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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo general la evaluacion del Clima
Organizacional de la empresa Laboratorios Brolab C.A. Los objetivos especificos que
se plantearon fueron: Describir el Clima Organizacional de Laboratorios Brolab, C.
A, segun las percepciones de los trabajadores y gerentes, basados en el cuestionario
propuesto por Litwin y Stringer. Identificar el nivel del Clima Organizacional basado
en el cuestionario de Litwin y Stringer. Analizar los resultados del cuestionario de
medicion del Clima Organizacional y las oportunidades de mejora que puedan existir
en la organizacion para construir un plan de mejora. El estudio se fundamento en el
modelo de medicion propuesto por Litwin y Stringer (1968), quienes definieron
nueve dimensiones: la estructura, la responsabilidad, la recompensa, el desafio, las
relaciones, la cooperacion, los estandares, el conflicto y la identidad. El diagndstico
de Clima Organizacional desarrollado es de un tipo de investigacion aplicada bajo la
modalidad tipo evaluativa, ya que permitid investigar la situacion actual de la
organizacion para realizar posibles intervenciones que puedan conducir a su
mejoramiento. Debido a que se observaron los hechos en su ambiente natural y no se
manipularon las variables, se categorizO como un disefio de tipo descriptivo. Se
utilizaron la entrevista y el cuestionario como métodos de recoleccion de datos. Los
resultados permitieron obtener informacion relevante del Clima Organizacional de la
empresa, donde se sustentaron las bases para la propuesta del plan de intervencion,
considerando las dimensiones identidad, estandares de desempefio y estructura.

Palabras claves: clima organizacional, desarrollo organizacional, investigacion tipo
aplicada bajo las modalidades tipo evaluativa y descriptiva.

9



INTRODUCCION

Las organizaciones son sistemas complejos formados por estructuras,
tecnologia y capital humano, siendo este Ultimo definido por las conductas y
comportamientos de los miembros de la organizacion. Muchos investigadores se han
interesado por entender la dinamica de cada organizacion asi como los procesos que
se dan dentro de ellas. El entendimiento de este complejo sistema y la manera de
poder determinar una aproximacion del comportamiento de las organizaciones es a
través de la evaluacion del Clima Organizacional. EIl estudio del Clima
Organizacional es una manera de estudiar a las personas y estructuras para poder
optimizar los procesos y funcionamientos del sistema existente dentro de la

organizacion.

La investigacion realizada se estructuré en cinco partes. La primera parte
plante6d y contextualizo el problema a partir de la posibilidad de estudiar el Clima

Organizacional.

En la segunda parte, se presentaron los antecedentes histéricos de la empresa
Laboratorios Brolab, C.A, se expusieron los antecedentes y bases teoricas que
sirvieron como marco para esta investigacion, destacando los conceptos de Desarrollo
Organizacional y el Clima Organizacional, vistos desde la perspectiva de Litwin y

Stringer y sus postulaciones tedricas sobre la medicion del Clima Organizacional.

En la tercera parte de la investigacion, se detalld la metodologia utilizada para
el estudio, disefio de la investigacion, técnicas utilizadas, poblacion y muestra, y

definicién de variables.

La cuarta parte, contempld el desarrollo de la investigacion, recoleccion y

andlisis de los resultados obtenidos en base al estudio aplicado.
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Finalmente en la quinta parte, se presentaron las conclusiones y
recomendaciones en funcion de los resultados del estudio aplicado que pudieron
servir de apoyo y coadyuvar al mejor rendimiento de la organizacion a través de un

proceso de intervencion para la busqueda de mejoras y actuando sobre las areas de

oportunidades de la empresa.

11



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Planteamiento del problema

La vida es un ciclo o proceso que esta sujeto al cambio constante. En la vida
organizacional, no se esta exento de un proceso de cambio, donde las empresas deben
emerger a través de un proceso de adaptacion para poder mantenerse en un mercado

globalmente competitivo.

Se planteé como objeto de estudio a la empresa Laboratorios Brolab, C. A, en
donde motivados a cambios y movimientos de personal dentro de la organizacion se
han visto afectados, y la Junta Directiva se ha visto en la necesidad de evaluar las
condiciones en cuanto al personal que alli labora, esto debido a que han manifestado
su inquietud en hondar en temas como el clima organizacional, la comunicacion, la
motivacion y el conflicto. En este sentido basado en las inquietudes expuestas por la
directiva se plante6 la propuesta de hacer un estudio de Clima Organizacional para el
personal de la empresa Laboratorios Brolab, C. A, mediante el cual se pudieron
identificar fortalezas y oportunidades de mejora que permitan optimizar las relaciones
laborales dentro de la organizacion. Para ello, se utilizd la técnica de la entrevista, asi
como la aplicacidn del cuestionario de medicion de Clima Organizacional propuesto
por Litwin Y Stringer donde se plantean las siguientes dimensiones: Estructura,
Responsabilidad, Recompensa, Desafio, Relaciones, Cooperacion, Estandares,
Conflicto e Identidad.

12



Por lo anteriormente expuesto, se realizO una evaluacion del Clima
Organizacional en Laboratorios Brolab, C. A, con la finalidad de dar respuesta a la
siguiente interrogante: ¢Cual es el Clima Organizacional de Laboratorios Brolab, C.
A segun la percepcion de sus empleados y gerentes basados en el modelo propuesto
por Litwin y Stringer (1968) en los siguientes aspectos: la estructura, la
responsabilidad, la recompensa, el desafio, las relaciones, la cooperacion, los
estandares, el conflicto y la identidad?

