidadas, pero también con desafios especificos que demandan
intervenciones estratégicas para continuar promoviendo un ambiente laboral saludable y

motivador.

En este contexto, el plan de accidon propuesto constituye una herramienta estratégica
orientada a mejorar el clima organizacional del Centro “FREIMO”, basado en el analisis
riguroso de las nueve dimensiones evaluadas mediante el cuestionario de Litwin y
Stringer. El disefio del plan responde a las fortalezas y debilidades identificadas en el
diagnostico previo. Asimismo, impulsa una vision integral que vincula objetivos
especificos con acciones concretas, fortaleciendo las buenas practicas organizacionales y
a subsanar los aspectos criticos. Esta planificacion contribuye directamente al bienestar

del personal, la eficiencia organizacional y la mejora continua del clima laboral.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda consolidar la cultura clan fortaleciendo practicas que fomenten el
trabajo colaborativo, la comunicacién abierta y el desarrollo de vinculos interpersonales
positivos. Estas acciones contribuyen a reforzar el sentido de pertenencia y a mantener
un clima organizacional arménico y motivador. Es aconsejable implementar mecanismos
de gestion del cambio que permitan integrar elementos de culturas complementarias,
como la adhocratica, promoviendo la innovacién y la flexibilidad sin perder la cohesion
interna. Para ello, se sugiere fomentar espacios de creatividad, aprendizaje continuo y
toma de decisiones participativa. Se recomienda realizar diagndsticos periddicos de la
cultura organizacional con el fin de evaluar su evolucion y ajustar las estrategias de
gestion organizacional conforme a las dindmicas internas y los cambios del entorno
externo. Es fundamental que la alta direccion respalde las acciones orientadas al
fortalecimiento cultural, liderando con el ejemplo, promoviendo los valores
institucionales y facilitando el desarrollo de una identidad organizacional robusta,

alineada con los objetivos estratégicos del Centro “FREIMO”.

Para mejorar la estructura en el Centro, es recomendable implementar estrategias
de simplificacion de procesos, automatizacion de tramites y fortalecimiento de la
planificacion operativa. Lograr un equilibrio entre estructura y flexibilidad permite a la
organizacion no solo mantener un orden funcional, sino también fomentar un entorno mas
dinamico, adaptable e innovador. Se recomienda fortalecer la confianza en el juicio
profesional de los colaboradores, reduciendo supervisiones innecesarias. Ademas,
promover una cultura de rendicion de cuentas y responsabilidad individual, evitando
excusas ante errores, esto fomenta un entorno de trabajo mas autébnomo, comprometido y
con mayor iniciativa por parte del personal. Es necesario enfocar acciones inmediatas en
fortalecer esta dimension, promoviendo mecanismos de reconocimiento claros, justos y
consistentes, que valoren el esfuerzo individual y colectivo, y fomenten una cultura de

recompensa positiva.

Se debe promover una mayor apertura al cambio, incentivando la toma de
decisiones mas dinamicas. También es beneficioso reforzar el sentido de reto en el trabajo
diario, promoviendo entornos que motivan a superar desafios de forma proactiva y
creativa. Fortalecer actividades de integracién que promuevan relaciones mas abiertas y

cercanas. Capacitar a los lideres para fomentar un clima empatico y participativo,
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reforzando la comprension y el vinculo entre gerencia y colaboradores. Esto ayuda a
mejorar los aspectos aun percibidos como frios o distantes. Es recomendable reforzar las
estrategias de liderazgo que promuevan la mejora continua sin generar presion excesiva.
Se sugiere alinear el bienestar del personal con objetivos de productividad, estableciendo
metas claras y motivadoras que permitan mantener un ambiente laboral positivo y

enfocado en la excelencia del desempefio.

Es fundamental fortalecer el enfoque humano en la gestion, promoviendo una
cultura que valore el aprendizaje a partir de los errores y que fomente un didlogo abierto
sobre el crecimiento profesional. Esto contribuye a consolidar un entorno mas empatico,
inclusivo y orientado al trabajo en equipo. Se recomienda fortalecer espacios de didlogo
seguro y promover una cultura de confianza, donde expresar opiniones distintas sea visto
como una oportunidad de crecimiento. La gerencia debe incentivar activamente el
intercambio de ideas, especialmente en decisiones importantes, priorizando siempre la
participacion colaborativa sobre la rapidez del consenso. Es necesario fomentar espacios
de reconocimiento y colaboracion que fortalezcan la lealtad y el compromiso mutuo. Es
crucial incentivar practicas que promuevan el trabajo en equipo, el logro de metas
compartidas y la construccion de un entorno en el que los intereses personales se alineen
con los objetivos organizacionales. Se recomienda la implementacion inmediata de
estrategias dirigidas a mejorar el sistema de recompensas e incentivos del Centro
“FREIMO?”, estableciendo politicas claras y equitativas de reconocimiento que valoren el

desempeifio individual y colectivo.

Es importante desarrollar programas de capacitacion para los lideres y mandos
medios en gestion del clima laboral, liderazgo transformacional y comunicacion efectiva,
con el fin de fortalecer la cultura de apoyo y el manejo constructivo de conflictos. Se
sugiere institucionalizar mecanismos de retroalimentacion continua que permitan a los
colaboradores expresar sus percepciones y sugerencias sobre el ambiente laboral,
facilitando una gestion participativa y proactiva del clima organizacional. Finalmente, se
recomienda realizar un seguimiento sistematico al cumplimiento de los objetivos del plan
de accion, mediante indicadores de gestion que permitan evaluar su impacto y realizar los

ajustes necesarios en funcion de los resultados alcanzados.
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