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RESUMEN

La investigacion desarrollada se planteé como objetivo general diagnosticar el clima
organizacional de los trabajadores de una sociedad de garantia del sector publico.
Los objetivos especificos que se establecieron fueron identificar las causas y efectos
de las variables de clima organizacional, determinar su interrelacién e identificar los
aspectos de mejora. El estudio se fundamentd en las postulaciones tedricas Litwin y
Stringer (1968), autores que definieron nueve dimensiones para la medicion de clima:
estructura, responsabilidad, recompensa, desafio, relaciones, cooperacion,
estandares de desempefio, conflicto e identidad. El diagnéstico de clima
organizacional desarrollado es de un tipo de investigacion aplicada y un disefio de
investigacion — evaluativa, ya que permitid investigar la situacion actual de la
organizacion, para realizar posibles intervenciones que conduzcan a Ssu
mejoramiento. Debido a que se observaron los hechos en su ambiente natural y no
se manipularon las variables, se categorizé6 como disefio no experimental. Se utilizd
la entrevista y el cuestionario, como métodos de recoleccion de datos, bajo una
estrategia metodolégica mixta con un enfoque cualitativo y cuantitativo. Los
resultados obtenidos arrojaron informacion relevante del clima organizacional de la
institucion, donde se sustentan las bases para la propuesta del plan de intervencién.

Palabras claves: diagnostico organizacional, clima organizacional, investigacion
evaluativa, descriptiva, no experimental.
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INTRODUCCION

Considerando que las organizaciones actuales se encuentran en la
actualizacion de la busqueda de nuevas y mejores alternativas para conseguir la
satisfaccion laboral de su talento humano, surge la iniciativa de conocer las

caracteristicas internas de la organizacién en relacion con los procesos humanos.

Por lo antes expuesto el clima organizacional es uno de los activos mas
importantes ya que es el producto de la relacibn de la empresa con sus
colaboradores, si el clima es positivo, éste motiva a mejorar el desempefio, a ir mas
alla de las expectativas del trabajo, contribuyendo con un mayor compromiso y mejor
rendimiento de la organizacion, lo cual a su vez propicia mejores resultados. (Toro,
Ochoa, Vargas, 2004)

Para realizar mejoras en la organizacion producto del previo diagndstico de
clima organizacional, contamos con las distintas postulaciones de desarrollo
organizacional, por ejemplo Beckard (1969) define el D.O. como “un esfuerzo
planeado que abarca toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumentar
la eficacia y la salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas en los

procesos organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”.

La investigacion desarrolladaabordo el estudio de clima organizacional de los
colaboradores en una sociedad de garantia, con el fin de identificar las causas y
efectos de las variables y su interrelacion, con el propésito de definir aspectos y/o

situaciones de mejora.

Este Proyecto de Trabajo Especial de Grado se estructur6é en cuatro capitulos. Los

mismos se describen brevemente a continuacion:



Capitulo I: “Planteamiento del Problema”, se define el problema de la
investigacion, la interrogante sobre una realidad concreta del problema y su
justificacion e importancia donde se resaltan los aspectos positivos que podrian
derivarse de llevarla a cabo y por dltimo se definen los objetivos generales y

especificos, donde se delimita el alcancel y el propésito de la investigacion.

Capitulo Il: “Marco Organizacional”, se encuentra conformado por el marco
organizacional donde se describe los datos referenciales de la organizacion
considerada en la investigacion, tales como, historia, misién, vision, valores de la

organizacion, y su estructura.

Capitulo Ill: “MarcoTeorico y Referencial”’, donde se listan los antecedentes
histéricos y referentes tedricos que soportan la investigacion, asi como las
investigaciones previas que sirven como referencia, apoyo al desarrollo y las bases

legales de la investigacion.

Capitulo IV: “Marco Metodologico”, contiene los elementos metodoldgicos que
guiaron el desarrollo del proyecto, detallando la metodologia empleada, el tipo y
disefio de la investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccién de datos,
técnicas de andlisis y procesamiento de los datos, poblacion y muestra,

operacionalizacion de las variables, plan de accién y cronograma de la investigacion.

Finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas consultadas y mencionadas
en el Proyecto de Trabajo Especial de Grado y los anexos tales como instrumento

de recoleccién de datos.

Capitulo V: “Analisis de Resultados”, que constituye el eje central de la
investigacion, donde se desarrollaron los objetivos planteados y se dio respuesta a

las interrogantes de la investigacion.

Capitulo VI: “Conclusiones y Recomendaciones”, recoge las conclusiones y
recomendaciones derivadas del desarrollo de los objetivos de la investigacion, asi

como la propuesta para la intervencion.



Finalmente se presentan las Referencias Bibliograficas consultadas y mencionadas
en el Proyecto de Trabajo Especial de Grado y los anexos tales como instrumento

de recoleccion de datos.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

La Sociedad de Garantias es una institucion el sector publico con una
trayectoria de mas de 20 afios. Fue la primera del pais en su naturaleza y a la fecha

la de mayor tamafio en términos de avales y fianzas otorgadas.

Esta institucion se encuentra presidida por una Junta Administradora, la cual
en cada periodo administrativo designa a un Presidente, el cual fue ratificado en su
rol, por mas de 6 afios consecutivos. Este liderazgo mantuvo a la institucion con
cierta estabilidad en el mercado y conservo intacta la estructura organizacional, el

personal promedio de la Sociedad de Garantia cuenta con 9 afios de antigliedad.

Desde al afio 2011 en la Sociedad, se estableci6 una nueva Junta
Administradora, encabezada por un nuevo Presidente y liderizada por nuevos
gerentes en las distintas unidades, dichos lideres han realizado una evaluacion

exhaustiva en las normas y procedimientos de la institucion con el fin de optimizarlos.

Se realizaron cambios en los objetivos estratégicos asi como en la misién y
vision y valores institucionales. Ello con el fin de impulsar y promover la marca de la
Sociedad en el mercado venezolano, manteniendo su alineacion con los objetivos

estratégicos de la nacién y el Plan de la Patria.

Estas optimizaciones han generado una nueva forma de realizar los procesos
lo cual ha impactado en las funciones y roles que desempefan los trabajadores. Los

nuevos procesos han influido sobre los estilos de liderazgo y canales de



comunicacion, distanciando el esquema en el cual los trabajadores solian realizar

sus labores.

Estos cambios en su mayoria apuntan a la implantacion de nuevos sistemas
tecnologicos, como por ejemplo el sistema automatizado de gestion de fianzas en
linea, el cual evalla los tiempos de procesamiento de las fianzas y el sistema de
Recursos Humanos y Presupuesto el cual enlaza los gastos presupuestarios de la

Sociedad, asi como los gastos derivados a la nomina.

Como respuesta a estos cambios y a fin de realizar los nuevos procesos de
forma 6ptima y debido a la incorporacion de nuevas tecnologias y programas como

herramientas de trabajo, han tenido que realizar distintos ajustes funcionales.

El sistema automatizado de gestion de fianzas ha impactado en la
productividad y el desempefio debido a que los trabajadores son medidos por sus
tiempos de respuesta en cada fase de la tramitacion de una Fianza, por ejemplo: La
Gerencia de Consultoria Juridica debe estudiar los aspectos legales de la solicitud
en un tiempo establecido, asi como la Gerencia de Afianzamiento debe recaudar los
requisitos y definir los tiempos y cuotas de pago.

El sistema refleja los datos del trabajador que se encuentra realizando las
fianzas y el tiempo promedio en su ejecucion. Lo cual no se media antes de la
implantacion de dicho sistema. Al activar dicho sistema los niveles de productividad y
desemperio en los colaboradores involucrados toman mayor relevancia, debido a que
constantemente son medidos y evaluados. Lo cual desemboca en un nuevo reto para
el equipo gerencial ya que el seguimiento y el feedback como se ha venido

realizando debe considerar estas variantes.

De igual forma el nuevo sistema de Recursos Humanos, mide y considera
nuevos aspectos de los trabajadores. Por ejemplo, a través del sistema se

establecen indicadores de ingreso y egreso de la sede fisica de la institucion,



midiendo las horas de llegada y salida de la institucion a través del sistema
biométrico, también ofrece un mayor control de las vacaciones ya que son cargadas
y contabilizadas a través del sistema lo cual hace que existan un mayor control en el
horario laboral, asi como en el disfrute de los periodos vacacionales. La implantacion
de un sistema de Recursos Humanos ofrece al equipo gerencial mayores insumos a
cerca de sus colaboradores, lo cual es de gran valor para el desempefio de las

unidades y los trabajadores en si.

Ahora bien debemos tener en cuenta que todo cambio, ya sea estructural,
gerencial y/o tecnoldgico impacta el Clima Organizacional. Drassler (1993), considera
que el clima organizacional es el conjunto decaracteristicas permanentes que
describen una organizacion, la distinguen deotra e influye en el comportamiento de

las personas que la forman.

Para Chiavenato, (1992) el clima organizacional constituye el medio interno de
una organizacién, la atmosfera psicologica caracteristica que existe en cada
organizacion. Asimismo menciona que el concepto de clima organizacional involucra
diferentes aspectos de la situacion, que se sobreponen mutuamente en diversos
grados, como el tipo de organizacion, la tecnologia, las politicas, las metas
operacionales, los reglamentos internos (factores estructurales); ademéas de las
actitudes, sistemas de valores y formas de comportamiento social que son

impulsadas o castigadas (factores sociales).

Luego de efectuarestos cambios en los procesos y estructura organizacional,
considerando la incorporacion del equipo gerencial y nueva tecnologia, cabria
preguntarse: ¢Cémo es el clima organizacional de los trabajadores de la Sociedad
de Garantia del Sector Publico?. Para responder esta interrogante se aplico un
cuestionario de clima organizacional a los trabajadores de la sociedad que cuenten

con una antigtiedad en la organizacion no mayor a seis meses.



1.2. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El clima organizacional es uno de los activos mas importantes ya que es el
producto de la relacion de la empresa con sus colaboradores, si el clima es positivo,
éste motiva a mejorar el desempefio, a ir mas all4 de las expectativas del trabajo,
contribuyendo con un mayor compromiso y mejor rendimiento de la organizacion, lo

cual a su vez propicia mejores resultados. (Toro,Ochoa,Vargas, 2004)

El clima organizacional es la percepcion que los miembros de una
organizacion tienen de las caracteristicas mas inmediatas que les son significativas,
gue la describen y diferencian de otras organizaciones. Estas percepciones influyen
en el comportamiento organizacional (Rodriguez, A, 1999; Rodriguez, D. 1998;
Schneider, 1975).

Es por ello que se planteo la necesidad de realizar un estudio que permita
conocer la percepcién de los trabajadores de la Sociedad de Garantia con relacion a
su ambiente de trabajo a fin de conocer las fortalezas actuales y las areas que
requieren de una atencion especial para ser atendidas y desarrollar un plan de

intervencion.

La Sociedad de Garantia comprende que buscar nuevas y mejores
alternativas para conseguir la satisfaccion laboral de sus trabajadores es crucial para
el logro de los objetivos organizacionales. Es por ello que cdénsonos con las
tendencias actuales, que sefialan que buenos y agradables ambientes de trabajo
logran tener una fuerte ventaja competitiva, los lideres han apoyado la iniciativa de

medicién de clima organizacional.

Segun Goncalves (2000) el conocimiento del Clima Organizacional
proporciona retroinformacion acerca de los procesos que determinan los

comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios



planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la

estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

Es necesario realizar mediciones de clima para entender las causas que
generan un ambiente de trabajo favorable o desfavorable. Un buen escenario influye,
de manera directa, en la satisfaccion de los empleados y por ende, en la
productividad. Una buena interaccidbn entre quienes forman parte de una
organizacion, se vera reflejada en los resultados de todos y cada uno de los
individuos. (Toro,et al., 2004)

Por otra parte un escenario desfavorable puede verse afectado por un sin
namero de factores tales como: absentismo, rotacion, bajo desempefio. Lo cual
implica un incremento en los costos de reclutamiento, seleccidon y capacitacion y

menor productividad entre otras cosas.

De igual forma existen otras series de factores internos que afectan
directamente las relaciones entre los distintos niveles y que, de no ser atendidos,
pueden incluso llevar a cualquier negocio a la quiebra.(“Clima Laboral en la
Empresa”, 2011)

Es necesario que instituciones financieras como la Sociedad de Garantia se
mantengan operativas y en funcionamiento ya que parte de su misién consiste en
apoyar el fortalecimiento y desarrollo econémico de las unidades productivas del pais,

mediante el otorgamiento de fianzas a las pequefias y medianas empresas.

Es por ello que el presente estudio de clima laboral tiene una importancia
significativa, en la medida en que permitié conocer las condiciones del interior de la
organizaciéon que estaban afectando el ambiente laboral y como las perciben los

trabajadores.

Con el objetivo de generar recomendaciones de intervencion fundamentadas
en lo arrojado por el estudio de clima, se propone mejorar las condiciones evaluadas,

lo cual conduce a un mejor clima laboral en la institucién.



1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.3.1.0OBJETIVO GENERAL

Diagnosticar el clima organizacional de todos los trabajadores de una Sociedad de

Garantia Reciprocas del sector publico.

1.3.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS:

- Identificar las causas y efectos de cada una de las variables del clima

organizacional.

- Determinar las diversas interrelaciones de las variables del clima

organizacional

- ldentificar los rasgos del clima organizacional que ofrecen oportunidades de

mejora en la institucion

1.4. ALCANCE Y DELIMITACIONES

El presente diagndstico tiene como objetivo la elaboracion y aplicacién de una
encuesta a todas las unidades de la Sociedad de Garantia con el fin de evaluar el

clima organizacional.

Este estudio abarca la totalidad de la institucion, en los diferentes niveles
dentro de su estructura. Las unidades involucradas en el estudio fueron:Presidencia,
Gerencia de Riesgo, Recursos Humanos, Administracion y Finanzas, Tecnologia y
Sistemas, Afianzamiento, Planificacion y Presupuesto, Coordinacién de Mercadeo,

Atencion al Ciudadano, Consultoria Juridica y Auditoria Interna.



Una vez aplicada la encuesta y obtenidos los resultados, se procedera a
analizar la interrelacidon de las distintas variables, con el fin de evaluar la identidad y

compromiso organizacional de los trabajadores.

Con los resultados obtenidos se disefiard un plan de intervencion y su

ejecucion dependeréd de la aprobacion por parte de la presidencia de la institucion.



CAPITULO Il: MARCO ORGANIZACIONAL

2.1. HISTORIA DE LA ORGANIZACION

Las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) nacen con el objetivo de facilitar el
acceso al crédito de las pequefias y medianas empresas (PYMES) para mejorar sus
condiciones de financiacion, a través de la prestacion de avales y fianzas ante

bancos, cajas de ahorros y cooperativas de crédito.

La actividad de estas sociedades, beneficia a las PYMES, pues al ser avaladas
pueden acceder al crédito y beneficiar a su vez a la entidad de crédito, pues invierte
sin riesgo al ser la SGR la que responde, como avalista, en caso de que la operacion

financiera sea fallida.

La Sociedad de Garantias Reciprocas es una institucion del sector publico que
cuenta con una trayectoria de mas de 20 afios. Fue la primera del pais en su
naturaleza y a la fecha la de mayor tamafio en términos de avales y fianzas

otorgadas.

Esta institucion se encuentra presidida por unaJunta Administradora que es la
Méxima Autoridad en la Sociedad y se encuentra conformada por un Presidente y
ocho (8) Directores principales elegidos en la Asamblea de Accionistas, la cual en
cada periodo administrativo designa al Presidente y a los miembros de la Junta

Administradora.

El presidente del periodo anterior fue ratificado en su rol, por mas de 6 afos
consecutivos. Este liderazgo mantuvo la institucion con cierta estabilidad en el

mercado y conservo intacta su estructura organizacional.


http://es.wikipedia.org/wiki/Peque%C3%B1a_y_mediana_empresa

Desde al afio 2011 la Asamblea de Accionista designo a un nuevo Presidente y
una nueva Junta Administradora, quienes a su vez reformaron la estructura

organizacional incorporando un nuevo equipo gerencial.

También se realizaron cambios en los objetivos estratégicos asi como en la
mision y vision y valores institucionales. Ello con el fin de impulsar y promover la
marca de la SGR en el mercado venezolano, manteniendo su alineacion con los

objetivos estratégicos de la nacién y el Plan de la Patria.

2.2. MISION

Segun (Francés, 2006) La mision representa un concepto afin al de la identidad
del individuo y es una definicidn integral y permanente del area de actividad de la

empresa o corporacion cuenta con la siguiente mision:

Apoyar el fortalecimiento y desarrollo econémico de las unidades productivas del
pais, mediante el otorgamiento de fianzas para impulsar el modelo productivo

socialista.

2.3. VISION

La vision segun (Francés, 2006) es la imagen-objetivo de la empresa o
corporacion (u organismo) a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado.La

Sociedad. cuenta con la siguiente vision:

Ser la Institucion modelo en el otorgamiento de fianzas del Sistema Financiero
Nacional y Entes Contratantes, reconocida por su ética y responsabilidad

comprometida con el maximo bienestar social.



2.4. VALORES

Los valores segun (Francés, 2006) son atributos de las personas, y de los grupos
de personas como son las empresas, que guian su conducta y se consideran
deseables en si mismos, mas alla de su utilidad para alcanzar determinados fines u

objetivos. La Sociedad cuenta con los siguientes valores:

ETICA Y CALIDAD DE SERVICIO:

Estamos comprometidos con nuestros clientes. Empleados y aliados en escuchar,
atender y satisfacer sus necesidades y expectativas para generar relaciones ganar-
ganar profundas y duraderas, practicando el equilibrio social y flexibilidad en nuestras

acciones.

RESPONSABILIDAD:
Trabajamos en pro de lo legal y lo moral, formando servidores publicos honestos

y de carécter.

COMPROMISO Y TRABAJO EN EQUIPO:
Practicamos la integridad del trabajo en equipo con un sentido de propiedad y
pertenencia de la institucion actuando con entusiasmo para alcanzar nuestras metas

y objetivos.

CONCIENCIA DE DEBER SOCIAL:

Desarrollamos un pensamiento comun orientado hacia la humanizacion vy
sensibilizaciébn de nuestras relaciones y acciones en busqueda del desarrollo
sustentable de la economia, en donde predomine la inclusién y la cooperacién

estratégica.