2. Justificacion de la Investigacion

Las organizaciones son sistemas complejos cuya cultura y ambiente se ven
reflejados en las conductas y/o comportamientos de los individuos que la conforman,
y que va a depender en gran medida en la forma en que éstos se interrelacionan,
creando determinados ambientes que pueden beneficiar a la empresa o propiciar
conflictos dentro de los equipos de trabajo. Dicho ambiente dentro de las
organizaciones se le conoce como Clima Organizacional, el cual determina el modo
de funcionamiento de cada organizacion, arrojando distintas interpretaciones segun

las diferentes variables de estudio que pueden existir a través de éste indicador.

De acuerdo a investigadores como Litwin y Stringer, la vida y el
comportamiento organizacional han sido objeto de estudio debido a la necesidad de
tratar de comprender determinadas conductas de los miembros de una organizacion y

sus constantes cambios dentro de la misma.

Durante la reunién exploratoria que se realizd con el cliente por medio de la
Gerencia Técnica, se pudo determinar si efectivamente en la empresa Laboratorios
Brolab, quienes actualmente presentan inconvenientes en cuanto a las conductas de
algunas personas dentro de la organizacion, dicha situacion pudiera estar afectando el

ambiente de trabajo.
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En la etapa de diagnostico se planteé como objetivo enfocar el proceso de
medicion del Clima Organizacional a todo el personal de la empresa objeto del
estudio, para poder explorar en qué areas de mejora debe trabajar la empresa, asi
como también centrar los focos hacia las conductas y habitos que tiene el personal y
de cdmo perciben los trabajadores el ambiente de trabajo y algunos otros aspectos de

los que esta compuesta la organizacion.

3. Objetivos de la Investigacion

3.1  Objetivo General

Evaluar el Clima Organizacional que presenta la empresa Laboratorios
Brolab, C.A segun la percepcion de sus empleados y gerentes, basado en el modelo
propuesto por Litwin y Stringer en el afio 1968 bajo los siguientes aspectos: la
estructura, la responsabilidad, la recompensa, el desafio, las relaciones, la

cooperacion, los estandares, el conflicto y la identidad.

3.2  Objetivos especificos

e Describir el Clima Organizacional de Laboratorios Brolab, C. A, segun las
percepciones de los trabajadores y gerentes, basados en el cuestionario
propuesto por Litwin y Stringer.

e Identificar el nivel del Clima Organizacional basado en el cuestionario de
Litwin y Stringer.

e Analizar los resultados del cuestionario de medicion del Clima Organizacional
y las oportunidades de mejora que puedan existir en la organizacion para

construir un plan de mejora.
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CAPITULO Il

MARCO ORGANIZACIONAL

2. Historia de Laboratorios Brolab C.A.

Laboratorios Brolab, C. A., fue establecido en el afio 1986 y se encuentra
dirigido por la Dra. Olgamar Franceschi, funciona como un laboratorio de tercera
parte de ensayos fisico-quimicos y microbioldgicos en alimentos, aguas y productos
cosméticos, asi como la Inspeccién y Certificacion de productos en el area de

alimentos.

En 1990 recibid la aprobacion N° 2-27-1290 para Laboratorios por parte del
Ministerio de Fomento y la Comision Venezolana de Normas Industriales (Covenin),
Laboratorios Brolab, C. A. participa desde el afio 1993 con la Fundacion CIEPE en
Programa de Comparacion de Resultados Inter-laboratorios. Cuenta con el registro N°
01-023 como Laboratorio Ambiental del Ministerio del Poder Popular para el
Ambiente para la Captacion y el Analisis de Vertidos Liquidos (efluentes) a nivel

nacional.

El 21 de Mayo de 2001 se recibio del Servicio Autonomo Nacional de
Normalizacion, Calidad, Metrologia y Reglamentos Técnicos SENCAMER,
Organismo Nacional de Acreditacidn, el reconocimiento oficial como Laboratorio de
Ensayos Acreditacion, bajo el Registro N° LE-05/01-AR, con 15 métodos de ensayos

acreditados.

En el afio 2004, se obtuvo la ampliacion de la Acreditacién a 22 ensayos. Para

el afio 2008 la Acreditacion fue nuevamente ampliado su alcance a 63 ensayos.
15



Hasta el afio 2011 el alcance de la acreditacion SENCAMER fue de 63

ensayos.

Actualmente se mantiene la acreditacion NCLE 07/12-02 otorgada por
SENCAMER, con 65 métodos de ensayos acreditados y mantiene participacién en
programas de comparacion inter-laboratorios a nivel internacional con LGC Estandar
Proficiency Testing en el campo de ensayos de microbiologia y NRC/QS Laboratory
Perfomance Group en el campo de ensayos fisico quimico. Laboratorios Brolab, C.
A., fue establecido en el afio 1986.

3. Mision, vision y valores

3.1 Misién

Ofrecer servicios de oOptima calidad de los ensayos de alimentos, con

resultados confiables y rapidos para lograr la total satisfaccion del cliente.

3.2 Vision

Ser visto como la mejor opcién del mercado en los ensayos fisico-quimicos y
microbioldgicos de alimento y en la orientacion y asesoria al cliente en la bdsqueda

de soluciones éptimas a sus problemas e inquietudes técnicas.

3.3 Valores

e Honestidad
e Responsabilidad
e Compromiso

e Trabajo en equipo

16



3.4.  Estructura organizacional

Actualmente la estructura de Laboratorios Brolab estd conformada por la
Direccion que contempla a los socios de la organizacion, luego viene la Gerencia
Técnica que es la responsable de todas las areas de la organizacion; de los cuales se
desprende el departamento de microbiologia, el departamento de fisicoquimicos y el

personal administrativo que labora en las diferentes areas de la organizacion.

Haciendo referencia a los modelos de estructura de Mintzberg, se puede
definir a Laboratorios Brolab como una organizacion que es regida por la supervision
directa, ya que existe énfasis en la supervision de las tareas controlada a través de
instrucciones de la alta gerencia. La organizacion se identifica con el sistema de
autoridad formal siguiendo una estructura formal donde la comunicacion y los
procesos surgen siguiendo patrones de jerarquia como parte del funcionamiento de

los sistemas organizados de los diferentes departamentos.

El disefio de la organizacion estd enfocado en la estructura de puestos
focalizados, cuya especializacion es horizontal, puesto que una persona puede ser
responsable de ejecutar una tarea especifica y cada unidad refleja un proceso
independiente del otro. Mediante el proceso de agrupacion de unidades se establece el

sistema de autoridad formal y que constituye la jerarquia de la organizacion.

El tamafio de la organizacion se concentra en dos grandes unidades:
microbiologia y fisicoquimicos; ambos dependen directamente de la gerencia técnica,
y en ambos departamentos se encuentran integrados de manera dispersa el equipo de

administracién, quienes también dependen de la gerencia técnica.

El cuanto al disefio de toma de decisiones, el poder se encuentra centralizado
de manera horizontal dentro de la estructura a través de un sistema burocratico, ya
que el poder estd en manos de una sola gerencia (gerencia técnica) y cae en forma de

cascada para el resto de los miembros de la organizacion.
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El entorno puede definirse como un sistema burocratico estable y simple
donde existen procesos mecanizados y estandarizados. Una organizacion de tipo
maquinal a través de la normalizacion de procesos, tecno-estructura y una agrupacion
funcional, sistema de planificacién y control ancho abajo y estrecho arriba, con pocos
dispositivos de enlace, de tamafio medio, con gran antigiedad de procesos y
estructura, que funciona desde hace afios de la misma forma a través de un entorno

sencillo y estable.

Organigrama general

| DIRECCION |
| GERENCIA TECNICA |
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
Ensayos Ensayos
Microbiologicos Fisicoquimicos

FIGURA 1. ORGANIGRAMA GENERAL DE LABORATORIOS BROLAB
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Con la finalidad de dar soporte al presente estudio, se indican algunos
conceptos y aspectos importantes relacionados al tema tratado sobre el Clima

Organizacional.

3. Antecedentes y tendencias de la investigacion sobre Clima Organizacional

Con el paso del tiempo, las organizaciones han ido asimilando la importancia
del ambiente dentro de su estructura tanto interna como externa. Un ambiente
favorable dentro de las mismas favorece factores como el flujo de trabajo, la

comunicacion y la productividad en los miembros que integran cada organizacion.

A través del estudio de Clima Organizacional se pudo diagnosticar y plantear
el ambiente interno de una estructura, y de ésta forma brindar aportes para la mejora

de la situacion actual.

3.1 Bases tedricas

3.2  Desarrollo Organizacional DO

Farias (1983), indica una definicion que de acuerdo a su opiniéon no plantea
conceptos operacionales. Para este autor “el desarrollo organizacional es un proceso
de cambios planeados en sistemas socio- técnicos abiertos, tendiente a aumentar la
eficacia y salud de la organizacién para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa

y sus empleados”.
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El desarrollo organizacional es un proceso de cambio planificado en la
cultura de una organizacion, mediante la utilizacion de las tecnologias de
las ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria (Burke, 1994,

pagina 12).

Porras y Robertson (1992) puntualizan que el Desarrollo Organizacional “es
una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la
conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una
organizacion, con el propdsito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el
desempefio de la organizacion, mediante la alteracion de las conductas de los

miembros de la organizacion en el trabajo™.

Segun lo expuesto por Beckard (1969) se 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”.

Estos autores concuerdan en que la orientacion del Desarrollo Organizacional
se basa en la conducta y el cambio planificado a través del desarrollo individual

generando una mayor efectividad en las organizaciones.

El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado
por la alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje
y los procesos de resolucion de problemas de una organizacién, mediante una
administracion constante y de colaboracion de la cultura de la organizacion — con un
énfasis especial en la cultura de los equipos de trabajo naturales y en otras
configuraciones de equipos — utilizando el papel de consultor — facilitador y la teoria
y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la investigacion —
accion. (French y Bell, 1996)
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Este concepto nos acerca a la dimension tiempo, ya que el cambio
organizacional no es inmediato si se desea un efecto perdurable en la organizacion.

Entendiendo la cultura y los procesos como parte fundamental.

3.3 Cambio Organizacional

Dentro de todo proceso de desarrollo de cambio organizacional esta implicito
el cambio. Es un proceso de alteracion de un estado “A” a un estado “B”, irreversible
y real. “Es una transformacion de caracteristicas, una alteracion de dimensiones o

aspectos mas o menos significativos (Farias, 1994).

Teorias del cambio organizacional

Lewin (1951) sefiala que el cambio se da en tres etapas de
“Descongelamiento” de la antigua conducta, “Cambio de la conducta” vy
posteriormente “Recongelamiento” al aplicar lo previamente aprendido. Las fuerzas
de apoyo al cambio deben estar presentes antes, durante y después del proceso para

asi mantener el Status Quo.

De acuerdo con Burke y Litwin (1992) los cambios pueden ser de dos tipos:
transaccionales y transformacionales. Los primeros referidos a los cambios en el
ambiente organizacional y los segundos alteran de forma significativa la naturaleza o

cultura de la organizacion.

Factores del cambio organizacional

En todo proceso de cambio organizacional interactian cuatro factores

independientes: 1) la estructura, 2) los procesos, 3) la tecnologia, 4) las personas.
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3.4. Cultura Organizacional

Segun Schein (1998) la Cultura Organizacional se define como “el patron de
premisas basicas inventadas, descubiertas y desarrolladas por un determinado grupo,
en el proceso de aprender a resolver su problema de adaptacion externa y de
integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser
consideradas validas y por consiguiente, de ser ensefiada a nuevos miembros del
grupo como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con estos

problemas”.