2.5. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Segun Lusthaus y otros: es la capacidad de una organizacion de dividir el trabajo y
asignar funciones y responsabilidad a personas y grupos de la organizacion, asi
como el proceso mediante el cual la organizacion trata de coordinar su labor y sus
grupos. También se refiere a las relaciones relativas entre las divisiones de trabajo.
(2002, p.53)
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CAPITULO lll: MARCO TEORICO Y REFERENCIAL

Luego de haber planteado el problema de estudio, estableciendo sus objetivos
de forma clara, el siguiente paso consiste, en sustentar y argumentar teéricamente el
estudio de la investigacion, lo cual se refiere al analisis, conceptualizacion, y revision

de teorias que focalicen y den validez al tema de estudio desarrollado.

3.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Para el desarrollo de la investigacibn fue necesario consultar una variada
bibliografia y una serie de publicaciones relacionadas con la linea de investigacion,
que aportaron datos e informacion que sirvio de referencia y soporte para el
desarrollo de la misma, entre ellas se tienen un grupo de Trabajos Especiales de

Grado, Articulos Arbitrados y Estudios de Caso.

En los antecedentes se presenta una vision panoramica o corta de larevision de
literatura relevante y actualizada, relacionada con el tema deestudio y el problema,
como se ha estudiado antes; que soluciones se hapropuesto y de qué forma se
ha abordado. (Valarino, Yaber y Cemborain,2010, p. 125)

3.1.1Trabajos de Grado de Especializacién

e Proceso de medicion del grado de satisfaccion laboral y el clima

organizacional “SC Consultores”

La investigacion realizada por Marquez Lopez, Rothxana (2009), titulada
Proceso de medicion del grado de satisfaccion laboral y el clima organizacional “SC
Consultores”; en donde la empresa presentaba un alto indice de rotaciéon del
personal; la situacién deseada era disminuir tal condicion, siendo el objeto de estudio
medir el grado de satisfaccion laborar y el clima organizacional, para asi lograr

identificar cuales eran las variables que estaban involucradas en la alta rotacién del



personal. La metodologia aplicada fue la investigacion evaluativa, y aplicando un

cuestionario como instrumento de recoleccion de datos.

Las dimensiones consideradas para dicha investigacion fueron: sentimientos del
empleado respecto a su puesto de trabajo, satisfaccion laboral, relaciones,
comunicaciones, liderazgo y expectativas del empleado respecto a su puesto de
trabajo. La misma arrojo como resultado que varias de las dimensiones planteadas
tendrian oportunidades de mejora. Aunque en particular, la recomendacion principal
esta enfocada en la dimension: expectativas del empleado respecto a su puesto de
trabajo con el objetivo de mejorar la calidad de vida.

Se recomienda realizar talleres de motivacion para el equipo gerencial,
actividades mensuales de esparcimiento e interrelacion dentro o fuera la
organizacion, elaborar un plan de reconocimiento e incentivos asi como crear el
departamento de Recursos Humanos, todo ello orientado a la atencion de los

trabajadores y sus necesidades.

e Diagnéstico del Clima Organizacional en una empresa fusionada del

Sector Bancario

Adicionalmente Agostinho& Lapa (2002) en sus Tesis Titulada: Diagnostico del
Clima Organizacional en una empresa fusionada del Sector Bancario,el objetivo fue
realizar un diagnostico de clima organizacional, tras la fusion de tres empresas
financieras. La técnica de recoleccion de datos fue el cuestionario sustentado en la
teoria de Litwin y Stringer (1986). Este instrumento fue aplicado a la red agencias,

especificamente a los roles de venta.

En general los resultados obtenidos demostraron que existe un clima bueno o
favorable. Las dimensiones de Responsabilidad, Recompensa y Riesgo fueron
Buenos. La Estructura y las Relaciones Interpersonales fueron Excelentes y por

ultimo en cuanto a la dimensién de Conflicto se manifestaron como Indecisos.



La dimensién Identidad obtuvo el mejor resultado siendo catalogada como
Excelente ya que los trabajadores se sienten comprometidos y orgullosos de trabajar
en dicha institucion, por otra parte en la dimension de Conflicto se mostraron
indecisos en cuanto a que los individuos tuvieran libertad para expresar sus
sugerencias, ideas y opiniones en relacion a como pueden ser asimiladas por los

miembros del equipo.

Las recomendaciones de esta tesis apuntaron a listar sugerencias en cuanto a la
aplicacion del cuestionario por lo que sugirieron, considerar las variables de género
y edad asi como la antigledad. También se sefialo que una limitante fue el tamafo

de la poblacion y la dificultad en aplicar la encuesta a nivel nacional.

e Diagnéstico Organizacional, Medicién de Clima Organizacional para
Distribuidora Polar Metropolitana S.A y elaboracion de Propuesta de

Mejora

También se encuentra la investigacion realizada por Sayago, Egle (2002), titulada
Diagnostico Organizacional, Medicion de Clima Organizacional para Distribuidora
Polar Metropolitana S.A y elaboracion de Propuesta de Mejora; en la cual tuvieron la
finalidad de hacer seguimiento a los cambios ocurridos tras la implantacion de un
nuevo modelo de gestion comercial y conocer las fortalezas y areas de oportunidad

de mejoras de su funcionamiento estructural y dinamico.

El objetivo de estudio era presentar una propuesta de consultoria que le
permitiera a DIPOMESA evaluar el Clima Organizacional y en funcion de los

resultados obtenidos, definir y ejecutar acciones de mejora.

Consideraron las siguientes dimensiones para la investigacion: orientacion al
logro, comunicacioén, liderazgo, estructuras, condiciones y métodos de trabajos,

adiestramiento y desarrollo, autonomia individual, confianza, cooperacion



(integracion), remuneracion, adaptacién al cambio e innovacion. Fueron aplicados
dos instrumentos, uno para los empleados y otro para los obreros, utilizaron la escala
de Likert, obteniendo como resultado de su investigacion que el personal tenia una
percepcion estable calificada como “Muy Buena” y que los cambios que se habian

generado en la empresa.

Las dimensiones con areas de mejora fueron Remuneracion, Comunicaciones y
Orientacion al logro, por lo que sugirieron la implantaciéon de campafas informativas
en cuanto a la relacion salarios de los trabajadores con respecto al mercado y
talleres para el equipo gerencial, en cuanto a la gestion del liderazgo y el seguimiento

de sus colaboradores.

En general el Clima Organizacional de la Empresa se encontraba en una buena
categoria, lo que indico que la gestidon del proceso de cambio en la implantacién del

modelo de gestion comercial se ejecutd de forma eficiente.

e Estudio Descriptivo de Clima Organizacional del Centro Medico de

Caracas através de las dimensiones postuladas por Litwing y Stringer

En la investigacion realizada por Pérez, Marysil (2012) titulada: Estudio
Descriptivo de Clima Organizacional del Centro Medico de Caracas a través de las
dimensiones postuladas por Litwing y Stringer,los objetivos fueron conocer el clima
organizacional para identificar las oportunidades de mejora y determinar el clima

deseado en la institucion.

El estudio se fundamentéen la aplicacion de un cuestionario sustentado en la
teoria de Litwin y Stringer (1968), quienes definieron nueve variables para medirlo: la
estructura, la responsabilidad, la recompensa, el desafio, las relaciones, la

cooperacion, los estandares, el compromiso y la identidad.



Los resultados en general obtuvieron una buena calificaciébn, en donde la
dimension de recompensa fue catalogada con oportunidad de mejora y la identidad
fue catalogada como fortaleza. Las recomendaciones apuntaron hacia la mejora de
la estructura organizacional y las normas y procedimientos de los procesos y
funciones. Asi como en la elaboracion de un sistema de incentivos con el fin de
mejorar el desempefio, asi como reforzar la confianza en las iniciativas de los

colaboradores.

3.1.2 Articulos Arbitrados

e Clima Organizacional: Promotor de la Creatividad en el proyecto:
“Evaluaciéon y Fortalecimiento de los Ambientes Creativos para la

Innovacion en las Empresas de Manizales”

Toro, Ochoa & Vargas (2004) publicaron el articulo Clima Organizacional:
Promotor de la Creatividad en el proyecto: “Evaluacion y Fortalecimiento de los
Ambientes Creativos para la Innovacion en las Empresas de Manizales” de la Revista
Creando. El objetivo de este estudio fue resaltar la importancia del Clima
Organizacional en las organizaciones, haciendo especial énfasis en el aporte en los
resultados como consecuencia de un buen clima organizacional en la dedicacion y

empefo de los trabajadores.

Enfatizan en el interés de las organizaciones en los aspectos personales y
psicolégicos de sus miembros, considerando que en ellos se encuentra cifrado el
éxito de la organizacion y por ende la productividad y rentabilidad de la empresa, ya
que al existir un ambiente agradable y confortable para las personas, éstas
comienzan a buscar nuevas formas de desarrollar su trabajo, para convertirlo en algo
interesante para aportar nuevas ideas dentro de la organizacion. Lo cual puede
generar soluciones creativas a los problemas que se presentan dentro de la

organizacion.



Se sustentan en la teoria de (Hellriegel y Slocum, 1998) y detallan una serie de
atributos que deben considerar para promover el “Clima Creativo” influyendo en la

autonomia y en la toma de decisiones de los colaboradores.

Este articulo es de relevancia para la presente investigacion, debido a que
sustenta la importancia de realizar estudios de clima, con el fin de identificar
aspectos de mejora que promuevan un buen clima y por ende organizaciones y
colaboradores motivados e identificados con una cultura de innovacion y creatividad,
propiciando asi un ambiente donde el trabajador tenga la oportunidad de expresar
Sus ideas.

e Culturay Liderazgo en una empresa de servicios venezolana

Borjas (2010), escribio el articulo Cultura y Liderazgo en una empresa de
servicios venezolana, para la revista ANALES de la Universidad
Metropolitana,centrando su investigacion en la descripcidbn de las caracteristicas
existentes en las practicas gerenciales, sustentado en la teoria de Cameron y Quinn
(2005) en cuanto a cultura y liderazgo organizacional en una empresa de servicios

venezolana.

En esta investigacion, en su fase cuantitativa participaron veintinueve gerentes
yen la cualitativa catorce. Los métodos utilizados fueron: el instrumento
ManagementSkillsAssesmentinstrument[MSAI de Cameron y Quinn (2005)] y la

entrevista enprofundidad.

Los resultados en la fase cuantitativa determinaron la presencia de
lascaracteristicas de la cultura del clan, los lideres ejercen los roles de mentores
yfacilitadores; en el analisis cualitativo emergi6 la cultura organizacional con dos sub-

categorias:cultura empresarial y cultura nacional.



Para el area de Liderazgo y Clima Organizacional, esta investigacion es de
gran importancia ya que aporta importantes conceptos. De igual forma referencia uno
de los modelos con mayor aprobacion en el campo como es el propuesto por

Cammeron y Quinn (2005) el cual sirve de referencia para la presente investigacion.

3.2. BASES TEORICAS

Para introducirnos y comprender la tematica planteada, es necesario que se
tenga claro y definir el desarrollo organizacional, clima organizacional, su importancia,

caracteristicas y las distintas teorias del clima organizacional.

3.2.1.DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional se define como aquellas actuaciones dentro de la
organizacion destinadas a aumentar su eficacia. Segun Warren Bennis (1969), el
desarrollo organizacional es una compleja estrategia que pretende cambiar las
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones para que puedan

adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, mercados y desafios.

Se tiene que Beckard (1969) define el D.O. como “un esfuerzo planeado que
abarca toda la organizacion, administrado desde arriba, para aumentar la eficacia y
la salud de la organizacion, a través de intervenciones planeadas en los procesos

organizacionales, usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”.

Por lo tanto no es cualquier cosa hecha para mejorar una organizacién, ni la
funcion de capacitacién de la organizacién, es un tipo particular de cambio en el
proceso destinado a lograr un determinado tipo de resultado final, a través de la
intencionada seleccion de estrategias y herramientas que conduzcan al objetivo

deseado.



Es asi como el desarrollo organizacional una vez diagnosticada una situacion
y/o aspecto de mejora puede implicar intervenciones en la organizacién, bien sea de
procesos, de utilizacion de habilidades englobadas dentro de la economia del
comportamiento, asi como la reflexion, la mejora de sistemas, la planificacion y el

auto-analisis

3.2.2.CLIMA ORGANIZACIONAL E IMPORTANCIA

Para adentrar en la profundizacion de la definicién de clima organizacional, antes
se debe tener claro como los autores definen la organizacion. Segun Lawrence y
Lorsch, citado por Chiavenato (2005): “la organizacién es la coordinacion de
diferentes actividades de contribuyentes individuales, con la finalidad de efectuar
intercambios planeados con el ambiente” (Pag. 587). Dado que en una organizacion
se involucran distintos procesos, donde interviene el talento humano, es importante

el estudio del clima organizacional.

Anzola, (2003) define el clima organizacional de la siguiente forma: “el clima se
refiere a las percepciones e interpretaciones relativamente permanentes que los
individuos tienen con respecto a su organizacion, que a su vez influyen en la

conducta de los trabajadores, diferenciando una organizacién de otra”.

Con esta definicidn, se evidencia que no sélo debe existir el nexo entre cada uno
de los que integran la organizacion, sino también se involucra la percepcién a cerca
de los sistema de valores, la cultura organizacional, la misién, visién, la esencia de la

institucién y el apego o identidad que puedan sentir por la institucion.
El Clima Organizacional segun Chiavenato (2005) se define como:

“al ambiente existente entre los miembros de la organizacién, esta estrechamente
ligado al grado de motivacion de los empleados e indica de manera especifica las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, aquellos
aspectos de la organizacion que desencadenan diversos tipos de motivaciéon
entre los miembros. Por consiguiente, es favorable cuando proporciona la


http://www.enciclopediafinanciera.com/teoriaeconomica/economia-del-comportamiento.htm
http://www.enciclopediafinanciera.com/teoriaeconomica/economia-del-comportamiento.htm

satisfaccion de las necesidades personales y la elevacion de la moral de los
miembros, y desfavorable cuando no logra satisfacer esas necesidades. El clima
organizacional influye en el estado motivacional de las personas, y viceversa”
(Pag. 86).

Lo que nos plantea con dicha definicion, es que el clima organizacional no es
mas que el nexo o lazo existente entre el personal que integra la organizacion, lo
que permite a su vez, de manera reciproca que el personal este motivado o no y
por ende se obtengan los resultados esperados o los objetivos no sean alcanzados.
Es por ello, debera existir un ambiente armonioso para alcanzar las metas

planteadas.

Dicha explicacion, la sustenta Méndez Alvarez, (2006) el cual se refiere al
clima organizacional: “como el ambiente propio de la organizacién, producido y
percibido por el individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso
de interaccion social y en la estructura organizacional que se expresa por variables
(objetivos, motivacion, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones
interpersonales y cooperacion) que orientan su creencia, percepcion, grado de
participacion y actitud; determinando su comportamiento, satisfaccion y nivel de
eficiencia en el trabajo”.

Lo que significa que de acuerdo a la percepcion positiva que tenga cada
colaborador de la organizacion donde trabaja y a su alto nivel de motivacion, se
producira un clima organizacional satisfactorio. Puesto que conllevara al logro de
las metas u objetivos y a la satisfacciéon personal de los individuos, logrando asi

mayor calidad de vida con respecto a su situacion laboral.

La reaccion de un individuo ante cualquier situacion siempre esta en funcion a la
percepcion que tiene de esta. Si la realidad influye sobre la percepcion; entonces es
la percepcion la que determina el tipo de comportamiento que un individuo va a

adoptar.



Segun el anterior planteamiento es posible que cuatro factores influyan sobre la
percepcion: a) los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura
misma del sistema organizacional como los procedimientos formales e informales,
las politicas; b) la posicion jerarquica que el individuo ocupa dentro de la
organizacion, asi como el salario asignado ; c) los factores personales tales como la
personalidad, las actitudes y el nivel de satisfaccién; d) la percepcion que tiene los
subordinados, los colegas y los superiores del clima de la organizacion; como los

estilos del liderazgo, etc.(Martinez, G., 2003).

La importancia del Clima Organizacional repercute en su gran mayoria en la
busqueda continua por obtener el mejoramiento del ambiente de trabajo y todo lo
qgue ello involucra, y con ello poder obtener el aumento de la productividad y la

satisfaccion del personal.

Por tal motivo es que el estudio del clima organizacional es uno de los procesos
clave de la gestion del talento humano; porque el clima influye en la actitud y el
comportamiento del personal influyendo asi en el logro de los objetivos

organizacionales.

3.2.3.CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima esta formado por caracteristicas especificas que pueden considerarse
como postulados, que eladministrador o gerente deben tener en cuenta en su

analisis, para poder realizar correctamente un diagndstico de clima organizacional.

Segun Brunet (1997), estas caracteristicasson las siguientes:

e Los atributos de una organizacion constituyen las unidades de analisis.
e Las percepciones tienen consecuencias importantes sobre el comportamiento
de los empleados.

e El clima es un concepto molecular y sistematico.



e Pueden existir micro climas en el interior de una organizacion. Un grupo
ocupacional, un departamentofuncional y la organizacion completa pueden
producir series de climas diferentes.

e Elclima es un elemento estable en el tiempo y evoluciona muy lentamente.

Adicional a lo mencionado anteriormente, es fundamental considerar el tiempo en
gue es medido y evaluado el clima organizacional, ya que puede generar cambio
temporal en las actitudes y percepciones de las personas. Como por ejemplo los dias
de pago, entrega de aguinaldo y/o utilidades, reduccion de personal, cambio de
directivos, etc. En general es cualquier situacion abrupta que pueda influir de forma

extraordinaria en su percepcion.

Es decir, cuando hay un aumento general de salarios, la motivacién de los
trabajadores se ve incrementada y se puede decir que tienen mas ganas de trabajar,
situacién contraria si en vez de darse un incremento de salarios se hiciera un recorte

de personal.

Adicionalmente Silva (1996) como caracteristicas medulares del clima

organizacional describe las siguientes:

Es externo al individuo
Le rodea pero es diferente a las percepciones del sujeto

1.

2

3. Existe en la organizacion

4. Se puede registrar a través de procedimientos varios
5

Es distinto a la cultura organizacional

Por otra parte Rodriguez (2001) menciona que el clima organizacional se caracteriza

por:

e Ser permanente, es decir, las empresas guardan cierta estabilidad de clima
laboral con ciertos cambios graduales.
o EI comportamiento de los trabajadores es modificado por el clima de una

empresa.



o El clima de la empresa ejerce influencia en el compromiso e identificacién de
los trabajadores.

e Los trabajadores modifican el clima laboral de la organizacion y también
afectan sus propios comportamientos y actitudes.

o Diferentes variables estructurales de la empresa afectan el clima de la misma
y a su vez estas variables se pueden ver afectadas por el clima.

e Problemas en la organizacion como rotacién y ausentismo pueden ser una
alarma de que en la empresa hay un mal clima laboral, es decir que sus

empleados pueden estar insatisfechos.