Moscol (2000), define la Cultura Organizacional como “un sistema de valores
y creencias compartidos, la gente, la estructura organizacional, los procesos de tomas
de decisiones y los sistemas de control interactGan para producir normas de
comportamiento. La cultura es el pegamento social o normativo que mantiene unida a

una organizacion”.

En otras palabras, la cultura genera unas creencias y valores compartidos que
se manifiestan en la forma en como funcionan las cosas. Puede verse como la manera
en como funcionan las cosas, lo cual es percibido por los empleados y es reflejado
cuando se mide el clima. Por ende, tanto el clima como la cultura influyen en el

comportamiento de los trabajadores.

Pero si se desea cambiar el clima se debe evaluar primero la cultura en la

empresa.

3.5.  Clima Organizacional

El Clima Organizacional generalmente se siente, se experimenta o se percibe
antes de que se obtenga cualquier intento por analizarlo. Por ejemplo, la mayoria de
las personas hemos percibido esa sensacion en lo agradable o pesado de la atmosfera

o alguna organizacion o ambiente especifico. Personal desatento, tajante, grosero,
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desorden, instalaciones decadentes, ambiente hostil, no existe armonia en la imagen
organizacional, lo cual nos indica que en primera instancia el clima dentro de una

organizacion no es favorable.

El siguiente modelo nos da un enfoque mas claro en el empleo de las
percepciones que el empleado tiene de la organizacion y sus procesos dentro del

entorno laboral.

e

FIGURA 2. MODELO PERCEPCIONES DEL EMPLEADO AL ENTORNO

En este enfoque se considera al comportamiento de un trabajador, no como
una resultante de los factores que existen dentro de la organizacién sino como el
resultado que depende de las percepciones que dichos miembros tengan de los

factores que la integran.

En el siguiente diagrama “Los factores y estructuras del sistema
organizacional dan lugar a un determinado clima, en funcién a las percepciones de los
miembros. Este clima resultante induce determinados comportamientos en los
individuos. Estos comportamientos inciden en la organizacion, y por consiguiente,
este incide en el clima, completando un circuito de constantes retroalimentacion entre

las partes”.
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FIGURA 3. DIAGRAMA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El constructo de Clima Organizacional fue introducido por primera vez en
psicologia organizacional por Gellerman (1960). Sin embargo, existe documentacion

poco clara de conceptos de clima dentro de sus investigaciones.

Es importante conceptualizar el Clima Organizacional, sin embargo existen
diversos enfoques acerca del abordaje de estudio de clima. (Brunet, 1999) lo indica
que “es aquella que se expresa en términos de la naturaleza subjetiva de los atributos
organizacionales y que estipula que la percepcion del individuo se apoya en una serie
de caracteristicas presentes en la organizacion. Por lo tanto, el comportamiento del
individuo se vera afectado por la percepcion que éste tenga frente a los estimulos que
provengan del ambiente organizacional”. Para Brunet el clima puede ser definido de
tres (3) formas diferentes: por la medida multiple de los atributos organizacionales,
por la medida perceptiva de los atributos individuales y por la medida perceptiva de
los atributos organizacionales. Una de serie de caracteristicas que son: a) son
percibidas a propdsito de una organizacion y /o de sus unidades o departamentos; y
que b) pueden ser deducidas segun la forma en que su organizacion y/o sus unidades
0 departamentos acttan (consciente o inconscientemente) con sus miembros y con la

sociedad.
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Hay Group (2000), El Clima Organizacional “son aquellas percepciones de
los profesionales sobre los comportamientos organizativos que afectan su
rendimiento en el trabajo. El clima laboral es favorable a partir que los empleados se
sientan motivados en su lugar de trabajo describiéndolo como un lugar productivo

placentero para estar”.

Rensis Likert (1976), La teoria del Clima Organizacional o teoria de los
sistemas de Likert, establece que el comportamiento asumido por lo subordinados
depende directamente del comportamiento administrativo y las condiciones
organizaciones que los mismos perciben, por lo tanto se afirma que la reaccion estara

determinada por la percepcion.

Litwin y Stringer (1968), definen el Clima Organizacional bajo el enfoque
subjetivo y estructuralista, ya que sefialan que los efectos subjetivos, percibidos del
sistema organizacional y del estilo de los administradores, asi como de otros factores
ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivacion de las

personas que trabajan en una organizacion determinada.

Litwin y Stringer (1968), intentaron explicar los comportamientos de los
miembros de la organizacion basandose en los conceptos de motivacion y clima. Para
lograr esta explicacion se plantearon describir las situaciones determinantes vy
ambientes que influyen sobre ese comportamiento y sobre la percepcion de los
individuos dentro de la organizacion. Los objetivos planteados por Litwin y Stringer

sobre este estudio arrojaron lo siguiente:

e Estudiar la relacion entre estilo de liderazgo y clima organizacional.
e Estudiar los efectos del clima sobre la motivacién individual.
e Determinar los efectos del clima organizacional sobre variantes tales como:

satisfaccion laboral y desempefio organizacional.
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Los hallazgos de dicho estudio pudieron arrojar que existen tipos de clima al
variar el estilo de liderazgo y que estos distintos climas tienen efecto sobre la
motivacion, el desempefio y la satisfaccion, y que a su vez las organizaciones pueden

provocar cambios en los rasgos de personalidad aparente estables.

El modelo presentado por éstos autores muestra a la organizacién como un

sistema abierto en el cual existen varios elementos influyentes.