Como podemos observar, el clima organizacional y el comportamiento de las
personas tienen una estrecha relacion, pues el primero produce un importante efecto
sobre las personas, es decir, de modo directo e indirecto la percepcion que las
personas tengan del clima organizacional produce consecuencias sobre su proceder.
Asimismo, podemos decir que el comportamiento de las personas causa un impacto

en el clima organizacional.

3.2.4. TEORIAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Las dimensiones del clima organizacional son lascaracteristicas susceptibles
de ser medidas enuna organizacion y que influyen en elcomportamiento de los
individuos. Por esta razénpara llevar a cabo un diagnéstico de climaorganizacional es
conveniente conocer las diversasdimensiones que han sido investigadas
porestudiosos interesados en definir los elementosque afectan el ambiente de las

organizaciones.

En los diferentes estudios de clima organizacional, los investigadores han
empleado diversas variables para evaluar las percepciones del ambiente laboral.
Para nombrar estas variables, algunos autores manejan los términos: componentes,
factores, o dimensiones, por lo que para la presente investigacién dichos términos

seran empleados como sinénimos.



Brunet (1997) realizo una compilacion de las distintas teorias y estudios de
clima organizacional, donde encontré que el nimero de componentes empleado es
heterogéneo. Por lo que con el fin de seleccionar la teoria mas idonea para la

presente investigacion se realizo un analisis de las siguientes teorias.

Schneider y Bartlett (1968 en Brunet, 1987), evaluaron el clima organizacional

en el interior de empresas aseguradoras, empleando las seis variables siguientes:

1. Apoyo patronal: ¢Hasta qué punto estdn los superiores interesados en el
progreso de sus agentes, en apoyarlos en sus esfuerzos y en mantener un
espiritu amistoso de cooperacion?

2. La estructura: esta dimension se refiere a las presiones que ejercen los
superiores para que sSus agentes respeten sus presupuestos, conozcan el
material que esta a la venta y acaparen nuevos clientes.

3. La implicacién con los nuevos empleados: esta dimension se refiere a las
preocupaciones de la empresa en cuanto a la seleccion y formacion de nuevos
agentes de seguro.

4. Los conflictos interagencias: esta dimension se refiere a grupos de individuos en
el interior o exterior de la empresa que ponen en entre dicho la autoridad de los
empleadores.

5. La autonomia de los empleados: esta dimension se apoya en el grado de
independencia que viven los empleados en sus trabajos.

6. El grado de satisfaccion general: esta dimensién se refiere al grado de bienestar

gue sienten los empleados en su trabajo o en su organizacion.

Dessler y Gary (1993) indican que Litwin y Stringer (1968), resaltan que el
clima organizacional depende de nueve dimensiones donde cada una de estas se

relaciona con ciertas propiedades de la organizacién como:

1. Estructura: representan la percepcion que tienen los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a

gue se ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la



organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un
ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

2. Responsabilidad: es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de
su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida
en que la supervisiébn que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el
sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo

3. Recompensa: corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion
de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. Desafio/Riesgo: corresponde al sentimiento que tiene los miembros de la
Organizacion acerca de los desafios que le impone el trabajo. La medida en que
la organizacion promueve la aceptacién de riesgos calculados a fin de lograr los
objetivos propuestos.

5. Relaciones: es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de
la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion: es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados
del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como
inferiores.

7. Estandares de Desempefio: es la percepcion de los miembros acerca del énfasis
que pone la organizacién sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos: es el sentimiento de los miembros de la organizacion, tanto pares
como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.

9. ldentidad: es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la

sensacion de compartir los objetivos personales con los de la organizacién.

Bowers y Taylor, citado por Brunet, L (1987), sefiala que en la Universidad de

Michiganestudiaron cinco grandes dimensiones para analizar el clima organizacional:



1. Apertura a los cambios tecnoldgicos: se basa en la apertura manifestada por la
direccionfrente a los nuevos recursos o a los nuevosequipos que pueden facilitar
o0 mejorar el trabajo a sus empleados.

2. Recursos Humanos: se refiere a la atencion prestada por parte de la direccion al
bienestar de los empleados en el trabajo.

3. Comunicacion: esta dimension se basa en las redes de comunicacion que existen
dentro de la organizacion asi como la facilidad que tienen los empleados de hacer
gue se escuchen sus quejas en la direccion.

4. Motivacion: se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar
mas o0 menos intensamente dentro de la organizacion.

5. Toma de decisiones: evalla la informacién disponible y utilizada en las decisiones
gue se toman en el interior de la organizacion asi como el papel de los empleados

€en este proceso.

Pritchard y Karasick, citado por Brunet, L (1997) menciona las dimensiones de la
teoria de (1973)dondedesarrollaron un instrumento de medida de clima que estuvo

compuesto poronce dimensiones:

1. Autonomia:se trata del grado de libertad queel individuo puede tener en la toma
dedecisiones y en la forma de solucionar losproblemas.

2. Conflicto y cooperacion: esta dimension se refiere al nivel de colaboracion que se
observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos
materiales y humanos que éstos reciben de su organizacion.

3. Relaciones sociales: se trata aqui del tipo de atmdsfera social y de amistad que
se observa dentro de la organizacion.

4. Estructura: esta dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas que
puede emitir una organizacion y que afectan directamente la forma de llevar a
cabo una tarea.

5. Remuneracion: este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los

trabajadores.



Rendimiento: es la relaciobn que existe entre la remuneracion y el trabajo bien
hecho y conforme a las habilidades del ejecutante.

Motivacién: esta dimension se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

Estatus: se refiere a las diferencias jerarquicas (superiores/subordinados) y a la
importancia que la organizacion le da a estas diferencias.

Flexibilidad e innovacion: esta dimension cubre la voluntad de una organizacion

de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.

10.Centralizacion de la toma de decisiones: analiza de qué manera delega la

empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.

11.Apoyo: este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los

empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

Moos e Insel (1974) en Brunet, (1987) consideran que el clima se mide en funcién de

las diez dimensiones siguientes:

1.

Implicacion: esta dimension mide hasta qué punto los individuos se sienten
comprometidos con su trabajo.

Cohesion: este componente se basa en las relaciones de amistad y apoyo que
viven los trabajadores entre si.

Apoyo: se refiere a la ayuda y estimulo que da la direccion a sus empleados.
Autonomia: esta dimension mide hasta qué punto la organizacién anima a sus
trabajadores a ser autbnomos y tomar decisiones.

Tarea: evalla hasta qué punto el clima estimula la planificacién y la eficacia en el
trabajo.

Presion: este factor se basa en el apremio que ejerce la direcciébn sobre los
empleados para que se lleve a cabo el trabajo.

Claridad: el componente mide hasta qué punto los reglamentos y las politicas se
explican detalladamente a los trabajadores.

Control: esta dimension se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede

utilizar la direccién para controlar a sus empleados.



9. Innovacion: Mide la importancia que la direccion puede dar al cambio y a las
nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.
10.Confort: se refiere a los esfuerzos que realiza la direccion para crear un ambiente

fisico sano y agradable para sus empleados

Likert (1974)citado por Brunet, L (1997), sefiala que mide la percepcion del clima en

funcion deocho dimensiones:

1. Los métodos de mando: la forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los
empleados.

2. Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales:los procedimientos que se
instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

3. Las caracteristicas de los procesos de comunicacion:la naturaleza de los tipos de
comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4. Las caracteristicas de los procesos de influencia: la importancia de la interaccion
superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.

5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones:la pertinencia de las
informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

6. Las caracteristicas de los procesos de planificacion:la forma en que se establece
el sistema de fijacion de objetivos o directrices.

7. Las caracteristicas de los procesos de control:el ejercicio y la distribucién del
control entre las instancias organizacionales.

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento:la planificacién asi como la

formacién deseada.

Por su parte, Crane (1981) en Brunet, (1997) considera cinco dimensiones para

conocer el clima en empresas escolares. Estas dimensiones son:

1. La autonomia: este factor se basa en el grado de libertad, de iniciativa y de
responsabilidades individuales que los empleados pueden demostrar en su

trabajo.



2. La estructura: esta dimension se refiere a la forma en que los superiores
establecen y comunican a sus empleados los objetivos y la forma de trabajar.

3. La consideracion: este aspecto del cuestionario se refiere al apoyo y confianza
gue la direccion otorga a los empleados.

4. La cohesion: esta dimension se apoya en la union y en la fidelidad del grupo de
trabajo.

5. La misién e implicacion: este factor se refiere a la implicacion y a la participacion

de los empleados en los objetivos de la organizacion.

La tabla 1 que se presenta a continuacion, refleja el comparativo de dimensiones de
teorias de clima organizacional, la cual sirvi6 como referencia para la seleccion
apropiada de la teoria sobre la cual se fundamenta el presente estudio, ya que

permite visualizar las variables comunes mas utilizadas por estos autores.
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Tablal. COMPARATIVO DE DIMENSIONES

Litwin y Stringer

Browers y
Taylor (1970)

Pritchard y
Karasick

Moos e
Insel (1974)

Likert (1974)

Crane (1981)

Autonomia

Autonomia Autonomia de Responsabilidad Autonomia Autonomia
los empleados
Caracteristicas de
Comunicacion Comunicacion los procesos de
Comunicacion
Conflicto Qonfllctos ple Conflicto
interagencias
Caracteristicas de
Control Control los procesos de
Control
y Apoyo . Conflicto y - . .
Cooperacion Patronal Cooperacion Cooperacion Cohesion Consideracion
. Los objetivos de
~ Estandares de - o
Desempefio ~ Rendimiento Tarea rendimiento y de
Desempeiio . )
perfeccionamiento
Estructura Estructura Estructura Estructura Claridad Estructura
g Aperturaalos | o iniidad e y
Innovacién cambios P Innovacion
Innovacion

tecnologicos

Fuente: Elaboracion propia
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A partir del andlisis realizado de las dimensiones de clima
organizacional, sobre las postulaciones de los siete autores, sugirieron 14

variables comunes.

Litwin y Stringer, Pritchard y Karasick y Moos e Insel, poseen un
mayor numero de variables comunes, debido a que son los autores que
postulan un mayor nimero de dimensiones, ya que utilizan una amplia gama
de variables. Por lo que considerar su instrumento para la presente

investigacion es viable.

Considerando lo antes expuesto es necesario resaltar aquellas
dimensiones con mayor conceso entre autores, entre ellas se encuentran:
autonomia, cooperacion, estructura, motivacion, desempefio, relaciones y

direccion/liderazgo.

Ahora bien, tomando las teorias anteriores donde se refleja un mayor
conceso las teorias de Pritchard y Karasick y Moos e Insel, son las que
reflejan una mayor frecuencia de coincidencia, donde sélo la motivacién no
es considerada, sin embargo esto puede ser a causa de que son las teorias
con mayor cantidad de dimensiones. Ubicada en tercer lugar se encuentra la
teoria de Litwin y Stringer, donde la motivacién se encuentra excluida de las
coincidencias, aunque por lo antes expuesto y para efectos de la presente
investigacion ha sido la seleccionada debido a que considera la dimension de

identidad, la cual es de suma importancia para la Sociedad de Garantia.

3.2.5.POSTULACIONES TEORICAS DE LITWIN Y STRINGER
SOBRE EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Litwin y Stringer identificaron la productividad relacionandola con los

comportamientos asociados con las investigaciones de DavidMcClelland el



cual propuso un modelo de motivacion, este dividia las necesidades
motivadoras en tres categorias: El poder, la afiliacion y el logro. La
investigacion de McClelland lo llevo a creer que la necesidad del logro es un

motivo humano distintivo que puede distinguirse de los demas.

McClellanden sus postulados sostiene que las personas con alto
sentido del logro, se arriesgan con metas dificiles, pero, con la certeza de
que las van a poder alcanzar. Otra caracteristica de estas personas es que,
para ellos, les es importante la retroalimentacion para ver si lo que hacen
estd bien, como logro personal, mas no como reconocimiento. También
manifiesta McClelland que este tipo de personas, si bien es cierto son
importantes para las organizaciones, no son eficaces cuando se trata de
otros. Es decir, a veces les falta habilidades humanas y tolerancia necesaria

para ser gerentes eficaces en la empresa.

Algunos ejemplos de los determinantes del comportamiento laboral;
como lo son la necesidad al logro: una persona tendrd una alta necesidad al
logro cuando pasa su tiempo pensando en comohacer mejor su trabajo, para
lograr algo inusual y avanzar en su carrera, en cuanto a la necesidad al
poder: un individuo tiene alta necesidad al poder si pasa su tiempo pensando
en como influir y controlar a otros y como puede usar esa influencia para
cambiar comportamiento de otra gente u obtener posicién de autoridad y por
ultimo la necesidad de afiliacion: e4ste individuo se caracteriza por pasar su
tiempo pensando en la amistad y las relaciones de compafierismo que le

gustaria tener.

En conclusién, Litwin y Stringer tomaron el modelo de motivacién de
David McClellandcomo punto de partida para poder determinar la forma

como ellos entendian el comportamiento en la empresa. Asi, nace el modelo



de Litwin y Stringer para el estudio del clima organizacional. Dichos autores

proponen el siguiente esquema de clima organizacional:

is Ambiente L, ) Consecuencia
Sl.t,.tr:m_a ommizachon Motivacion Cumpunamlcmc':"l} para b
Organizacional ganizac productiva emergente s .y
Percibida Organizacion
Tecnologia Logro Productividad
Estructura Afiliacién Satisfaccién
Organizacional
Estructura Dimensiones Poder Actividades Rotacion
Social .. Intc:r.au.:ién .
de Agresion Sentimiento Ausentismo
Liderazgo ; Temor * Accidentes
Clima
Pram_u:.as dc_ l.a o Adaptacién
Administracion Organizacional
Innovacion
Procesos de I
Decision Reputacidn
. Interaccion
Necesidades de
los miembros
T Retroalimentacion

FIGURA 2. ESQUEMA DE CLIMA ORGANIZACIONAL
Fuente: Litwin y Stringer (1968)

Litwin y Stringer, en su obra “Motivacion y Clima Organizacional’
(1968), tratan de explicar el comportamiento de los individuos en las
organizaciones en términos de la teoria de la motivacion y el clima

organizacional.

Esta teoria afirma que como la organizacibn es un sistema abierto,
existen diversos factores que pueden intervenir en el clima organizacional,

los cuales se detallan a continuacion:



1. Aspectos formales de Ila organizacién: estructura organizativa,
politicas,normativas,practicas gerenciales, procesos de comunicacion y
patrones de liderazgo que tienen influencia en las motivaciones y
comportamientos de los individuos y que a su vez influyen en la
productividad organizacional.

2. Patrones Gerenciales: indicadores de los niveles de motivacion vy
produccion alcanzados en la organizacion los cuales determinan los
niveles de exigencia y desempefio que deben tener los empleados y de
igual forma el nivel de riesgo y responsabilidad que aceptan.
Adicionalmente organizan y reglamentan el sistema de recompensa,
orientado a la realizacion del trabajo, logro de metas y cumplimiento de
indicadores.

3. Relaciones interpersonales: un conjunto de variables como son la
identidad e identificaciébn con la organizacién, asi como la lealtad a la
empresa y la cordialidad. Estas variables son determinantes y necesarias
para una sana integracion de los miembros de la organizacién para el
logro de la productividad grupal y por ende organizacional (Litwin y
Stringer, 1968; cp. Marin, 2003)

Litwin y Stringer (1968) postulan la existencia nueve dimensiones que
explicarian el clima existente en una determinada organizacién. Cada una de
estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacién

tales como:

1. Estructura: vinculada con las reglas organizacionales, el formalismo, las
obligaciones, politicas, jerarquias y regulaciones. En otras palabras, es el
respeto a los canales formales que se encuentran presentes en la
organizacién. Representa la percepcion que tiene los miembros de la

organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y



otras limitaciones que se ven enfrentadas en el desarrollo de su trabajo. La
medida en que la organizacién pone el énfasis en la burocracia, versus el

énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.

2. Responsabilidad:esta dimension enfatiza en la percepcion que tienen el
individuo sobre el ser su propio jefe, el tener un compromiso elevado con el
trabajo, el tomar decisiones por si solo el crearse sus propias exigencias y
responsabilidades. Es el sentimiento de los miembros de la organizacion
acerca de su autonomia en la toma de decisiones bajo su criterio
relacionadas a su trabajo. La supervision que se recibe es de tipo general y
no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble

validacion del trabajo realizado.

Whyte (1955), Vroom (1962) y Komhauser (1964) mencionados por Litwin y
Stringer (1968) reportan que la satisfaccién en trabajo, la salud mental y el
nivel de desempefio estan directamente relacionados con las oportunidades
de auto expresion, auto control, participacion, libertad y responsabilidad,
presentado por el ambiente laboral Argyris (1964), enfatiza esta dimension

del clima como crucial para integrar al individuo y su organizacion.

3. Recompensas: Corresponde a la percepcién de los miembros sobre la
adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la
medida en que la organizacion utiliza mas el premio que el castigo. Whyte
(1959)y Mc Gregor (1960) referidos por Litwin y Stringer (1968) indican que
en muchos caos la recompensa monetaria sustituye el valor real del término
recompensa. Establecen que la remuneracion monetaria, en ocasiones

oculta el clima real de castigo que es creado en el dia a dia.

4. Riesgo: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la

organizaciéon acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en



que la organizacion promueve la aceptacién de riesgos calculados a fin de

lograr los objetivos propuestos.

Berg (1965) citado en Litwin y Stringer (1968), desarrollaron una teoria donde
dice que es importante crear un clima de riesgo en los diferentes niveles de
la organizaron y no solo en la alta gerencia. Atkinson (1966), Litwin (1966) y
Feather (1966) citados en Pacheco y Vega; demostraron que los individuos
con una alta necesidad de afiliacion prefieren tomar riesgos moderados. Las
condiciones ambientales en cuanto al riesgo o tomo de riesgo son
importantes determinantes de motivacion al logro y la conducta relacionada
con el mismo. Aquellas organizaciones en las que el clima organizacional
imperante, no permite tomar ciertos riesgos que implique retos, debilitan la

motivacion y la conducta asociadas al logro y por ende la innovacion.

5. Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas

relaciones sociales tanto entre pares como supervisores y colaboradores.

La cordialidad se refiere al sentimiento mutuo que sienten los empleados de
camaraderia, amistad y ayuda, incentivandose en la organizacién los grupos
sociales e informales. Halpin y Winer (1957) citado por Pacheco y Vega
(1993), realizaron estudios sobre el efecto de practicas de supervisores
desconsiderados y opinan que la conducta del supervisor debe estar
orientada hacia las relaciones amistosas, trato mutuo, respeto y cordialidad
hacia sus empleados, eso también dependera de acuerdo a la cultura no sélo

de la organizacioén sino de la zona geogréfica..

6. Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la
existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros

empleados del grupo.



El énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como
inferiores. Kahn y Katz (1969), Halpin y Winer (1957), Fleishman (1957),
citados por Pacheco y Vega (1993), opinan que el supervisor que se orienta
hacia el empleado establece una relacion de apoyo con sus subordinados

tomando un interés personal hacia ellos.

7. Estandares de desempefio: Es la percepcion de los miembros acerca del
énfasis que pone las organizaciones sobre las normas de rendimiento y
desempefio. Se refiere a la importancia de percibir metas implicitas y
explicitas asi como normas de desempefios. Los gerentes que poseen
expectativas de logro afectan el nivel de excelencia alcanzado por los
supervisores. Las personas con alta capacidad de poder no se ven
motivadas por altas exigencias a menos que impliquen el reconocimiento y
status que los llevan a tener control y poder. Cuando las personas con alta
necesidad de afiliacién responden a los estandares, lo hacen para complacer

a sus jefes y compafieros, ganando asi la aprobacion y apremios de éstos.

8. Conflictos: Es el sentimiento del grado en que los miembros de la
organizaciéon, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
surjan. La dimension de conflicto esta basada en las opiniones encontradas
gue son toleradas en un ambiente de trabajo. Blake y Mouton (1964)
mencionadas por Litwin y Stringer (1968), han desarrollado un manual
gerencial que enfatiza los efectos a largo plazo de como evitar, y enfrentar
conflictos. Argyris (1964) citado por Litwin y Stringer (1968), establece que “la
forma mas efectiva para manejar los conflictos es por la via de la
confrontacion, tanto desde el punto de vista de la organizacion como de la

salud mental del trabajador”.



9. Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organizacioén, el cual es
un elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es

la sensacién de compatrtir los objetivos personales con los de la organizacion.

3.2.6.DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

En el contexto actual, el ambiente externo exige a las organizaciones
ser competitivas, para ello es imprescindible implantar medidas que les
permitan brindar un mejor servicio y/o producto. Para que las organizaciones
puedan ser competitivas deben comenzar por mejorar internamente sus
procesos laborales, pues el éxito que una organizacion tenga a nivel interno
se verd reflejado al exterior. En este orden de ideas podemos decir que para
iniciar los procesos de mejora u optimizacion del ambiente organizacional es

necesario como, primer paso, realizar un diagnostico clima organizacional.

Valdez Rivera, (1998) comenta que el concepto de diagnéstico se
inscribe dentro de un proceso de gestiébn preventivo y estratégico. Se
constituye como un medio de andlisis que permite el cambio de una
empresa, de un estado de incertidumbre a otro de conocimiento, para su
adecuada direccion;
por otro lado es un proceso de evaluacién permanente de la empresa a

través de indicadores que permiten medir los signos vitales.

En este sentido, Rodriguez, (1999) define el diagndstico
organizacional como el proceso de medicion de la efectividad de una
organizaciéon desde una perspectiva sistémica, 0 como un proceso de
evaluacion focalizado en un conjunto de variables que tienen relevancia
central para la comprension, prediccion y control del comportamiento

organizacional.



Hellriegel, (2004) define el diagndstico organizacional como el proceso
de evaluar el funcionamiento de la organizacion, departamento, equipo o
puestode trabajo, para descubrir las fuentes de problemas y areas de posible
mejora. Para mejorar algo primero debemos medirlo. El realizar un
diagnostico de clima organizacional nos permitirA conocer cémo se
encuentra la organizacion de acuerdo a diversas dimensiones, una vez que
tengamos un panorama de la situacion actual podremos tomar medidas que

nos permitan mejorar el ambiente en el que se desarrollan los empleados.

Brunet, L (1997) afirma que para evaluar el clima de una organizacion es
Indispensable asegurar que el instrumento de medicibn comprenda por lo

menos cuatro dimensiones:

1. Autonomia Individual: esta dimension incluye la responsabilidad, la
independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la
organizacion. El aspecto primordial de esta dimension es la posibilidad
del individuo de ser su propio patrén y de conservar para €l mismo un
cierto grado de decision.

2. Grado de estructura que impone el puesto: esta dimension mide el
grado al que los individuos y los métodos de trabajo se establecen y
se comunican a los empleados por parte de los superiores.

3. Tipo de recompensa: se basa en los aspectos monetarios y las
posibilidades de promocion.

4. Consideracién, agradecimiento y apoyo: estos términos se refieren al

estimulo y al apoyo que un empleado recibe de su superior.

Por su parte James y Jones (1974), c.p.Gomez (2004), plantean tres

maneras distintas de abordar la investigacion del clima organizacional:



1. La medida mdltiple de los atributos organizacionales, que define el
clima como los rasgos distintivos de las organizaciones.

2. La medida perceptiva de los atributos individuales, que vincula la
percepcion del clima a los valores, actitudes y opiniones de los
miembros de la organizacion.

3. La medida perceptiva de los atributos organizacionales, que incluye
las caracteristicas que son percibidas en relacién a la organizacion y

la forma en que esta interactia con sus miembros.

3.2.7.VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL DIAGNOSTICO
ORGANIZACIONAL

Burke, (1988) sefiala que algunas ventajas de llevar a cabo un
diagndésticoorganizacional dentro de una empresa son: se estimula el trabajo
en equipo, a través de un instrumento se pueden encontrar rapidamente
problemas enel ambiente de trabajo, con bajos recursos y un corto tiempo;

ademas degenerar un ambiente participativo.

Por otro lado comenta que algunasorganizaciones no estan preparadas
para un diagndstico organizacional,puede traer problemas entre los

empleados y es susceptible demanipulacion.



CAPITULO IV: MARCO METODOLOGICO
4.1. TIPO DE INVESTIGACION

A continuacion se plantean los aspectos metodologicos que se
establecieron para desarrollar la investigacion sobre clima organizacional
en una Sociedad de Garantia. Para definir el tipo de investigacion es
necesario conocer el objetivo que se desea lograr, ya que los métodos,

técnicas y estrategias pueden variar.

El presente diagnéstico de clima organizacional es de un tipo de
investigacion aplicadaya que permitio investigar la situacion actual de la
organizacion, para luego realizar una propuesta de intervencién que

conduzca a su mejoramiento.

La Fundacion de Investigacion y Desarrollo de la Universidad Simon
Bolivar (Funindes) la define como “una actividad que tiene por finalidad la
basqueda y la consolidacion del saber y la aplicacion de los
conocimientos para el enriqguecimiento del acervo cultural y cientifico, asi
como la produccion de tecnologia al servicio del desarrollo integral del
pais” (Funindes, 2007). Algunos autores opinan que la investigacion
aplicada, es aquella que se hace fuera del laboratorio, que opera en
sistemas abiertos en contextos reales, organizaciones externas, orienta al

cliente (Prevost 2002, citado por Ramirez, 2004)

Segun la fuente de los datos trabajados se define comoinvestigacién
primaria. De acuerdo a lo indicado en el Instructivo Guia para

Presentacion del Proyecto de Grado, la investigacion primaria “son los



datos que el investigador obtiene al relacionarse directamente con los
problemas que estudia Rojas(2002), citado por Araque et al.(2012).
Debido a que esta investigacion se realizé a través del contacto directo
con la Sociedad de Garantia y se aplicaron los instrumentos de la mano

del autor.

La presente investigacion tiene una estrategia metodolégicamixta
con un enfoque cuantitativoy cualitativo, ya que de acuerdo a la
siguiente definicibnHerndndez (2006) define el enfoque mixto:“como un
proceso que recolecta, analiza y vincula datos cuantitativos y cualitativos
en un mismo estudio o una serie de investigaciones para responder a un
planteamiento del problema”. También puede responder a distintas
preguntas de investigacion de un planteamiento del problema, se
fundamenta en la triangulacion de métodos, mezcla la I6gica inductiva y la

deductiva.

Por lo que el enfoque cuantitativo: “Usa la recoleccion de datos
para probar hipétesis con base en la medicion numérico y el analisis
estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorias”
(Hernandez, Fernandez, Baptista, 2010: pag.4), ya que el instrumento
para la recoleccion de informacién empleado para diagnosticar el clima es

un cuestionario.

Adicionalmente los autores Blasco y Pérez (2007; pag.25) sefialan
que la investigacion cualitativaestudia la realidad en su contexto natural y
como sucede, sacando e interpretando fenomenos de acuerdo con las
personas implicadas. Utiliza variedad de instrumentos para recoger

informacion como las entrevistas, imagenes, observaciones, historias de



vida, en los que se describen las rutinas y las situaciones problematicas,
asi como los significados en la vida de los participantes.

Por lo tanto en el presente diagnostico se contempla el uso de fuentes
mixtas, ya que se realiz6 una entrevista y se aplico un cuestionario de

medicién de clima.

Segun el objetivo de la investigacion, el presente estudio es detipo
descriptivo, ya que Balestrini, M. (2002) lo define:“como la descripcién
de un estudio de la realidad de una organizacion, donde se miden y
evalian diversos aspectos y fendmenos, dimensiones o componentes a

estudiar”.

La investigacibn descriptiva trabaja sobre realidades y su
caracteristica fundamental es la de presentarnos una interpretacion
correcta, lo cual se enlaza con el objetivo de la presente investigacion que

busca diagnosticas el clima organizacional.

Segun lo indicado en el Instructivo Guia para Presentacion del
Proyecto de Grado, donde sefialan que se consideran transversales o
sincronicas las investigaciones que “tienen por objetivo el estudio de los
efectos de los tratamientos o intervenciones en un punto de corte en el
tiempo”, la presente investigacion se puede definir como transversal
osincronica ya que el diagndstico se realizara en un punto determinado

de una linea de tiempo.



4.2. DISENODE LA INVESTIGACION

El disefio de la investigacion es el plan que se usa como una guia para
recopilar y analizar datos. EI mismo da una estructura para llevar a cabo la

cuantificacion, medicioén y descripcion.

Dado su finalidad este tipo de investigacion es aplicada en su
modalidad investigacion — evaluacionya que tiene como propdsito
diagnosticar el clima organizacional, para determinar areas de
oportunidad o de mejora de la Sociedad de Garantia. Como lo plantea
Ferndndez, Ballesteros (1996): “Es aquella que tiene como propdésito
determinar sistematicamente la calidad o valor de programas, proyectos,

planes e intervenciones” (pag.21)

De acuerdo con Balestrini (2006) “Un disefio de investigacion se
define como el plan global de la investigacion, que integra de un modo
coherente y adecuadamente correcto técnicas de recogida de datos a

utilizar, analisis previstos y objetivos” (p.131).

Considerando que este estudio es de fuente primaria, se puede definir
como estudio de campo, donde a su vez es posible categorizarlo como
disefio no experimental, donde se observan los hechos estudiados tal y
como se manifiestan en su ambiente natural y en este sentido no se

manipulan de manera intencional las variables.

El estudio propuesto se adecua a los propésitos de la investigacion, no
experimental descriptiva, donde no se han planteado hipodtesis. Se trata
de un estudio descriptivo, en la medida que el fin dltimo es el de describir

el clima organizacional en una Sociedad de Garantia.



En la presente investigacion, se propone realizar un diagnostico de
clima organizacional en la Sociedad de Garantia con el fin de evaluar la
relacion entre variables, para asi elaborar una propuesta con las acciones

pertinentes para un posible proceso de intervencion

4.3. TECNICAS E INSTRUMENTOS

4.3.1 Cuestionario

Segun Hurtado (2000:469) un cuestionario “es un instrumento que agrupa
una serie de preguntas relativas a un evento, situacion o tematica particular,
sobre el cual el investigador desea obtener informacion”.

- Nombre del instrumento: Escala de Clima Organizacional

- Ao de creacion: 1968

- Autores originales:Litwin y Stringer

- Autor revision psicométrica: Davila y Romero

- Afno: 2010

- Procedencia: Venezuela

- Administracion: Individual o colectiva

- Duracién:De 20 a 30 minutos aproximadamente

- Objetivo: Medir el Clima Organizacional

- Dimensiones:

Tabla 2. DIMENSIONES DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Dimensién Items
Estructura 10
Responsabilidad
Recompensa
Riesgo
Relaciones
Cooperacioén
Estandares de
Desempefio
Conflicto
Identidad

Total

Fuente: Elaboracion Propia
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Confiabilidad: este instrumento fue seleccionado por tener un alto
grado de confiabilidad con un Coeficiente alfa de Cronbach de
(0,8343), el cual por ser mayor a (0,80) se considera aceptable.
Validez: se garantizo la validez a través del método de analisis de
contenido a juicio de experto. Para este fin se seleccionaron dos
jueces expertos en el estudio del clima organizacional, para evaluar la
pertinencia de los items del instrumento.

Forma de correccion del cuestionario:se obtendran los resultados
sumando los valores obtenidos con respecto a cada frase. La mayor
puntuacion es de 5y la menor de 1 por cada afirmacion, lo que implica
una puntuacion total maxima de 265 y una minima de 53 por

cuestionario.

En este cuestionario se usé una escala de tipo Likert y las preguntas
se redactaron en dos direcciones: positiva y negativa. La direccion
positiva califica favorablemente el objeto de actitud; a mayor
puntuacién su actitud serd mas favorable. La direccion negativa por el
contrario califica desfavorablemente el objeto de actitud; mientras los
sujetos estén mas de acuerdo con la afirmacién, su actitud es mas

desfavorable. (Hernandez y otros, 1991).

La escala contiene cinco (5) opciones de respuesta, que se codifican

de la siguiente manera:

Tabla 3. CODIFICACION DE ITEMS POSITIVOS Y NEGATIVOS

Codificacion

Escalas ITEMS (+) ITEMS (-)
Muy en desacuerdo 1,3,4,5,6,7,8,9,11 2,10,13,14,15,16,
En desacuerdo ,12,19,20,22,23,2 17,18,21,25,28,2
Indeciso 4,26,27,30,34,35, 9,31,32,33,37,38,
De acuerdo 36,40,41,44,51 y 39,42,43,45,46,4
Muy de acuerdo 23 7,48,49,50y 52
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Se calculara el promedio en la escala mediante la formula PT/NT; en
la que PT es igual a la puntuacion total obtenida en la escala y NT es

el nimero de afirmaciones.

Tabla 4. PUNTUACION EN LA ESCALA

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Indeciso
De acuerdo
Muy de acuerdo

gl (b (W [N |-

Fuente: Elaboracion Propia

Mientras mas puntuacion se obtenga en el cuestionario, una vez
sumando los valores asignados a cada item, el Clima Organizacional

sera mejor evaluado. Se establece la siguiente escala de percepcion:

Tabla 5. ESCALA DE PERCEPCION DEL CUESTIONARIO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Escala

Fuente: Elaboracion Propia

4.3.2 Entrevista:

Se empled la técnica de la entrevista semi-estructurada la cual ayuda a
determinar de antemano cual es la informacion relevante que se quiere
conseguir. Se realizaron preguntas abiertas dando oportunidad a recibir mas

matices de la respuesta ya que permite ir entrelazando temas.



Para Hurtado (2010) la entrevista consiste en preguntar de manera
dialogada a la unidad o a las fuentes de estudio para obtener informacion
acerca del evento. Las preguntas son abiertas, implican un intercambio

entrevistado-entrevistador

La entrevista sirvid para recolectar informacion sobre el entorno y la
percepcion acerca de los eventos de estudio que poseian los miembros de la

organizacion.

4.4. POBLACIONY MUESTRA

Se define tradicionalmente la poblacion como “el conjunto de todos los
individuos (objetos, personas, eventos, etc.) en los que se desea estudiar el
fenémeno. Estos deben reunir las caracteristicas de lo que es objeto de

estudio” (Latorre, Rincon y Arnal, 2003).

La Sociedad cuenta con una poblaciéon de setenta (70) trabajadores en su
mayoria de sexo femenino y con una antigiiedad en la institucibn no menor

de seis (6) meses.

El universo objeto de estudio constituye una poblacion de tipo finita, en la
medida que esta constituida por un determinado nimero de elementos, que

con relacion a esta investigacion es de setenta (70) trabajadores.

"Se llama muestra a una parte de la poblacion a estudiar que sirve para
representarla”. Murria R. Spiegel (1991). Considerando la definicién del autor
hemos tomado una muestra del 100% de la poblacién considerando que la
sociedad representa una poblacion pequeiia.



4.5. PROCEDIMIENTO A SEGUIR

Se llevaran a cabo diversas tareas para lograr cumplir los objetivos, asi como
lo preestablecido en el planteamiento del problema llevado a cabo a través
de la metodologia escogida como las técnicas e instrumentos de recoleccion

aplicados:

e Se realizara una entrevista “reunion exploratoria” con el Gerente de
Recursos Humanos, como primer acercamiento para definir los aspectos de
mejora y las oportunidades de la organizacién, con el fin de realizar la

medicion de clima para conocer el estado de la organizacion.

e Se elaborara un cuestionario de Clima Organizacional en funcién de las
necesidades, sustentado en las Teorias de Litwin y Stringer, dirigido a todos
los trabajadores de la organizacion, validado por la Presidenta de la

organizacion.

e Se disefara el cuestionario en el formato de un portal web, para remitirlo via

correo electrénico. El cuestionario seré disefiado como un formulario digital.

e Se presentara la propuesta a la Sociedad, con el fin de validar lo disefiado
con el equipo gerencial. De igual forma se realizaran las mejoras y los

ajustes necesarios, de acuerdo a lo indicado por los lideres de la Sociedad.

¢ Se hara el envio del cuestionario en linea, para responder el cuestionario los

trabajadores contaran con una semana,

e Posterior al vencimiento de dicho plazo, se realizara el analisis y la

tabulacion de los resultados.



e Una vez obtenidos los

resultados se

realizaran

las conclusiones y

recomendacion para un posible Plan de Intervencion, el cual sera presentado

a la organizacion con el fin de evaluar y definir el disefio de la Intervencion.

4.6.