Sistema Ambiente Motivacion Comportamient Consecuencia

Organizaci rganizaciona . ara la
ANIZACI0NA ganzac productiva emergente parata
Percibida Organizacion

Tecnologia Logro Productividad
Estr_uctu_ra Afiliacion Satisfaccion
Organizacional
Dimensiones Poder Actividades Rotacion
Estructura Int o
Social y nteraccion .
de Agresion Sentimiento Ausentismo
Liderazgo ) A i
Clima Temor Accidentes
Practicas de la Adaptacion
Administracion Organizacional
Innovacion
Procesos de Y
Decision Reputacion
Mecesidades de Tnberinn
los miembros
T Retroalimentacion

FIGURA 4. ESQUEMA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Fuente: Litwin y Stringer (1968)
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El clima organizacional segun Litwin y Stringer depende de nueve

dimensiones:

1. Estructura: Esta escala representa la percepcion que tienen los miembros de
la organizacion acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, tramites,
normas, obstaculos, y otras limitaciones a los cuales se ven enfrentados en el
desempefio de su labor. El resultado positivo o negativo estard dado en la
medida en que la organizacién pone énfasis en la burocracia, versus el énfasis
puesto en el ambiente de trabajo libre, informal, y poco estructurado y
jerarquizado. Su fundamento tiene una relacion directa con la composicion
organica, plasmada en el organigrama, y que comunmente conocemos cOmo
Estructura Organizacional. Dependiendo de la organizacion que asuma la
empresa, para efectos de hacerla funcional serd necesario establecer las
normas, reglas, politicas, procedimientos, etc., que facilitan o dificultan el
buen desarrollo de las actividades en la empresa, y a las que se ven
enfrentados los trabajadores en el desempefio de su labor. El resultado
positivo 0 negativo, estara dado en la medida que la organizacién visualice y
controle el efecto sobre el ambiente laboral. La conformacion de una adecuada
estructura organizacional en la empresa, facilita o dificulta el flujo de las
comunicaciones, aspecto transcendental en cualquier tipo de comunidad que
aspire a convivir de la mejor manera.

2. Responsabilidad: Es la percepcion de parte de los miembros de la
organizacion acerca de su autonomia en la toma de decisiones relacionadas a
su trabajo. Este aspecto necesariamente va ligado a la autonomia en la
ejecucion de la actividad encomendada y guarda a su vez, una estrecha
relacion con el tipo de supervision que se ejerza sobre las misiones dadas a los
trabajadores. Para cada uno de nosotros, independientemente del cargo que
ocupemos o del oficio que realicemos, si estamos desarrollando la actividad
que nos place hacer, nuestra labor siempre serda importante, manteniendo la

idea de que estamos aportando un grano de arena a la organizacion, y esa
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importancia la medimos con una relacion directa vinculada con el grado de
autonomia asignada, los desafios que propone la actividad y el compromiso
que asumamos con los mejores resultados.

Recompensa: Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la
recompensa recibida en el trabajo bien hecho. Es la medida en que la
organizacion utiliza mas el premio que el castigo. Esta dimension puede
generar un clima apropiado en la organizacion siempre y cuando no se
castigue sino se incentive al empleado a realizar bien su trabajo y lo incentive
a mejorar a mediano plazo.

Desafio: Corresponde a las expectativas que los miembros de una
organizacion tienen respecto a determinadas metas o riesgos que pueden
correr durante el desempefio de su labor. La organizacion promueve que
riesgos pueden ser calculados para lograr el cumplimiento de las metas y
objetivos propuestos por la misma. En la medida que la organizacion
promueva la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos, los desafios ayudardn a mantener un sano clima competitivo,
necesario en toda organizacion.

Relaciones: Es la percepcion por parte de los miembros de la organizacion
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relacione
sociales tanto entre pares como en jefes y subordinados. Esta relaciones que
generan tanto dentro como fuera de la organizacion. Estas se fundamentaran
en el respeto interpersonal a todo nivel, el buen trato y la cooperacion, con
sustento en base a la efectividad, productividad, utilidad y obediencia, todo en
limites precisos, sin que se torne excesivo y llegue a dar lugar al estrés, acoso
laboral (Mobbing) y otros inconvenientes de este estilo.

Cooperacion: Es el sentimiento de los miembros de la organizacion sobre la
existencia de un espiritu de ayuda por parte de los directivos y de otros
empleados del grupo, basado en el apoyo mutuo tanto en forma vertical como

horizontal.
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7. Estandares: Esta dimension estudia el como los miembros de una
organizacion perciben los estandares que se han fijado para la productividad
de la organizacion. En la medida que los estandares sean fijados con sentido
de racionalidad y ante todo de que puedan ser logrados sin exagerar los
esfuerzos necesarios para ello, los miembros del grupo percibiran estos, con
sentido de justicia o de equidad.

8. Conflicto: El conflicto siempre serd generado por las desavenencias entre los
miembros de un grupo. Este sentimiento bien podra ser generado por motivos
diferentes: relacionados con el trabajo o bien con lo social y podra darse entre
trabajadores de un mismo nivel o en la relacion con jefes o superiores. Esta
relacionado con que los jefes y subordinados tienen y quieren oir diferentes
opiniones, teniendo énfasis en que los problemas salgan a la luz y no
permanezcan escondidos o se disimulen. Donde juega un papel determinante
el rumor, de lo que puede o no puede estar sucediendo en un determinado
momento de la organizacién, la comunicacion fluida entre las distintas escalas
jerarquicas donde la organizacion evita que se generen el conflicto.

9. Identidad: Es el sentimiento en que el individuo siente que pertenece a la una
compafiia y que se siente como miembro valioso dentro de la misma en su
equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu. Es la
sensacion de compartir y estar alineados con los objetivos personales con los

de la organizacion.