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Los efectos subjetivos percibidos del sistema formal, estilo informal de los

gerentes y otros importantes factores del medio, en las actividades, creencias,

valores y motivacion de las personas que trabajan en una organizacion
(Litwin y Stringer, 1968, c.p.Marin, M., 2003)

Tabla 6. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Dimension Indicador N° de Item
Estructura:estavinculada con las reglas
L L . Definicién de las tareas,
organizacionales, las obligaciones politicas, obligaciones y politicas 7| 14 | 33 | 41
jerarquias y regulaciones. Es la medida en
gue la organizacion pone énfasis en la
burocracia, versus el énfasis puesto en un Niveles de toma d? decision y 23| 24 28 | 42 | 47
burocracia
ambiente de trabajo libre, informal e
inestructurado. Cumplimiento de las Reglas y 1
Procedimientos

Grado de autonomia y

wabajadores consus | 5| 34
Responsabilidad: es el compromiso con el Daja

obligaciones y tareas
trabajo, el tomar decisiones por si solo, el
crearse sus propias exigencias Yy 3 )

- o Estandares de excelencia 8 51 | 29
responsabilidades. La supervisién que se
recibe es de tipo general y no estrecha, es
decir, el sentimiento de ser su propio jefe y Nivel de percepcion de
no tener doble validacién del trabajo| @compafiamiento porpartede | 2 | 16 | 25
_ los lideres

realizado.




Recompensa: corresponde a la percepcion

Grado de percepcién en

tan pronto surjan.

opiniones

de los miembros sobre la adecuacion de la |  relacion por la recompensa 3 35 | 53
recompensa recibida por el trabajo bien recibida por su trabajo
hecho. Es la medida en que la organizacion Gestion del feedback en
utiliza més el premio que el castigo. funcién del desempefiodelos | 17 | 43 | 48
trabajadores
Riesgo: Corresponde al sentimiento que
tienen los miembros de la organizacion Grado de relacién entre el
acerca de los desafios que impone el| . S?“t”f*]'e““’ que posee I"fl 26| 44 18 | 36
_ ) institucion sobre los desafios
trabajo. Es la medida en que la
organizacion promueve la aceptacion de
riesgos calculados a fin de lograr los| Gestion de toma de decisiones 39 4
. con asertividad
objetivos propuestos.
Relaciones: es la percepcion por parte de
los miembros de la empresa acerca de la Grado de relacién entre la
existencia de un ambiente de trabajo grato, | Percepcion sobre unambiente | o | ;4 | 37 | 45
) ) ] de trabajo grato y de buenas
amigable y de buenas relaciones sociales, relaciones sociales
entre pares, supervisores y colaboradores.
Cooperacion: es el sentimiento de los
miembros de la empresa sobre la Grado de relacién entre la
existencia de un sentimiento de ayuda y | Percepcionsobreunaactitud | ;0| 14 | 13 | 31 | 30
o de apoyo entre los miembros
apoyo por parte de los directivos y de otros de la organizacion
empleados de la organizacion.
Estandares de Desempefio: es la
percepcion de los miembros acerca del
snfasi | o b Definicion de los estandares de
enfasis que pone las organizaciones sobre desempefio y las expectativas | 27 | 38 | 50 | 52
las normas de rendimiento y desempefio. | de accion de los empleados
Se refiere a la importancia de percibir
metas implicitas y explicitas asi como
normas de desempefios. Niveles de desempefio 9 20 31
Conflicto: es el sentimiento del grado en
que los miembros de la organizacion, | Efectividad en la integracion 46
aceptan las opiniones discrepantes y no dentro de la organizacion
temen enfrentar y solucionar los problemas . -
Grado de tolerancia de diversas 12| 21 20 | 49




Identidad: es el sentimiento de pertenencia

a la organizacion. Es la sensacion de
compartir los objetivos personales con los

de la organizacion.

Grado de Ildentificacion con la

organizacion 6
Importancia de nivel de lealtad
hacia las normas y metas 22| 32

organizacionales

Fuente: Elaboracion propia




CAPITULO V: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Luego de aplicar y sistematizar los datos obtenidos mediante el
instrumento de medicion de clima organizacional, se presentan los siguientes
resultados; en primer lugar se mostrard una vision general de clima
organizacional de la Sociedad Nacional de Garantia del Sector Publico,
posteriormente se mostrara el total de los puntajes por dimension y por ultimo
el detalle de cada una de las nueve (9) dimensiones del modelo de acuerdo a
sus indicadores.

Los resultados se presentan a través de dos tablas y un grafico de arafa.
La primera tabla muestra:
e El puntaje promedio de la dimension.
e Los puntos promedios obtenidos en la dimension por individuo
encuestado.

e Los puntos promedios obtenidos por cada item de la dimension.

La segunda tabla es la que exhibe los indicadores con sus items y la
frecuencia de cada pregunta.
El diagrama de arafia muestra el detalle de la evaluacion resultante del clima.
En el mismo se puede apreciar con mayor claridad los items con mayor

fortaleza y los items con aspectos de mejora.

5.1 ANALISIS GENERAL DE DIMENSIONES

A continuacion se presenta el analisis general de las dimensiones del

clima organizacional en la Sociedad de Garantia del Sector Publico:



Tabla 7. METODO DE LITWIN Y STRINGER - CLIMA TOTAL POR

DIMENSION
Dimension Puntuacion
Estructura 2,8
Responsabilidad 2,9
Recompensa 2,5
Riesgo 2,7
Relaciones 3,3
Cooperacion 2,3
Estandares de Desempeiio 3,0
Conflicto 2,9
Identidad 3,2
Total Promedio 2,8
Estructura
50

Identidad ol ............_______Responsabilidad

3,2 30 F° \
Conflicto 2)9 _ Recompensa
13;0 )
Estandares de Desempefio < ; > Riesgo
3,3
Cooperacion Relaciones

FIGURA 3. DIAGRAMA DE ARANA CLIMA TOTAL POR DIMENSION

e La dimensibn que se muestra mas débil en el diagrama es la
cooperacion, con una evaluacién de 2,3 puntos. Lo que la califica de

deficiente. En segundo lugar se encuentra la dimension de




5.2

recompensa con una puntuacién de 2,5, calificada como deficiente. En
tercer lugar se encuentra la dimension de riesgo con 2,7 puntos, en
cuarto lugar estructura con 2,8 puntos, en el quinto lugar hay un
empate entre conflicto y responsabilidad con una puntuacién de 2,9,
todas las anteriores valoradas como deficientes.

La dimension con mayor fortaleza es la relacion, valorada con 3,2
seguida por identidad y estandares de desempefio, con una
puntuacion de 3, 2 y 3,0 respectivamente, valoradas como regulares.
Con base en estos resultados hay que destacar que el enfoque de la
intervencién debe estar sobre la dimensién, cooperacién, riesgo,
estructura y responsabilidad por ser las de menor fortaleza. En cuanto
a la dimension recompensa, sera compartida la informacion con la
Sociedad, sin embargo para los aportes de la presente investigacion
se tiene poco rango de accion

De igual forma las demas dimensiones que se encuentran regular,
deben ser atendidas ya que ninguna se ubica como muy buena o

excelente.

DIMENSION ESTRUCTURA



Tabla 8. METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION ESTRUCTURA

' Preguntas del Cuestionario Promedio  Evaluacion
Sujetos 1 7 14 23 24 28 B3] 41 42 47 por sujeto enlaescala
1 3 3 2 4 3 2 2 3 2 2 2,6 Deficiente
2 4 3 3 4 3 2 1 3 1 8 2,7 Deficiente
3 3 3 2 4 2 2 2 4 3 3 2,8 Deficiente
4 5 4 3 4 5 2 3 4 1 3
5 3 3 3 3 2 8 2 4 2 8 2,8 Deficiente
6 3 3 3 4 2 2 1 4 1 4 2,7 Deficiente
7 2 2 2 4 3 2 2 3 1 3 2,4 Deficiente
8 3 3 3 4 3 2 1 4 2 2 2,7 Deficiente
9 3 3 2 3 2 2 2 3 1 3 2,4 Deficiente
10 4 4 3 4 3 2 1 4 2 4
11 3 3 2 3 3 3 2 4 1 2 2,6 Deficiente
12 2 3 3 3 3 2 1 4 1 3 2,5 Deficiente
13 2 2 3 4 3 2 1 3 2 4 2,6 Deficiente
14 3 3 4 3 3 3 2 4 1 3 2,9 Deficiente
15 3 3 3 4 3 2 2 3 2 4 2,9 Deficiente
16 2 2 4 3 1 8 2 4 1 4 2,6 Deficiente
17 3 3 3 4 3 2 1 3 1 4 2,7 Deficiente
18 2 2 3 3 2 2 2 4 1 2 2,3 Deficiente
19 3 3 3 4 3 2 2 3 2 4 2,9 Deficiente Frecuencia por sujeto
20 4 3 2 4 3 2 1 4 1 3 Deficiente Deficiente 80%
21 4 4 2 3 3 2 3 4 2 4 Regular 20%
22 2 3 3 4 3 2 2 4 2 5
23 3 3 3 4 3 2 2 3 2 4 Deficiente
24 3 2 3 3 2 B 2 3 2 3 Deficiente
25 3 3 3 4 3 2 1 4 3 2 Deficiente
26 4 4 3 4 4 2 2 4 2 3 _
27 3 3 2 4 3 2 2 4 2 3 Deficiente
28 3 3 2 4 3 2 2 3 3 3 2,8 Deficiente
29 2 2 3 3 2 3 2 4 1 4 2,6 Deficiente
30 2 2 3 3 2 8 1 4 1 8 2,4 Deficiente
31 4 3 2 4 4 2 1 3 2 2 2,7 Deficiente
32 2 2 3 3 4 3 2 4 2 3 2,8 Deficiente
33 3 3 3 3 3 2 2 3 3 4 2,9 Deficiente
34 3 2 3 4 3 3 2 4 1 2 Deficiente
B35) 3 4 3 4 3 2 2 4 1 4
36 4 4 2 4 4 2 3 3 2 2
37 3 3 3 3 4 2 2 4 2 3 Deficiente
38 2 3 2 4 3 2 2 4 1 4 Deficiente
39 3 3 2 3 3 2 2 4 2 8 Deficiente
40 4 4 3 4 3 2 2 3 2 4 _
41 3 2 3 3 3 3 2 4 2 3 Deficiente
pc?rr?:?ez(i.'gta 2L 29 27 3,6 2,9 2,2 18 3,6 1,7 3,2 2,8
Evaluacion en - - . - .
[alescala Deficiente|Deficiente Deficiente|Deficiente Deficiente
Porcentaje 59% 55% 2% 59% 45%

e La tabla presentada arriba muestra los resultados del cuestionario de

Litwin y Stringer, para la dimension Estructura. Esta dimension se

encuentra valorada con una puntuacion de 2,8 categorizada como




deficiente. Un analisis horizontal de la tabla anterior nos da una vision
en términos subjetivos y nos indica que sélo el 20% de los
encuestados percibe la estructura de la organizacion como regular,

mientras que el 80% de los encuestados la pondera como deficiente.

Un andlisis vertical de la misma tabla, nos indica de manera mas
objetiva las areas que requieren atencion especial. El andlisis se
presenta a través de un grafico de arafia y una tabla de distribucién de

frecuencia.

1. Estructura

1
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FIGURA 4. DIAGRAMA DE ARANA - PREGUNTAS DIMENSION
ESTRUCTURA
Del grafico anterior se puede visualizar que las preguntas N° 33 y 42,
fueron valoradas como muy deficientes, obteniendo las siguientes
calificaciones 1,8; y 1,7; respectivamente. Esto refleja aspectos
considerables de mejora en los indicadores de tareas y obligaciones y
toma de decisiones. Se puede decir que el exceso de reglas y
politicas impiden en su mayoria la innovaciéon y la puesta en préactica

de estas ideas, el 93% de la poblacién se encuentra muy de acuerdo y



de acuerdo con esta proposicion. Adicional a que se considera que
existe poca planificacibn y desorganizacion lo cual afecta la
productividad de la institucion y el 50% de la poblacién se encuentra
de acuerdo. Esto nos dice que existe una normativa rigida que impide
la puesta en practica de nuevas ideas, en este aspecto debemos
considerar si esta rigidez se debe a normativas y/o regulaciones
legales. También se resalta que debe existir una planificacion para el
efectivo cumplimiento de los procesos, para si garantizar la

productividad de las areas y por ende la organizacion.

e También las preguntas 28, 24, 14 y 7 fueron ponderadas como
deficientes, obteniendo calificaciones de 2,2; 2,9; 2,7 y 29
respectivamente. Todas ellas guardan relacién con la definicion de las
tareas y los niveles de toma de decision y burocracia. Las preguntas
restantes se encuentran ubicadas en una escala regular, en los

distintos indicadores.

Tabla 9. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION
DEFRECUENCIA - DIMENSION ESTRUCTURA

Indicadores N° de Pregunta My en En Indeciso |De acuerdo My de
desacuerdo | desacuerdo acuerdo
7 | Enesta organizacion las tareas estan logicamente estructuradas. 0% 24% 59% 17% 0%
Definicion delas | 14 Conozco claramente la esFructy,ra organizativa de esta % 00 63% 5% %
. organizacion.
taveas, obigaciones y El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que
poliicas 3| gas, det MISTAlNoS y Wamies ITPICEn Qe | o705 | o636 % 0% 0%
las nuevas ideas sean tomadas en cuenta.
41 Conozco claramente las politicas de esta organizacion. 0% 0% 3% 63% 0%
7 En esta organizacion se tlenlelclaro quien manda y toma las % % 9% 61% %
decisiones.
o Nuestra directiva r‘nu‘estra |nter,es por que las normas, métodos y % 0% 63% 12% %
Niveles de toma de procedimientos estén claros y se cumplan.
decisic .| 28| Enesta organizacion a veces no se tiene claro a quien reportar. 0% 76% 24% 0% 0%
ecision y burocracia Aqui, la productividad se ve afectada por la falta de organizacion
g | PP oarap ¢ V' mw | oaw | 10% % 0%
planificacion.
0 Para hacer las cosas en esta organizacion no se requiere de % 0% %% 3% %
mucho papeleo.
Cumplimiento de las
Reglas y 1 En esta organizacion las tareas estan claramente definidas. 0% 24% 54% 20% 2%
Procedimientos




5.3

Ahora bien de la tabla anterior se puede deducir lo siguiente, con
respecto al indicador “definicion de la tarea, obligaciones y politicas”,
los trabajadores conocen las politicas y estructura organizativa y se
encuentran indecisos a cerca de su definicion légica. Sin embargo,
consideran que dichas normas y politicas levantan barreras para la
innovacion.

Con respecto al indicador de “niveles de toma decisién y burocracia”
se tiene claro quien dirige la cadena de mando, sin embargo el reporte
directo se encuentra se encuentra deficiente. Debido a que reflejan
que la directiva muestra poco interés, por que los procedimientos se
cumplan, esto impacta la percepcion a cerca de la productividad ya
que es definida como muy deficiente debido a la desorganizacion, lo
cual hace que para realizar un requerimiento se requiera de mucho
tramite.

Acerca del “cumplimiento de las reglas y procedimientos” no se tiene

clara su definicion légica.

DIMENSION RESPONSABILIDAD



Tabla 10. METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION
RESPONSABILIDAD

Preguntas del Cuestionario

Promedio Evaluacion

Sujetos 2 8 15 16 25 29 34 51 por sujeto en la escala

1 3 4 3 2 4 2 4 5
2 2 5 2 1 3 1 5 5
3 3 4 3 1 4 2 4 4
4 2 3 3 2 2 3 5 5
5 1 5 3 2 4 2 4 3
6 2 5 3 1 4 1 3 5
7 1 4 2 1 2 2 5 4
8 3 3 3 3 3 1 3 5
9 3 4 3 4 2 3 4 4
10 2 5 3 2 1 2 3 4
11 3 5 3 3 4 2 4 4
12 2 4 2 2 3 2 3 4 2,8 Deficiente
13 2 4 3 2 1 2 4 3 2.6 Deficiente
14 1 4 2 1 2 1 3 4 2,3 Deficiente
15 2 4 2 2 1 2 5 4 2,8 Deficiente
16 3 3 4 3 3 1 4 4 3,1
17 2 3 3 2 4 2 4 5 3,1
18 1 4 4 1 2 1 4 3 2,5
19 1 5 3 2 4 1 4 5 3,1 Frecuencia por sujeto
20 1 3 2 1 3 3 4 5 2,8 Deficiente Deficiente 46%
21 1 5 4 1 3 2 3 3 2,8 Deficiente Regular 54%
22 2 3 4 2 2 1 4 4 2,8 Deficiente
23 2 4 3 2 1 2 4 5 2,9 Deficiente
24 1 3 4 2 3 3 3 5 3,0 _
25 2 3 3 2 3 1 4 5 2,9 Deficiente
26 3 4 2 3 2 1 3 3 2,6 Deficiente
27 3 5 2 3 3 2 3 4 3,1
28 2 4 2 2 2 1 4 4 2,6
29 2 4 4 2 3 2 4 4 3,1
30 1 4 4 1 4 2 4 4 3,0
31 2 5 2 2 1 1 3 4 2,5
32 3 3 3 2 3 2 4 5 3,1
33 3 5 3 2 4 1 4 4 3,3
34 3 3 4 3 3 3 3 4 3,3
35 2 4 2 2 2 1 4 3 2,5 Deficiente
36 1 3 2 1 2 2 4 4 2,4 Deficiente
37 2 4 3 2 3 3 4 5 3,3
38 1 3 4 2 4 1 3 5 29
39 2 3 3 2 3 1 5 5 3,0
40 3 3 2 3 4 1 3 3 28
41 3 5 3 2 3 2 4 5 3,4

Przr:;:i'ﬁtgor 2.0 39 2.9 2.0 2.8 1,7 38 42 29

EVT;U:s;ZFaen Deficiente | Deficiente | Deficiente Deficiente

Porcentaje 41% 58% 40% 56% 35% 76% 84% 58%




® |a tabla presentada arriba muestra los resultados del cuestionario de

Litwin y Stringer para la dimension responsabilidad. Esta dimension es
valorada con una puntuacion de 2,9 que la califica como deficiente. En
el analisis horizontal se aprecia que el 46% de los encuestados
percibe la organizacion en términos de responsabilidad como
deficiente, mientras que el 54% de los encuestados la valora como

regular.

® Un analisis vertical de la misma tabla, nos indica las areas que

requieren de atenciébn especial. Este andlisis es presentado a

continuacion, mediante el diagrama de arafia de la dimensién.

2. Responsabilidad
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FIGURA 5. DIAGRAMA DE ARANA - PREGUNTAS DIMENSION
RESPONSABILIDAD
Del gréfico anterior se puede visualizar, que la pregunta N° 29,
relacionada con la responsabilidad acerca de los errores cometidos,
fue valorada como muy deficiente, con una puntuacion de 1,7.
Las preguntas N° 2, 15, 16 y 25, relacionadas con el acompafiamiento

por parte de sus supervisores en relaciéon con el grado de autonomia,



juicios, responsabilidad y resolucion de conflictospor parte de los
colaboradores, fue valorada como deficiente, con una puntuacion de
2,9. Por otra parte las preguntas N° 8 y 34 en relacién a la toma de
iniciativa y trabajo con calidad, fueron valoradas como regulares con
tendencias a muy bueno con una puntuacién mayor a 3,7; al igual que
la pregunta N° 51, con valor de 4,2, que fue ponderada como muy
buena en relacién a que los colaboradores coinciden al igual que la
gerencia en que todo trabajo se puede mejorar.

e Debido a que los items con menor puntuacion se distribuyen en los
distintos indicadores,se procede a detallar el andlisis por frecuencia
para determinar con mas precision, cual de los aspectos relacionados

con esta dimension requieren de alguna accién para mejorar.

Tabla 11. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION DE
FRECUENCIA -DIMENSION RESPONSABILIDAD

) Muy en En . Muy de
Indicadores N\° de Pregunta y Indeciso |De acuerdo y
desacuerdo | desacuerdo acuerdo
i Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer,
Grado de aytonommy 5 IS superi zan planes g . qu . % % 6% 2% %
compromiso de los de resto yo soy responsable por el trabajo realizado.
trabajadores con sus A mis superiores les gusta que haga bien mi trabajo sin tener que
obligaciones y tareas . estar verificandolos ellos. 0% 0% 32 5% 12
En esta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa
8 E i fomoTaINCAIAY - gy W | % | % | 2%
trato de hacer las cosas por mi mismo.
Estandares de En esta organizacion cuando alguien comete un error siempre ha
ocokncia | 29 b 6 e L Y T T R
una gran cantidad de excusas.
51 La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar. 0% 0% 1% 44% 3%%
Enest izacion exist fi los juici
3 nes 'a o.rglamzauon exl|s e poca coln' ianza en los juicios o 1% 2% 0% W%
) ; individuales y casi todo se verifica dos veces.
Nivel de percepcion de En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no
acompatiariento por | 16 8 P g wh | ose% | 1 | W%

toman responsabilidades.
La filosofia de la organizacion enfatiza en que las personas deben
resolver los problemas por si mismos.

parte de los lideres

25 12% 24% 3% 21% 0%




Ahora bien de la tabla anterior se puede deducir lo siguiente del
indicador de “Grado de autonomia y compromiso de los trabajadores
con sus obligaciones y tareas”:

o Con respecto al item N° 15, predomina el nivel de indecisién y
por deficiente, la tendencia sugiere la inclinacion por otorgar
mayor autonomia con lineamientos claros.

o En relacion al item N° 34, el 68% de la poblacién se encuentra
de entre acuerdo y muy de acuerdo, en relacion a que el trabajo
debe estar bien hecho para evitar la doble verificacion por parte
de los supervisores. Esto en relacion a soélo un 32% que se
encuentra indeciso.

En cuanto al sector de “Estandares de Excelencia”, se observa:

o El 59% de la poblacion estd de acuerdo en que cuando se
comete un error, siempre surgen distintas excusas por lo que es
importante, resaltar la importancia del compromiso vy
responsabilidad de las funciones y/o actividades designadas.

Con respecto a la dimensioén “Nivel de percepcion de acompafiamiento
por parte de los lideres”, se puede decir que:

o Maés del 70% de la poblacion coincide en que existe poca
credibilidad en los juicios individuales, derivado a que los
individuos no son capaces de asumir responsabilidades.

Este analisis indica que el enfoque de la organizacion en relacion a la
dimension responsabilidad, debe estar dirigido a mejorar los
estandares de excelencia en general y definir y comunicar los
procesos de forma clara, para asi ofrecer un mayor grado de
autonomia a los colaboradores, con el fin de reforzar el compromiso y

la responsabilidad en sus tareas y obligaciones.



5.4 DIMENSION RECOMPENSA

Tabla 12. METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION RECOMPENSA

Sujetos Preguntas del Cuestionario Prome.dio Evaluacién
3 17 35 43 48 53 por sujeto en la escala
1 2 3 3 2 2 3 2,5 Deficiente
2 2 2 3 1 3 3 2,3 Deficiente
3 2 2 2 2 3 2 2,2 Deficiente
4 5 3 5 3 3 3 3,7
5 2 2 2 a 3 4 2,3
6 1 2 2 a 2 2 E19Y74
7 3 2 3 2 3 3 2,7 Deficiente
8 2 2 3 3 1 3 2,3 Deficiente
9 2 2 3 3 3 3 2,7 Deficiente
3 3 2 1 2 3 2,3 Deficiente
1 1 3 2 3 2 2,0 Deficiente
3 2 3 3 4 4 3,2
3 1 3 2 3 2 2,3 Deficiente
1 2 3 3 2 3 2,3 Deficiente
3 3 1 2 3 4 2,7 Deficiente
1 3] 3 2 3 3 2,5 Deficiente
3 3 3 1 3 2 2,5 Deficiente
1 2 2 2 4 2 2,2 Deficiente
3 3 3 3 1 3 2,7 Deficiente Frecuencia por sujeto
3 2 3 2 2 3 2,5 Deficiente Muy deficiente 2%
3 1 3 1 2 2 2,0 Deficiente Deficiente 88%
2 1 3 ab 1 4 2,0 Deficiente Regular 10%
3 2 3 3 4 2 2.8 Deficiente
2 3 2 3 4 3 2,8 Deficiente
3 3 3 2 4 4 3,2
4 1 3 2 4 3 2,8 Deficiente
1 3 4 1 3 3 2,5 Deficiente
3 2 3 & 2 3 2,7 Deficiente
2 1 2 2 3 4 2,3 Deficiente
2 2 2 i 3 3 2,2 Deficiente
2 2 4 3 3 2 2,7 Deficiente
4 1 4 1 2 3 2,5 Deficiente
3 3 3 3 1 3 2,7 Deficiente
3 3 3 3 4 2 3,0
3 2 3 2 4 3 2,8 Deficiente
3 2 4 2 4 2 2,8 Deficiente
4 1 3 1 3 3 2,5 Deficiente
2 2 3 3 1 a 2,5 Deficiente
3 2 4 2 3 3 2,8 Deficiente
2 2 3 3 2 2 2,3 Deficiente
3 1 3 2 2 3 2,3 Deficiente
Prg?;z’i':(;m 2,5 2,1 2,9 2,1 2,7 2,9 2,5
EV?;”:;:;Zrae" Deficiente | Deficiente | Deficiente | Deficiente | Deficiente | Deficiente Deficiente
Porcentaje 50% 41% 59% 41% 55% 58% 51%

e En el caso de la dimension recompensa, al hacer el analisis horizontal
de la tabla anterior, hay que resaltar que obtuvo un promedio de 2,5
puntos en la escala, lo que la califica como deficiente. El 90% la valora
como muy deficiente o deficiente, mientras que solo el 10% la percibe
como regular. Este resultado sugiere que esta dimension requiere de

una intervencién para tratar los aspectos de mejora.



En el analisis vertical de los seis items, el 100% fue valorado como

deficiente. A continuacion el detalle en el diagrama de arafia:

3. Recompensa
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FIGURA 6. DIAGRAMA DE ARANA - PREGUNTAS DIMENSION
RECOMPENSA

En el analisis anterior se puede evidenciar como las preguntas N° 3,
17 y 43, obtuvieron una puntuaciéon menor o igual a 2,5, categorizadas
como deficiente y proximas a la banda muy deficiente, se refieren a la
recompensa o0 reconocimiento sobre el desempefio, asi como a las
sanciones derivadas por errores cometidos.

De igual forma los items N° 35, 48 y 53 también categorizados como
deficientes, obtuvieron una puntuacién mayor a 2,5 y se encuentran
cercanos a la banda regular, estas preguntas reflejan la inclinacion
hacia las recompensas, las criticas constructivas y optimizar el
sistema de promocion. Estos resultados indican que la organizacion
debe enfocarse en mejorar la percepcion sobre esta dimension en su

totalidad.



Tabla 13. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION DE

FRECUENCIA - DIMENSION RECOMPENSA

) Muy en En . Muy de
Indicadores N° de Pregunta uy Indeciso [De acuerdo y
desacuerdo |desacuerdo acuerdo
) 3 |Aqui, las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo. 15% 32% 44% % 2%
Grado de percepcion
en relacion por la Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son
pora i a5 P w § 2% 20% 63% 12% 2%
recompensa recibida mayores que las amenazas y criticas.
por su trabajo En esta organizacion existe un buen sistema de promocién que ayuda a que el
53 [ oo OB 4 P queayucaag 0% %% | 5M% 17% 0%
mejor empleado ascienda.
) 17 |Cuando comento un error me sancionan. 22% 49% 29% 0% 0%
Gestion del feedback
en funcién del En la organizacién no existe suficiente recompensa y reconocmiento por hacer
! pE! gania pensay P 15% 3% 4% % %
desempefio de los un buen trabajo.
trabajadores
48 |En esta organizacién hay muchisima critica. 12% 24% 41% 22% 0%

e En el andlisis de la frecuencia de los items se aprecia que:

o La mayoria de los encuestados piensan que las personas en la

organizacion no son recompensadas de acuerdo a su
desempefio (47% vs. 7%), en cuanto a la relacion entre que las
recompensas son mayores a lasamenazas, un 22% se
encuentra en desacuerdo, frente a un 12% que esta de
acuerdo. Un 29% coincide en que debe optimizarse el sistema
de promocion frente a un 17%.

Hay sanciones para quienes cometen errores (71% vs. 0%), en
la organizacién no hay suficiente recompensa por un buen
trabajo (47% vs. 9%), hay mucha critica en la organizacion
(36% vs. 22%)

e Al observar estos resultados, se puede afirmar que la dimension

recompensa deberia ser objeto de profunda revisiébn con el fin de

mejorar la percepcién los colaboradores con referente a este aspecto.




5.5 DIMENSION RIESGO

Tabla 14. METODO DE LITWIN Y STRINGER - DIMENSION RIESGO

Sujetos

Preguntas del Cuestionario

Promedio

Evaluacion

4 18 26 36 39 44 por sujeto en la escala

2 4 1 3 2 3 5 3,0
3 4 2 2 2 2 4 2,7 Deficiente
4 3 1 3 2 2 4 2,7 Deficiente
6 3 2 2 2 2 4 2,5 Deficiente
7 4 3 2 1 2 4 2,7 Deficiente
8 4 2 3 2 2 4 2,8 Deficiente
9 2 2 2 2 4 4 2,7 Deficiente
10 4 2 2 3 2 4 2,8 Deficiente
11 4 1 2 2 2 4 2,5 Deficiente
13 4 3 4 2 3 4 3,3
14 3 1 2 1 3 3 2,2 Deficiente
15 3 2 2 2 3 4 2,7 Deficiente
16 2 3 2 2 4 4 2,8 Deficiente
17 3 2 4 2 9 4 3,0 _
18 3 2 3 2 3 4 2,8 Deficiente
19 4 1 2 3 3 4 2,8 Deficiente Frecuencia por sujeto
20 3 2 2 1 2 4 2,3 Deficiente Deficiente 85%
21 4 il 2 2 2 3 2,3 Deficiente Regular 15%
22 3 1 3 2 3 4 2,7 Deficiente
23 2 2 2 2 4 4 2,7 Deficiente
24 3 2 2 2 4 4 2,8 Deficiente
25 2 2 3 2 3 4 2,7 Deficiente
26 2 2 2 3 4 4 2,8 Deficiente
27 3 2 2 1 3 5 2,7 Deficiente
28 2 2 2 3 4 4 2,8 Deficiente
29 4 1 2 2 2 4 2,5 Deficiente
30 3 2 2 2 3 4 2,7 Deficiente
31 3 2 3 2 3 4 2,8 Deficiente
32 3 2 2 1 3 4 2,5 Deficiente
34 2 2 2 3 4 4 2,8 Deficiente
35 2 2 4 1 3 4 2,7 Deficiente
36 3 2 2 2 4 3 2,7 Deficiente
37 2 2 2 2 4 4 2,7 Deficiente
38 3 1 2 2 3 4 2,5 Deficiente
39 2 3 2 2 4 4 2,8 Deficiente
40 3 2 3 3 2 4 2,8 Deficiente
41 4 2 2 2 3 4 2,8 Deficiente

Pr?}l‘;i':tgor 3,0 1,9 2,4 2,1 2,9 4,0 2,7

EVTEIluea;igraen Deficiente | Deficiente | Deficiente Deficiente

Porcentaje 49% 42% 59% 80% 55%

e En la tabla presentada arriba se muestra que los resultados del

cuestionario de Litwin y Stringer para la dimension riesgo, se




encuentran valorados como deficientes, sin embargo se encuentran
cercanos a la parte alta del rango, con una puntuacién de 2,7.

e En el andlisis horizontal se aprecia que el 85% pondera a la
organizacion como deficiente, mientras que el 15% la valora como
regular.

e En cuanto al andlisis vertical de la misma tabla, se aprecia que el
aspecto que requiere especial atencion es el que tiene que ver con el
item N° 18, que fue valorado como muy deficiente con una puntuaciéon
de 1,9. Los items N° 26,36 y 39 se encuentran valorados como
deficientes con una puntuacion promedio de 2,5, mientras que los
items N° 4 y 44 fueron ponderados como regular y muy bueno
respectivamente. Este andlisis es presentado a continuaciéon mediante

el siguiente diagrama de arafa:
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FIGURA 7. DIAGRAMA DE ARANA - PREGUNTAS DIMENSION RIESGO



e Se puede apreciar en el grafico que la pregunta mas débil es la N° 18,
gue indica que la organizacion debe tomar grandes riesgos para llevar
la delantera. Los items N° 26 y 36 con una puntuacion menor a 2,5,
hacen referencia a que en la organizacion no se han tomado los
riesgos en los momentos oportunos ni se arriesgan por nuevas
iniciativas. El item N° 39, valorado también como deficiente aunque
cercano a la escala regular, seflala que no necesariamente la
organizacion toma decisiones de la forma mas rapida, porque el
objetivo es ser eficiente.

e De forma contraria los items N° 4 y 44, valorados como regular y muy
buenos respectivamente, hacen referencia a que la filosofia de la

organizacion apunta a tomar decisiones pausadas pero eficientes

Tabla 15. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION DE
FRECUENCIA - DIMENSION DE RIESGO

YT En Indeciso | De acuerdo /2

i N° de Pregunta
Indicadores 9 desacuerdo |desacuerdo acuerdo

En esta organizacion tenemos que tomar ocasionalmente grandes riesgos,
18 8 et 8 § % | os® | 1% | 0% %
para estar delante de la competencia.

Grado de relacion

ire o seniimien 26 |Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos. 0% 66% 24% 10% 0%
entre el senimiento
que posee la institucion

sobre los desafios | 36 Aqui, los directivos se arriesgan por una buena idea. 15% 61% 24% 0% 0%

La filosofia de nuestra directiva es que si hacemos las cosas lentas pero
a2 ) ‘ P % W | 1% | 8% %
eficientemente, a largo plazo progresaremos mas.

La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion
Geston de tomade | 4 & P W | % | 4% | 2% | 0%

- para lograr la maxima efectividad.
decisiones con PrR——— o o deciores 0o -
o 0 mds importante en la organizacion, es tomar decisiones de la manera mas
asertiidad | 39 |0 ™ 8 W | 3 | 4 | 2% | 0%
rapida posible.

e De la tabla anterior, se puede deducir lo siguiente de la dimension de
“Grado de relacion entre el sentimiento que posee la institucion sobre
los desafios”:

o Se reafirma en 86% que la organizacion debe tomar grandes

riesgo para tener competitividad.



5.6

o ElI 66% afirma que la organizacién debe tomar los riesgos en
los momentos oportunos.

o El 76% afirma que los directivos no se arriesgan por una
iniciativa.

En cuanto a la dimensién “ Gestion de toma de decisiones con
asertividad”:

o 46% de los encuestados se encuentran indecisos, con mayor
tendencia a estar de acuerdo en que la toma de decision se
realiza con extrema precaucion.

o El 44% de los encuestados se encuentran indecisos, sin
embargo, un 32% sefiala que la organizacién le da importancia
a la toma de decisiones rapidas.

Del andlisis anterior, podemos decir que el enfoque esta en tomar
grandes riesgos para generar ventaja competitiva y realizar la toma de
decisiones de forma méas expedita, asi como considerar las nuevas

ideas e iniciativas.

DIMENSION RELACION



Tabla 16. METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION RELACION

Preguntas del Cuestionario Promedio Evaluacién

5 19 37 45 por sujeto en la escala
1 a4 2 a a
2 4 2 4 4
3 4 2 4 3
a 4 4 3 3
5 5 2 a a
6 4 3 3 4
7 4 2 4 3
8 4 2 3 a4
9 4 2 3 a
11 5 4 4 a4 4,3
13 4 3 3 4 3,5
14 a4 2 3 3 3,0
15 4 2 4 3 3,3
16 4 2 4 4 3,5
17 4 3 4 4 3.8
19 4 2 & 4 3,5 Frecuencia por sujeto
20 4 2 3 3 3.0 Deficiente 12%
21 4 2 3 2 2,8 Regular 80%
22 4 3 3 4 3,5 Muy bueno 7%
23 a4 2 3 3 3,0
24 3 2 a4 a4 3,3
26 4 4 4 a4
27 a4 2 a 4
28 5 3 a a
29 4 2 a4 3
30 4 2 3 3
31 4 2 4 4
32 4 2 3 3
33 4 2 4 a
34 3 2 4 3
35 5 2 ) a
36 a4 2 4 3
37 4 2 4 3
38 4 2 2 4
39 4 2 3 3
40 a4 2 3 4
41 4 2 4 2
Prg':;z‘i':t;m 4.0 2,3 3.4 3,4

Evaluacién en -
Deficiente
la escala

Porcentaje 45%

e Esta dimensién es valorada con una puntuacion de 3,2 que la califica
como regular. En el andlisis por individuo se aprecia que el 87%
percibe la organizacion como regular y muy bueno y sélo el 12% la
percibe como deficiente.

e En el andlisis por item se observa que el area mas débil es la

relacionada con la pregunta N° 19, que fue valorada como regular. El



resto de las preguntas obtuvieron una calificacién de regular y muy
bueno. Se observa el detalle de los resultados por item a través del

diagrama de arafa:

5. Relacion

5
5,0
4,0
4,0

FIGURA 8. DIAGRAMA DE ARANA - PREGUNTAS DIMENSION
RELACION

Se puede observar con claridad en el grafico que la pregunta mas
débil es la N° 19 que se refiere al clima de trabajo en la organizacion;
la misma obtuvo 2,3 puntos, lo cual requiere de aspectos de mejora.
Las preguntas N° 37 y 45 se encuentra en la parte baja del rango con
una puntuacion de 3,4, las cuales hacen un poco de referencia a que
mientras las personas sean mas frias y reservadas mas dificil sera
conocerlas.
La pregunta N° 5 se ubica como muy bueno, asignando un puntaje de
4,00 puntos, con respecto a una atmosfera amistosa.