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 organizacion es un sistema abierto, existen
diversos factores que pueden intervenir en el clima organizacional, los cuales se

detallan a continuacion:
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1. Aspectos formales de la organizacion: 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 y produccién
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
identificacion con la organizacion, 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 organizacion para el logro de la productividad

grupal y por ende organizacional (Litwin y Stringer, 1968; cp. Marin, 2003)

Como complemento de lo expuesto por Litwin y Stringer, tenemos la
presentacion de los autores Pritchard y Karasick, citado por Brunet, L (1997), quienes
mencionan las dimensiones de la teoria de 1973, donde desarrollaron un instrumento

de medida de clima que estuvo compuesto por once dimensiones:

1. Autonomia: Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la toma

de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

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.
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10.

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

Remuneracion: Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los
trabajadores.

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

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

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.

Centralizacion de la toma de decisiones: Analiza de qué manera delega la

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

Asi mismo, Likert (1976) citado por Brunet, L (1999) sefiala que mide la

percepcion del clima en funcion de ocho dimensiones:

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

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

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

Las caracteristicas de los procesos de influencia: La importancia de la
interaccién superior/subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.
Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de las

informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.
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6. Las caracteristicas de los procesos de planificacién: 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 planificacion asi

como la formacion deseada.

3.6. Importancia del Clima Organizacional

La importancia del conocimiento y el manejo de cualquier estudio de clima se
basa en la influencia que éste ejerce sobre el equipo de trabajo y su comportamiento,
los cuales afectan o impactan directamente a la organizacion, a través de sus

percepciones filtran la realidad y condicional su motivacion y rendimiento de trabajo.

Un diagnostico del Clima Organizacional revela a la empresa la percepcion
que tienen los empleados respecto a los factores que se miden en dicho diagndstico.
Informacidn valiosa y fundamental para valorar los instrumentos de gestion utilizados
y poder disefiar los mas idoneos para la solucion de posibles conflictos y el logro de

los objetivos de la organizacion.

Una evaluacién de clima permite saber la situacion en la que se encuentran
sus miembros y permitird conocer las consecuencias que se derivan de ellos, sean
positivas 0 negativas. Las consecuencias positivas pueden ser: alta productividad,
baja rotacién de personal, adaptacidén, motivacion, innovacion. Entre las negativas se
pueden encontrar: baja productividad, alta rotacion de personal, accidentes laborales,

conflictos interpersonales.

El clima afecta el grado de compromiso e identificacion de los empleados de
una organizacion hacia la misma. Una organizacion con un buen clima tiene alta
probabilidad de conseguir un nivel significativo de identificacion de sus miembros,

mientras que una organizacion cuyo clima sea deficiente tendra poca o ningun tipo de
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identificacion de los empleados para con la empresa donde laboran, ejemplo de ello
es la poca identificacion que tienen los trabajadores con el logo de la empresa y el uso
de los implementos que contengan el loga de la empresa como el uniforme, carnet de
identificacion como empleados de la compafiia, caracteristicas que pueden dar
indicios de que el clima en determinada organizacion puede estarse viendo afectado

por alguna variable que no logre conectar al individuo con la empresa

3.7  Factores que miden el Clima Organizacional

Entre los factores internos de la organizacion, unos estan relacionados con los
factores de liderazgo y procesos de direccion, por ejemplo, si el control es autoritario,
democratico y/o participativo. Otros factores se relacionan con la estructura y el
sistema formal de la empresa, tales como: el sistema de capacitacion, el de

remuneracion, comunicacion, etc.

Los factores del clima utilizados usualmente para medir el clima

organizacional son los siguientes:

Estilos y Procesos de Liderazgo: Se refiere a la forma en que los empleados
ven como se aplica el poder dentro de la organizacion, si se les permite participacion,

si los escuchan, etc.

Estructura: Representa la percepcién de los empleados acerca de las
restricciones que se les impone en su trabajo, es decir, la cantidad de reglas, politicas,
tramites que tienen que realizar en su trabajo. También incluye a la percepcion de si

las cosas estan bien organizadas.

Responsabilidad: Se refiere a la percepcion de los empleados con respecto a
la autonomia que se les da en su trabajo, si se les esta supervisando siempre, si le

deben consultar todo al jefe, etc.

33



Recompensa: Es la percepcion que los empleados tienen acerca de si se les
recompensa adecuadamente por el trabajo realizado; ademas, de si se les castiga mas

de lo que se les recompensa o viceversa.

Riesgo: Corresponde al sentimiento que tienen los empleados acerca de los
desafios que puede presentar su trabajo. La medida en que la empresa promueve los
riesgos calculados en la medida en que se realice el trabajo.

Relaciones interpersonales: Se refiere a lo que perciben los empleados
acerca de su ambiente de trabajo: si existe un ambiente agradable, amigable entre

comparieros, entre jefes y subordinados.

Ayuda: Es lo que perciben los empleados acerca del espiritu de ayuda que
existe en la empresa tanto entre los comparieros de trabajo, como entre los jefes y

subordinados.

Estandares: Representa la percepcion de los empleados acerca del énfasis

que coloca la empresa con respecto al rendimiento en el trabajo.

Conflictos: Se refiere al sentimiento que los empleados tienen hacia sus jefes,
si ellos escuchan las distintas opiniones y si no temen enfrentar el problema tan

pronto surja.

Identificacion: La sensacion que se tiene de compartir los objetivos

personales con los de la empresa.

Comunicacion: Se refiere a la percepcion que se tiene acerca de la

comunicacion en la empresa, si es sélo en sentido ascendente, descendente y/o lateral.
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3.8 Indicadores indirectos del Clima Organizacional

Aumento de ausentismo: Si el ausentismo es elevado en la empresa, se debe
suponer que no existe un buen clima en la misma. El ausentismo, ya sea por
diferentes causas, pueden ser justificado o injustificado. El ausentismo es mas

frecuente entre empleados en niveles inferiores que en los superiores.