Tabla 17. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION DE
FRECUENCIA - DIMENSION RELACION

. Muy en En ) M
Indicadores N° de Pregunta ye Indeciso | De acuerdo LU
desacuerdo |desacuerdo acuerdo
5 |Entre la gente de esta organizacion permanece una atmosfera amistosa. 0% 0% % 83% 10%
Grado de relacion
i0 Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin
entre la percgpcmn 19 . (¢ p J0 agl y % 80% 1% % 0%
sobre un ambiente de tensiones.
trabajo grato y de Las personas que estan en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas
buenas relaciones | 37 entre si. 0% 10% 3% 54% 0%
sociales
45 (Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion. 0% % 41% 51% 0%

¢ En el andlisis de frecuencia de los items, se aprecia que:

o La mayoria de los encuestados opinan que en general hay
buenas relaciones con los grupos de trabajo. Esto lo muestran
los items N° 5, 37 y 45 en los que los porcentajes a favor
marcan esta tendencia. El 83% del item N° 5 cree que hay un
atmosfera amistosa, el 54% estd en desacuerdo en que las
personas de la organizacion tienden a ser frias, el 51% no cree
en que sea dificil conocer a las personas de la organizacion.

o Considerando lo anterior no debemos perder de vista que el
80%, no cree que la organizacion se caracterice por un clima de
trabajo libre de tensiones.

e Al observar los resultados, se puede afirmar que la dimensién deberia
orientar que el clima de trabajo sea menos tenso y potenciar el

conocimiento de los colaboradores entre si.

5.7 DIMENSION COOPERACION



Tabla 18. METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION COOPERACION

Sulleies Preguntas del Cuestionario Prome_dio Evaluacion
10 11 13 30 por sujeto en la escala
1 2 3 2 3 2,5 Deficiente
2 2 2 2 2 2,0 Deficiente
3 2 2 2 3 2,3 Deficiente
4 2 2 2 2 2,0 Deficiente
5 2 2 2 2 2,0 Deficiente
6 2 2 2 3 2,3 Deficiente
7 3 3 2 2 2,5 Deficiente
8 2 2 2 2 2,0 Deficiente
9 4 3 2 3 3,0
10 2 4 1 4 2,8 Deficiente
11 2 2 2 2 2,0 Deficiente
12 2 2 2 2 2,0 Deficiente
13 2 2 3 2 2,3 Deficiente
14 2 2 2 2 2,0 Deficiente
15 3 2 2 3 2,5 Deficiente
16 2 3 1 2 2,0 Deficiente
17 2 2 2 4 2,5 Deficiente
18 2 3 2 3 2,5 Deficiente
19 2 4 2 3 2,8 Deficiente Frecuencia por sujeto
20 2 2 2 3 2,3 Deficiente Muy deficiente 2%
21 2 2 2 3 2,3 Deficiente Deficiente 93%
22 2 2 2 2 2,0 Deficiente Regular 5%
23 2 3 2 2 2,3 Deficiente
24 3 4 2 2 2,8 Deficiente
25 4 2 2 3 2,8 Deficiente
27 2 2 2 2 2,0 Deficiente
28 2 2 2 3 2,3 Deficiente
29 2 2 2 3 2,3 Deficiente
30 2 2 2 2 2,0 Deficiente
31 2 3 2 2 2,3 Deficiente
32 2 4 3! 3 3,0
33 2 2 2 3 2,3 Deficiente
34 3 2 2 3 2,5 Deficiente
35 3 2 2 2 2,3 Deficiente
36 2 2 2 2 2,0 Deficiente
37 2 2 1 3 2,0 Deficiente
38 2 2 3 2 2,3 Deficiente
39 2 2 2 2 2,0 Deficiente
40 2 2 2 2 2,0 Deficiente
41 2 2 2 2 2,0 Deficiente
Prz:li;il:tgor 2.2 2,4 2,0 2,5 2,3
L Nl o ficicnie | Deficiente | Deficiente | Deficiente Deficiente
la escala
Porcentaje 44% 47% 40% 50% 45%

e La tabla presentada arriba muestra los resultados para la dimension
cooperacion. Esta es valorada con una puntuacion de 2,3 que la
califica como deficiente. En el andlisis horizontal de la tabla anterior,
vista en términos de percepcion 94% de la poblacion se califica como

deficiente.



e En el andlisis vertical de la misma tabla, se observa el detalle de las
areas que tienen aspecto de mejora. Este analisis es presentado a

continuacion:

6. Cooperacion

10
5,0

4,0

3,0

2
}/\
dn/"\n 11
(8]

30 2.5 &

13

FIGURA 9. DIAGRAMA DE ARANA - PREGUNTAS DIMENSION
COOPERACION

e Se puede apreciar en el grafico que la pregunta mas débil es la N° 13
con 2,0 puntos, la cual mide la tendencia hacia los intereses propios.
Por el contrario la pregunta con mayor fortaleza es la N° 30 con una
puntuacion de 2,5, que de igual forma es deficiente y hace mencién a
la relacién de cooperacion entre la gerencia y sus colaboradores.

e A continuacion el detalle de la frecuencia de preguntas:



Tabla 19. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION DE

FRECUENCIA - DIMENSION COOPERACION

Indicadores N° de Pregunta 07 = Indeciso [De acuerdo LI
desacuerdo | desacuerdo acuerdo
Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen
1 | MvEsTESIIP g % 8% | 1% 5% 0%
Grado de relacion rendimiento.
entre la percgpmon 11 |Mijefe y compafieros me ayudan cuando tengo una labor dificil. 0% 73% 17% 10% 0%
sobre una actitud de
apoyo entre los o o
miembros de la 13 |En esta organizacién cada cual se preocupa por sus propios intereses 10% 83% % 0% 0%
organizacion
30 |Las relaciones de la gerencia con los empleados tiende a ser agradable. 0% 56% 39% 5% 0%

e De la tabla de frecuencia anterior, se puede deducir lo siguiente de la

dimensién cooperacion:

o La tendencia tiende a aumentar al hacer referencia al item N°

30, con respecto a la relacion entre supervisores y
subordinados.

Con respecto al item N° 11, el 73% esta en desacuerdo del
apoyo por parte del supervisor cuando el trabajador se
encuentra en una situacion dificil.

El 83% con respecto al item N° 10, opina en que es mas
importante llevarse bien con los demas que tener un buen
rendimiento.

El 93% de los encuestados estan de acuerdo en que cada cual
tiende a satisfacer sus propios intereses, segun el enunciado
del item N° 13.

e Se puede decir que hay aspectos de la dimension cooperacion que

presentan algunas debilidades, por lo que la Sociedad de Garantia

deberia emprender algun tipo de accién para fomentar la cooperaciéon

entre las areas y entre equipos y promover los intereses colectivos, en

contrapuesta a los individuales.




5.8 DIMENSION ESTANDARES DE DESEMPENO

Tabla 20. METODO DE LITWIN Y STRINGER - DIMENSION ESTANDARES
DE DESEMPENO

Preguntas del Cuestionario

Promedio Evaluacion

Sujetos ° 20 27 31 38 50 52 por sujeto en la escala

1 3 4 2 2 3 3 3 2,9 Deficiente
2 3 5 1 2 3 2 3 2.7 Deficiente
3 3 4 2 2 3 2 3 2.7 Deficiente
a4 2 5 2 2 3 4 4 3,1
5 s & [ > [ 2 [ > [ 5 [
6 3 4 2 3 3 4 3 3,1
7 a a 1 a 4 3 2 3,1
8 a 5 2 3 3 3 3 3,3
9 3 ] 2 3 4 3 2 3,0
10 3 4 2 3 3 3 3 3,0
11 4 4 2 3 3 3 4 3.3
12 s o [ 2 [ 2 [ > [ = [ = 2.0
13 4 4 3 3 3 3 3 3,3
14 a 3 2 2 4 a 3 3,1
15 4 5 2 3 2 2 3 3,0
16 4 3 2 3 4 2 4 3.1
17 4 4 2 3 3 3 3 3,1
18 3 3 2 4 2 3 3 2,9 Deficiente
19 2 3 2 4 3 2 3 2,7 Deficiente Frecuencia por sujeto
20 3 5 2 a a 3 3 3,4 Deficiente | 37%
21 3 3 1 3 3 4 4 3,0 Regular | 63%
22 2 a 2 2 4 a 3 3,0
23 3 4 2 3 2 4 1 2,7 Deficiente
24 3 3 2 2 2 3 4 2,7 Deficiente
25 3 3 2 3 3 3 4 3,0
26 s & [ 31 [ 5 [ & [ = [ = 2.0
27 3 3 2 3 P 3 3 3,0
28 3 4 2 3 3 4 3 3,1
20 > [ & [ > [ & [ > [ > | &
30 3 3 3 2 3 4 3 3,0
31 3 5 2 3 4 2 3 3,1
32 3 5 2 3 3 2 3 3,0
34 3 3 1 3 3 4 a 3,0
35 4 3 3 2 4 3 4 3.3
36 a 5 2 3 4 a 3 3,6
38 4 4 2 3 3 2 4 3,1
39 3 4 2 a 4 2 3 3,1
40 4 a4 2 3 2 2 3 2.9 Deficiente
41 3 3 2 4 3 2 3 2,9 Deficiente

Pr‘;gzz';";m 3.2 3,9 2,0 2,9 3,1 2,9 3.1 3,0

Evaluacion en beficiente | Deficiente

Porcentaje 64% 78% 39% 58% 61% 58% 62% 60%

e La dimension estandares de desempefio es valorada con una
puntuacion de 3,00 que la califica como regular. En el analisis por
individuo se aprecia que predomina la misma valoracion regular con el
63% de los encuestados, mientras que el 37% de los encuestados la

valor como deficiente.



En el andlisis vertical se observd que tres areas de siete, fueron
calificadas como deficientes correspondientes a los items N° 27, 31,
50. El resto de las preguntas obtuvieron una calificacion regular. A
continuacion se presenta el detalle de los resultados por item a través

del diagrama de arafia:

7. Estandares de Desempefio

9
5,0

52
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[ Escalm |
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FIGURA 10. DIAGRAMA DE ARANA - PREGUNTAS DIMENSION
ESTANDARES DE DESEMPENO

En el grafico anterior se observa que los items N° 27, 31y 50, fueron
los ponderados con menor puntuacion, obteniendo 2,0; 2,9 y 2,9
respectivamente, estas preguntas hacen referencia a las aspiraciones
y la consideracion del talento humano.

Los items N° 9, 38 y 52 fueron ponderados como regulares cercanos a
la banda deficiente, estos hacen referencia al rendimiento exigido por
la organizacién, el bienestar de los colaboradores para y su influencia
en la productividad.

Y por ultimo la pregunta N° 20, en relacion a la aceptacion de un
trabajo bien realizado y un buen desempefio, se encuentra valorado

de igual forma como regular, pero, cercano a muy bueno ya que la



puntuacion fue de 3,9. En el andlisis de frecuencia se obtuvo el

siguiente resultado:

Tabla 21. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION DE
FRECUENCIA - DIMENSION ESTANDARES DE DESEMPENO

) Muy en En : Muy de
Indicadores N° de Pregunta W Indeciso |De acuerdo v
desacuerdo | desacuerdo acuerdo
En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones
ganizaciona g P 12% 80% 7% 0% 0%
Definicién de | 27 |dentro de la organizacion.
Etinicion de 1os La gerencia piensa que si las personas estan contentas, la
estandares de - - 0% 22% 49% 29% 0%
d fov | 38 |productividad marchara bien.
esempeno y asl ) La filosofia de nuestra directiva enfatiza el factor humano, como se
expectativas de accion ) 0% 34% 41% 24% 0%
50 |sienten las personas, etc.
de los empleados Enest ——— - -
n esta organizacion siempre presionan para mejorar
>0 Organzacion SEMpre p para mej 0% u% 41% 24% 0%
52 |continuamente mi rendimiento personal y grupal.
9 |En esta organizacidn se exige un rendimiento bastante alto. 0% 10% 61% 29% 0%
Niveles de desempefio | 20 [Me siento orgulloso de mi desempefio. 0% 0% 32% 49% 20%
31 |Si me equivoco, las cosas van mal con mi supervisor. 0% 29% 54% 17% 0%

Al enfocarnos en el indicador mas débil “Definicion de los estandares
de desempefio y las expectativas de accién de los empleados”, nos
encontramos que el 92% estd en desacuerdo a que la gerencia
discuta sobre las aspiraciones de los colaboradores en la
organizacion. El 29% no considera que la organizacion se fundamente
en la premisa de que si los colaboradores estan a gusto la
productividad se incrementa, esto en relacion al 22% que si esta de
acuerdo. Solo el 34% esta de acuerdo en que la organizacion vela por
el bienestar de los trabajadores y el impulso hacia la continua mejora y
rendimiento grupal.

El area débil del indicador “Niveles de Desempefo” es el item N° 31,
ya que esta de acuerdo en su mayoria en que mientras el colaborador
MAas se equivoque, las cosas iran mal con su supervisor, lo cual
guarda relacion con el item N° 9 que se percibe en 29% como que los
trabajadores estan de acuerdo en que los niveles de exigencia son

bastante altos.



e Las areas a mejorar de esta dimension son el prestar mayor
importancia a las aspiraciones de los trabajadores, ofrecer mayor
acompafnamiento por parte de los supervisores y tolerancia al error,

enfatizar y centrarse en el bienestar del factor humano.

5.9 DIMENSION CONFLICTO

Tabla 22. METODO DE LITWIN Y STRINGER - DIMENSION CONFLICTO

Preguntas del Cuestionario

Promedio Evaluacion

SSISSS 12 21 40 46 49 por sujeto en la escala

1 2 2 3 3 3 2,6 Deficiente
2 2 1 3 3 4 2,6 Deficiente
3 2 2 3 4 a4 3,0
5 4 1 3 4 a 3,2
6 2 1 3 4 4 2,8 Deficiente
7 3 2 2 3 3 2,6 Deficiente
8 2 3 3 3 4 3,0
9 2 3 3 4 4 3,2
10 2 1 4 a4 2 2,6 Deficiente
11 2 2 3 3 4 2,8 Deficiente
12 3 3 3 3 4 3,2
14 2 3 3 3 4 3,0
15 3 2 3 5 a4 3,4
16 2 3 2 4 3 2,8 Deficiente
17 3 1 3 3 a4 2,8 Deficiente
18 2 2 2 4 3 2,6 Deficiente
19 2 3 3 3 2 2,6 Deficiente Frecuencia por sujeto
20 2 2 3 3 4 2.8 Deficiente Deficiente | 59%
21 2 1 a 3 a 2.8 Deficiente Regular | 419%
22 2 1 3 3 4 2,6 Deficiente
23 2 3 3 3 3 2,8 Deficiente
24 2 3 2 a4 2 2,6 Deficiente
25 2 2 4 3 4 3,0
26 3 2 3 3 4 3,0
27 2 T 5 2 2 2.8
28 3 3 3 3 4 3,2
29 3 2 2 4 4 3,0
30 3 1 2 a 4 2,8 Deficiente
31 3 3 3 2 3 2,8 Deficiente
32 3 1 2 2 2 2,0 Deficiente
33 3 3 3 3 a4 3,2
34 3 3 3 3 4 3,2
35 3 2 4 3 4 3,2
36 3 2 4 2 4 3,0
38 3 3 3 3 4 3,2
39 3 2 3 2 4 2.8
40 2 3 a4 3 4 3,2
41 3 2 2 3 4 2,8 Deficiente

Pr‘;Tez‘i':t;m 2,5 2,1 3,0 31 3,7 2,9

EV?Ia”:;;glnae BN Deficiente | Deficiente Deficiente

Porcentaje 51% 42% 59% 62% 73% 57%




La tabla presentada arriba muestra los resultados del cuestionario de
Litwin y Stringer para la dimension conflicto. Esta dimension es
valorada con una puntuacién de 2,9 que la califica como deficiente. En
el analisis horizontal de la tabla se aprecia que el 59% de los
encuestados la cataloga como deficiente mientras que el 41% como
regular.

Los resultados en el andlisis vertical de la misma tabla nos indica el
area relacionada con cada item, reflejado en el siguiente diagrama de

arafa:

8. Conflicto
12
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4,0
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FIGURA 11. DIAGRAMA DE ARANA - PREGUNTAS DIMENSION

CONFLICTO

En el grafico sea aprecia que el item con una puntuacién mas baja fue
el N° 21 obteniendo 2,1, cercano a la banda de muy deficiente. Este
item se refiere a la percepcion de permanecer en silencio ante
posibles desacuerdos. Luego se encuentra el item N° 12 también
valorado como deficiente, donde se refleja que el trabajador no
siempre puede decir lo que piensa.

Los items N° 40, 46 y 49, obtuvieron una puntuacion de 3,0; 3,1y 3,7

respectivamente, siendo clasificados como regulares. Estos items



mencionan la importancia de las discusiones abiertas y la confianza y

apertura para exponer los distintos puntos de vista.

Tabla 23. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION DE
FRECUENCIA - DIMENSION CONFLICTO

. Muy en En ) M
Indicadores N° de Pregunta uy e Indeciso |De acuerdo e
desacuerdo | desacuerdo acuerdo
Efectividad en la ) . ) )
La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades
integracion dentro de la| 46 g ¢ y % 2% | s | 2% 2%
o departamentos puede ser bastante saludable.
organizacion
12 {Siempre puedo decir lo que pienso aunque no este de acuerdo con mis jefes. 0% 51% 44% 5% 0%
En esta organizacion se causa una buena impresion si uno se mantiene callado
RE o8 P % | 3w | 3% % 0%
Grado de tolerancia de para evitar desacuerdos.
diversas opiniones 40 |La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas en los individuos. 0% 22% 61% 17% 0%
Las personas dentro de esta organizacion no confian verdaderamente uno en
49 ol otro 0% 10% 15% 76% 0%

e Con respecto a la dimension “Grado de tolerancia de diversas
opiniones”, item N° 12, el 51% opino que no siempre puede decir lo
que piensa, se encuentre o no de acuerdo con la postura del
supervisor. De igual forma hay que prestar atencion al item N° 21 el
cual refleja, que el 64% de la poblacién concuerda en que se causa
mejor impresion si se mantienen callados y evitan desacuerdos.

e La dimensién “Efectividad en la integracién dentro de la organizacion”
se encuentra en equilibrio con respecto a la competencia y debate de
ideas entre distintas unidades.

e Partiendo de estos resultados se puede decir que se debe fomentar la
participacion y el debate de ideas no solo entres los colaboradores y

supervisores, sino también entre distintas areas.