Aumento de rotacion externa: Cuando los empleados se van de la empresa
para trabajar en otra. Si es muy elevado puede ser que se deba al clima en la empresa,
lo que no significa que a indices bajos exista un buen clima, ya que puede deberse,
por ejemplo a la situacion laboral del pais. EI motivo de salida de los empleados

puede saberse si se les hace una encuesta antes de irse de la empresa.

Aumento de rotacion interna: Cuando los empleados se trasladan de un
departamento a otro. Si el indice de la rotacion interna aumenta, se debe pensar que
probablemente haya disminuido la moral o la satisfaccion de los trabajadores de
varios departamentos o unidades, ya que pueden pensar que trasladandose a otro

departamento o unidad se mejore “su situacion”.

Aumento en las quejas de clientes: Si existen muchas quejas por parte de los
clientes, se tiende a pensar que es porque los empleados no estan realizando bien su

trabajo. Esto puede ser porque la moral de los empleados ha descendido.

Aumento en los accidentes laborales: El aumento de accidentes en la

empresa también puede deberse a la baja moral de los empleados.

Productividad baja: Al igual que en los casos anteriores, si la productividad
baja puede deberse al Clima Organizacional, es decir, que la percepcién de los
empleados hacia la empresa repercute en el comportamiento de cada uno de ellos. Lo

cual afecta a la productividad.
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Falta de participacion: Si los empleados aportan usualmente sus sugerencias,
ideas a la empresa, con creatividad e innovacion, y dejan de participar en ello. Puede
deberse al descenso de la moral de los trabajadores.

Conflictividad: Al igual que en los casos anteriores, cuando aumentan los
conflictos en la empresa, ya sea mediante peleas, huelgas o quejas del sindicato (si es
que hubiera sindicato) o de los empleados, es porque la moral de los empleados ha
descendido.

La medicion del Clima Organizacional se suele adelantar mediante encuestas
directas aplicadas a los trabajadores de una organizacion, o de alguna area de ella,
con la intencion de medir aspectos preestablecidos de manera especifica, que
obviamente estaran ligados de manera directa con la situacion particular de cada

empresa.

Generalmente las encuestas apuntan a aspectos relacionados con los
colaboradores, como individuos pensantes y actuantes y a los resultados esperados
por la empresa de una u otra manera, relacionados con las actuaciones de los

trabajadores.

La calidad de las encuestas, la forma como se aplique la herramienta y la
oportunidad para lograr los mejores resultados en su aplicacion, son aspectos muy

importantes a tener en cuenta.

Una forma de identificar variables que pudieran afectar el buen
funcionamiento de una empresa es a través de la medicion del Clima Organizacional,

ya que se comprometen el logro de objetivos y metas dentro de la organizacion.

En sintesis, el proceso de diagndstico dentro de un proceso de intervencion en
cualquier organizacion representa un importante reto para el crecimiento de la cultura
organizacional, por cuanto representa un cambio dentro de la conducta de los

miembros que la integran. Para que el clima de una organizacion sea el adecuado, es
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necesario que se cumplan los factores cominmente utilizados como: Estilos de
liderazgo, estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, relaciones interpersonales,
ayuda, estandares de desempefio, conflictos, identificacién y comunicacién. En este
sentido, se pretende minimizar indicadores negativos como: el ausentismo, la
rotacién, la baja productividad, la conflictividad; por mencionar algunos; ya que
segun como se sientan los trabajadores dentro de esa cultura, va a impactar el
comportamiento y rendimiento de éste, reflejado asi el grado de compromiso e
identificacion que sientan hacia la organizacion de la cual forman parte. Por lo tanto,
ninguno de los elementos se debe descuidar, ya que todos son importantes para el

funcionamiento de la institucion.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

En el siguiente capitulo se plantean los aspectos metodoldgicos que se
establecieron para desarrollar la investigacién sobre Clima Organizacional en
Laboratorios Brolab C.A.

4. Tipo y Disefio de Investigacion

4.1. Tipo de Investigacion

La investigacion desarrollada ha sido de tipo aplicada bajo la modalidad tipo
evaluativa, dado a que con su estudio se recabaron y analizaron los datos que
permitieron obtener un diagndéstico del Clima Organizacional en Laboratorios Brolab
C.A.

Segun Sabino (1993), la investigacion es aplicada “si los conocimientos a
obtener son insumos necesarios para proceder luego a la accion”. (p. 18). El proposito
del trabajo busca la resolucion del problema, es decir, los resultados aportados a la
investigacion implementan técnicas y estrategias para enfrentar y solucionar el

problema.

Asi mismo se pudo definir la investigacion como tipo descriptiva ya que la
descripcion se baso en el estudio de medicion de uno o mas atributos del Clima

Organizacional.
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Segun Rivas (1995) sefiala que la investigacion descriptiva, “trata de obtener
informaciodn acerca del fendmeno o proceso para describir sus implicaciones”. (p.54).
Este tipo de investigacion no se ocupa de la verificacién de la hipétesis, sino de la
descripcion de hechos a partir de un criterio o0 modelo tedrico definido previamente.
En la investigacion se realiza un estudio descriptivo que permite poner de manifiesto
los conocimientos tedricos y metodoldgicos del autor para darle solucién al problema

a través de informacidn obtenida de la Institucion.

4.2. Disefio de la Investigacion

Segun Altuve (1980), considera que un disefio de investigacion es, “la
presentacion de las condiciones que posibilitan la recoleccion y analisis de datos, de
tal forma que se puedan combinar resultados relevantes con la economia de

procedimientos”. (p.89).

El estudio desarrollado considero su procedencia de fuentes primarias, ya que
se podo definir como estudio de campo, debido a que se observaron los hechos de
estudio tal y como se manifestaron en su ambiente natural y en este sentido no se

manipularon de manera intencional las variables.