5.10 DIMENSION IDENTIDAD



Tabla 24. METODO DE LITWIN Y STRINGER - DIMENSION IDENTIDAD

) Preguntas del Cuestionario promedio Evaluacion
Sujetos

o
N
N
[
N

por sujeto en la escala

(o VN [0 [ BN (VI [V ]

Frecuencia por sujeto
Deficiente | 12%
Deficiente Regular | 88%

Deficiente

DMw[dfw[d[d[DRf[MO[MMOIO|MDOIWININ|DMWIDMN[DDMO[Mo[MO|R[W[MO|OJO|IN|N|D
BDIAND|A[ADIADADDIADADMN|IADOIDMN|IAD|IADDAMDININIDMO[WIN[MN[W[D|N DA
NIN[NIN[NININININ[NINNNINN]DN[N]O[N]DINININ[NINN[N]A D INQ[N]AN]DQ[NINININ

Promedio por
pregunta

Evaluacién en
Deficiente
la escala
7 7 4

Porcentaje

w
o
w
o
N
IS

e La dimension identidad es valorada como regular, dado que obtuvo
una puntuacién de 3,2. En el analisis por individuo se aprecia que solo
el 12% la define como deficiente, mientras que el 88% la percibe como
regular.

e El analisis vertical lo haremos con el siguiente grafico de arafia:



9. Identidad
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FIGURA 12. DIAGRAMA DE ARANA — PREGUNTAS DIMENSION
IDENTIDAD

En el diagrama anterior se muestra que la pregunta N° 32 fue la que
obtuvo menor relacién y es la que guarda relacion con la lealtad del
personal hacia la organizacion, la misma obtuvo un puntaje de 2,4
siendo valorada como deficiente.

Por el contrario las preguntas N° 6 y 22, ambas obtuvieron un puntaje
de 3,6 valoradas como regular, y que hacen referencia hacia el orgullo
de los trabajadores por pertenecer a la Sociedad y por ser miembro de
un equipo que funciona bien. En el analisis de frecuencia se aprecia lo

siguiente:



Tabla 25. INDICADORES, PREGUNTAS Y DISTRIBUCION DE
FRECUENCIA - DIMENSION IDENTIDAD

Indicadores

N° de Pregunta

Muy en
desacuerdo

En
desacuerdo

Indeciso

De acuerdo

Muy de
acuerdo

Grado de Identificacion
con la organizacion

La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion.

0%

10%

34%

46%

10%

Importancia de nivel de
leattad hacia las
normas y metas
organizacionales

Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

0%

15%

10%

76%

0%

Siento que hay poca lealtad por parte del personal hacia la organizacion.

0%

78%

7%

15%

0%

e El 56% de la organizacion se siente orgulloso de pertenecer a la

organizacion y el 76% considera que forma parte de un equipo de

funciona bien.

e En contraparte el 78% de los encuestados coinciden en que hay poca

lealtad hacia la Sociedad por parte de sus compafieros.

e Aunque el analisis de esta dimension se encuentra como regular, es

necesario evaluar qué aspectos hacen que los trabajadores no

perciban a sus compafieros como comprometidos con la organizacion.




CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

Esta investigacion se propuso evaluar el clima organizacional de una
Sociedad de Garantia del Sector Publico, de acuerdo a la percepcién de
todos los colaboradores que aplicaron para la realizacion de un cuestionario,
fundamentado en las postulaciones tedricas de Litwin y Stringer (1968) que
establecen nueve (09) dimensiones para la medicién de clima organizacional:
estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, relaciones, cooperacion,

estandares de desemperio, conflicto e identidad.

En funcion de los objetivos planteados, posterior a un denso andlisis
bibliografico, tras realizar la tabulacion y analisis de los resultados obtenidos
a través del cuestionario de clima organizacional, surgieron las siguientes

conclusiones:

e De acuerdo al puntaje promedio obtenido de la sumatoria de las
nueves (09) dimensiones, el clima total de la Sociedad de Garantia del
Sector Publico, fue calificado como “deficiente” con una puntuacion de
2,8.

e La dimension cooperacion fue la identificada con mayor debilidad y
aspectos de mejora, con una calificacion de 2,3.

e La dimension con mayor fortaleza fue relaciones calificada con 3,3

puntos.



Los aspectos susceptibles a acciones de mejora en funcion de la

precepcion del clima, fueron los siguientes:

1. Dimensién Estructura:

Se sugiere una revision exhaustiva de las politicas y
estructura de la organizacion, donde se involucren los
colaboradores en la definicion de las mismas, ya que se
evidencia que conocen y manejan los procesos, Sin
embargo, no se encuentran seguros acerca de
estructuracion logica.

Adicionalmente estas normativas y politicas, con la rigidez
gue las caracteriza impiden la puesta en practica de nuevas
e ideas o procedimientos que pueden optimizar los procesos
y por ende incrementar la productividad.

Existe inconsistencia en el conocimiento de reporte de
mando de la linea media gerencial. Es decir, se tiene claro
quien dirige la cadena de mando, pero, no el reporte en el
nivel operativo.

La Directiva muestra poco interés en que las normas, los
métodos y procedimientos estén claramente definidos, lo
cual hace que los procesos administrativos sean
burocraticos.

Se sugiere la actualizacion de no solo los manuales, sino
también la actualizacion de las descripciones de cargos de

todos colaboradores.



2. Dimension Responsabilidad:

©)

Explicar y comunicar de forma clara las normas, politicas y
procedimientos, con el fin de garantizar el entendimiento y
comprension de las mismas.

Se sugiere otorgar y empoderar a los empleados con mayor
autonomia para la ejecucion de los procesos regulares y
nueva iniciativas.

Fomentar una cultura de calidad y responsabilidad en el
trabajo desde el principio, con el fin de evitar el re-trabajo y

la doble verificacion

3. Dimensién Recompensa:

o

o

La dimension recompensa fue la que obtuvo el resultado
méas débil en la mediciébn de clima en la Sociedad de
Garantia. Al obtener la puntuacion mas baja y ser calificada
como deficiente.

Aspectos como la recompensa y reconocimiento para los
empleados en funcion del desempefio que estos tengan de
acuerdo a sus objetivos.

Optimizar el sistema de promocion del personal hacia
nuevas posiciones, No necesariamente a posicione mas

elevadas.



4. Dimension Riesgo:

o La directiva y la linea gerencial muestra resistencia en la
aceptacion de nuevas iniciativas. Asi como los riesgos
derivados de su implementacion.

o La prontitud en la toma decisiones es fundamental para

generar ventaja competitiva.

5. Dimensiéon Relacion:

o Esta dimension fue la mejor ponderada y con mayores
fortalezas, ya que la mayoria de los encuestados opina que
en general hay buenas relaciones con los grupos de trabajo

o Es importante no perder de foco que la mayoria percibe un
clima con ciertas tensiones y a pesar de que esta dimension
se encuentra bien ponderada, este aspecto puede incidir

sobre los demas.

6. Dimension Cooperacion:

o Esta dimension tiene muchos aspectos de mejora en
relacion a la interaccién supervisor —colaborador, ya que el
colaborador no percibe suficiente apoyo y acompafiamiento
en momentos de tension

o Existen una gran inclinacion hacia la satisfaccion de los
intereses individuales y no hacia los intereses colectivos,

vistos como una organizacion.



7. Dimensién Estandar de Desempefio:

o Enlos niveles de desempefio de esta dimension destaca por
haber obtenido la mejor puntuacion, el orgullo que los
individuos sienten por su propio desempenio.

o Las debilidades a ser consideradas como aspectos
susceptibles de mejoras se relacionan con la definicion de
gue la Sociedad de Garantia, tiene de los estandares de
desempefio y lo exigido en funcion de las expectativas de
los colaboradores.

o Segun la percepcion de los colaboradores no se asigna el
suficiente valor al talento humano, en busca de motivarlos y
satisfacer los intereses, para incidir en la productividad de

sus funciones y tareas.

8. Dimension Conflicto:

o Se evidencia una mayor tendencia en permanecer en
silencio y evitar la interaccion con otras con los comparieros,
supervisores u otras areas, para evitar desacuerdos por
diferencias de opiniones.

o Se pudo identificar un area de mejora hacia el estimulo de
discusiones abiertas y aceptacién de opiniones para mejorar

la percepcién de los colaboradores.



9. Dimensioén ldentidad:

o En general la mayoria considera que forma parte de un
equipo productivo, que funciona bien y se sienten orgullosos
de ser parte de la organizacion.

o Por el contrario la percepcion de los colaboradores hacia el
grado de identidad de otros compafieros no se percibe de

forma tan positiva.

Esta aproximacion a la evaluacion de clima organizacional de la
Sociedad de Garantia, permiti6 identificar las &reas susceptibles de aspectos
de mejora desde las dimensiones, pasando por los indicadores y llegando a
cada item. La puesta en practica de estas mejoras por parte de la institucion
podranrepercutir de forma positiva en el logro de los objetivos de esta

Sociedad de Garantia.

6.2 RECOMENDACIONES

Un buen clima organizacional puede incidir directamente en el éxito de
una organizacion, por ello es fundamental no sélo evaluar sistematicamente
el estado inicial del clima de una organizacion para determinar su estado,
sino fortalecer aquellos aspectos de mejora que le permitan optimizar sus

procesos Y fortalecer la organizacion para asumir nuevos retos y desafios.

A lo largo de la presente investigacion se ha resaltado que el capital humano
y/o el talento humano es el activo mas importante de las organizaciones, ya
gue un colaborador que realice sus actividades diarias con poca satisfaccién,

reflejara poca calidad en las tareas asignadas.



o Aspectos formales:

Los aspectos formales son de gran relevancia ya que ellos influyen en
la motivacion y el comportamiento de los individuos y estos ultimos a su
vez afectan el desempefio organizacional. Por tal motivo es oportuno

sugerir las siguientes recomendaciones.

v' La optimizacién y mejora de las politicas y normativas de la
organizaciéon. Asi como la definicion en conjunto con los
colaboradores de la organizacion.

v' Comunicar las normas, politicas y procedimientos, para asi
permear a toda la organizacién con la misma informacion.

v' La asignacién formal de competencias, tareas y funciones y el
establecimiento de una secuencia l6égica mejor estructurada,
para lograr los objetivos organizacionales. Actualizacion de las
descripciones de cargo.

v La definicion clara de las lineas de mando, asi como la revision
de la estructura de la gerencia media, para definir la linea de
reporte directa.

v' El fortalecimiento del cumplimiento de las normas vy
procedimientos bajo una premisa logica, razonable vy
estructurada.

o Directiva y Alta Gerencia (patrones gerenciales):

La linea directiva determina los niveles de exigencia y desempefio que
deben tener los empleados, establecen el nivel de responsabilidad que estos
aceptan y adicionalmente reglamentan el sistema de metas y recompensas.
Todos estos patrones influyen en la motivacion y desempefio de los

individuos. El por ello que se deberia:



v' Ofrecer herramientas a los lideres de las unidades para el
desarrollo de habilidades de liderazgo, que potencien el
desemperio de sus colaboradores.

v Los lideres deben incentivar a sus colaboradores hacer bien su
trabajo y desarrollar planes de accion para propiciar esas
mejoras en el mediano plazo.

v' La directiva y alta gerencia debe confiar mas en la iniciativa de
sus colaboradores, reformar el compromiso y responsabilidad
de los colaboradores en funcion de las tareas y actividades
asignadas.

v' Los lideres deben velas por una evaluacién objetiva y un
sistema de recompensas optimo en relacién al cumplimiento de
los objetivos.

v' Directiva y Alta Gerencia (patrones gerenciales):

o Variables de las relaciones inter personales:

Estas variables influyen en la conducta del individuo e impactan en la
productividad grupal, es por ello que las relaciones y la identidad en la
organizacion son de suma importancia. Si bien estas variables arrojaron una
puntuacion considerable, es importante considerar los siguientes aspectos

para su optimizacion:

v Promover la cooperacion y colaboracion a favor de los intereses
colectivos.

v" Mejorar el ambiente laboral en funcién de crear un clima con menor
tensién en la organizacion.

v Velar porque todos los colaboradores se perciban como integrados e
identificados con la Sociedad.
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ANEXOS

1. CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL:

e Correo:

Buen dia,
Gusto en saludarlos,

Sirva el presente para informar que en el marco de contribuir con las Lic.
Katty Quiroz y Nazareth Serrano, quienes se encuentran optando al Titulo de
Especialistas en Desarrollo Organizacional, estaremos compartiendo con
todos ustedes, un cuestionario de Clima Organizacional; el cual servira como
base fundamental para la elaboracion de su Trabajo Especial de Grado.

Por lo antes expuesto, te invitamos a participar completando
el cuestionario de Clima Organizacional, teniendo como fecha tope para el
llenado de la misma, el XX/XX/XX.

Responderla es muy sencillo, les agradecemos la mayor sinceridad posible
en sus respuestas, sélo sera necesario marcar la opcion de su preferencia.
No existen respuestas correctas 0 incorrectas, buenas o malas y no se
registrara tu nombre o algin dato que pueda identificarte; las respuestas se
procesaran en grupo y su manejo serd absolutamente CONFIDENCIAL.

Para acceder al cuestionario es necesario hacer click en el siguiente link:
http://www.encuestafacil.com/

Es muy importante chequear que al momento de terminar el cuestionario,
luego de darle al boton "FIN" les aparezca en la pantalla un recuadro que
informe que la “Encuesta ha concluido satisfactoriamente”.

Cualquier duda o inconveniente pueden contactar a la Gerencia de Recursos
Humanos 0 a Katty Quiroz: katty874@gmail.com y
NazarethSerrano:nazarethserrano88@gmail.com.

Agradecidos por su colaboracién y tiempo dedicado.
Atentamente,

e Cuestionario On-Line de Clima Organizacional:


mailto:katty874@gmail.com
mailto:nazarethserrano88@gmail.com

A continuacion se plantean diversas situaciones sobre la Sociedad.
Seleccione la opcién que de acuerdo a su opinién sea la mas cercana a su
realidad organizacional. Es importante que su evaluacion revele su parecer
sobre la situacion actual y no sobre la que deberia ser.

1 | En esta organizacidn las tareas estan claramente definidas.

En esta organizacidn existe poca confianza en los juicios individuales y casi
2 |todo se verifica dos veces.

3 | Aqui, las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo.
La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
precaucién para lograr la maxima efectividad.

Entre la gente de esta organizacion permanece una atmosfera amistosa.
La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion.

En esta organizacidn las tareas estan ldgicamente estructuradas.

En esta organizacidn salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de
hacer las cosas por si mismo.

En esta organizacidn se exige un rendimiento bastante alto.

Aqui, es mas importante llevarse bien con los demds que tener un buen
10 | rendimiento.

11 | Mi jefe y compaferos me ayudan cuando tengo una labor dificil.

Njojo b~
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12 | Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes.

13 | En esta organizacidn cada cual se preocupa por sus propios intereses

14 | Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion.

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

En esta organizacidn uno de los problemas es que los individuos no toman
16 | responsabilidades.

17 | Cuando comento un error me sancionan.

En esta organizacidn tenemos que tomar ocasionalmente grandes riesgos,
18 | para estar delante de la competencia.

Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin
19 | tensiones.




20

Me siento orgulloso de mi desempefio.

21

En esta organizacidon se causa una buena impresion si uno se mantiene
callado para evitar desacuerdos.

22

Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien.

23

En esta organizacidn se tiene claro quién manda y toma las decisiones.

24

Nuestra directiva muestra interés por que las normas, métodos y
procedimientos estén claros y se cumplan.

25

La filosofia de la organizacidn enfatiza en que las personas deben resolver los
problemas por si mismos.

26

Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos.

27

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

28

En esta organizacidn a veces no se tiene claro a quien reportar.

29

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

30

Las relaciones de la gerencia con los empleados tiende a ser agradable.

31

Si me equivoco, las cosas van mal con mi supervisor.

32

Siento que hay poca lealtad por parte del personal hacia la organizacion.

33

El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las
nuevas ideas sean tomadas en cuenta.

34

A mis superiores les gusta que haga bien mi trabajo sin tener que estar
verificdndolos ellos.

35

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

36

Aqui, los directivos se arriesgan por una buena idea.

37

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

38

La gerencia piensa que si las personas esta contentas, la productividad
marchard bien.

39

Lo mas importante en la organizacion, es tomar decisiones de la manera mas
rapida posible.

40

La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas en los
individuos.




41 | Conozco claramente las politicas de esta organizacion.

Aqui, la productividad se ve afectada por la falta de organizaciény
42 | planificacion.

En la organizacidn no existe suficiente recompensa y reconocimiento por
43 | hacer un buen trabajo.

La filosofia de nuestra directiva es que si hacemos las cosas lentas pero
44 | eficientemente, a largo plazo progresaremos mas.
45 | Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion.

La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades y
46 | departamentos puede ser bastante saludable.
47 | Para hacer las cosas en esta organizacién no se requiere de mucho papeleo.
48 | En esta organizacion hay muchisima critica.

Las personas dentro de esta organizacién no confian verdaderamente uno en
49 | el otro.

La filosofia de nuestra directiva enfatiza el factor humano, como se sienten
50 | las personas, etc.
51 | La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar.

En esta organizacidn siempre presionan para mejorar continuamente mi
52 | rendimiento personal y grupal.

En esta organizacidn existe un buen sistema de promocién que ayuda a que
53 | el mejor empleado ascienda.
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2. TABULACION DEL CUESTIONARIO DE LITWIN Y STRINGER

Preguntas del Cuestionario
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Actividad

3. CRONOGRAMA

Semana Semana

Reunion exploratoria

Semana l| Semana 2| Semana 3 Semana 5 SEINERERS)

Elaboracion de
cuestionario

Disefar cuestionario en
linea

Presentacion de
propuesta

Ajustes y mejoras ala
propuesta

Envio de cuestionario en
linea

Procesamiento y
analisis de la
informacion

Elaboracion de informe
final de resultados para
el cliente

Presentacion de
resultados al cliente