4.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Cuestionario de preguntas cerradas

En la presente investigacion se aplicd un cuestionario desarrollado por Litwin
y Stringer (1968), el cual fue modificado por Davila y Romero (2010) para evaluar
las nueve dimensiones propuestas en un principio por Litwin y Stringer. La seleccién
del instrumento se debid en primer lugar al alcance que tienen sus indicadores y en

segundo lugar el alto grado de confiabilidad.
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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 garantiz6 la validez a través del método de anélisis de contenido a
juicio de experto.

Forma de correccion del cuestionario: Se obtendrén los resultados sumando
los valores obtenidos con respecto a cada frase. La mayor puntuacion es de 4
y la menor de 1 por cada afirmacion, lo que implica una puntuacion total

maxima de 265 y una minima de 53 por cuestionario.

Tabla 1. DIMENSIONES DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Dimension items
Estructura 10
Responsabilidad 8
Recompensa 6
Riesgo 6
Relaciones 4
Cooperacion 5
Estandares de Desempefio 7
Conflicto 5
Identidad 2

Total 53

Fuente: Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer
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En este cuestionario se us6 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 puntuacion 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 afirmacion, su actitud es

mas desfavorable. (Hernandez y otros, 1991).

La escala contiene cuatro (04) opciones de respuesta, que se codifican de la

siguiente manera:

Tabla 2. CODIFICACION DE ITEMS POSITIVOS Y NEGATIVOS

Codificacion
Escalas Items (+) Items (-)
Muy en desacuerdo 1 134567891112 19 4 2,10,13,14,15,16,17,18,21,
En desacuerdo 2 e300 125,28,29,31,32,33,37,38,3
d 3 20,22,23,24,26,27,30,34 2 9,42,43,45,46,47,48,49,50
De acuerdo 135,36,40,41,44,51 53 ,44,43,45,40,4/,40,43,0U,
Muy de acuerdo 4 1 52

Fuente: Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer

Se calculara el promedio en la escala mediante la férmula PT/NT; en la que
PT es igual a la puntuacién total obtenida en la escala y NT es el niamero de

afirmaciones.
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Tabla 3. PUNTUACION EN LA ESCALA

Escalas

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

De acuerdo

AW IN [

Muy de acuerdo

Fuente: Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer

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 4. ESCALA DE PERCEPCION DEL CUESTIONARIO DE CLIMA
ORGANIZACIONAL

Escalas
[ Muy deficiente [ 1
Deficiente 2
Muy bueno 3
Excelente 4

Fuente: Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer
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Entrevista:

Para Hurtado (2010), la entrevista consiste en preguntar de manera dialogada
a la unidad o a las fuentes de estudio para obtener informacién acerca del evento.

Las preguntas son abiertas, implican un intercambio entrevistado-entrevistador.

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

respuesta ya que permite ir entrelazando temas.

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

organizacion.

4.4. Poblacion y Muestra

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

y Arnal, 2003).

Laboratorios Brolab C.A. cuenta con una poblacion de treinta y ocho (38)
trabajadores en su mayoria de sexo femenino y con una antigiiedad de personas que
tienen mas de 15 afios trabajado para la organizacion en su mayoria, cuenta con muy

poco personal con una antigiiedad menor a 3 afios.
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4.5.  Procedimiento de la Investigacién

Se llevaron a cabo diversas tareas para lograr cumplir los objetivos, asi como
lo preestablecido en el planteamiento del problema manejado a través de la

metodologia escogida como las técnicas e instrumentos de recoleccién.

En primero lugar se realizaron dos (02) entrevistas “reuniones exploratorias”
con la Gerente Técnica (Gerente de Calidad) como primer acercamiento para definir
los aspectos de mejora y las oportunidades de la organizacion, con el fin de realizar la

medicion de clima para conocer el estado de la organizacion.

En segundo lugar se aplico el instrumento de Clima Organizacional
(cuestionario de Litwin y Stringer) en funcion de las necesidades dirigido a todos los

trabajadores de la organizacion, validado por la Gerencia Téecnica de la organizacion.

Una vez obtenidos los resultados se realizaron las conclusiones y
recomendaciones para un posible Plan de Intervencidn, el cual sera presentado a la
organizacion con el fin de evaluar y definir el disefio de la intervencion basado en los
resultados arrojados en el instrumento aplicado a los trabajadores donde se evidencian

las areas de oportunidad de mejora que tiene la organizacion.

4.6. Operacionalizacidn de las variables

Tabla 5. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
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Objetivo Objetivos . » s . Ne c
: ! - Dimension Definicion Indicador P Item
General Especificos de Item
7 En esta organizacion las tareas son
l6gicamente estructuradas
DEST_”b" el 1 Conozco  claramente la  estructural
_C |rr_1a organizacional de esta organizacion
Organizacional de
Laboratorios Definicion de las
Brolab, C. A, tareas, ob[l_ga0|onesy El exceso de reglas, detalles administrativos
segun las politicas 33 |y trémites impiden que las nuevas ideas sean
percepciones de tomadas en cuenta
los trabajadores y o
gerentes, basados Est& vinculada con las
i onari reglas .
en el cuestionario red les. | Conozco claramente las politicas de estal
10 por organizacionales, las 41 N
propuesto p - o organizacion
Litwin y Stringer obligaciones politicas,
jerarquias y
regulaciones. Es la 23 En esta organizacién se tiene claro quién
Estructura medida en que la manda y toma las decisiones
organizacién pone
énfasis en la — N
X Nuestra directiva muestra interés por las
burocracia, versus el . - .
e 24 |normas, métodos y procedimientos que estén
énfasis puesto en un claros y se cumplan
ambiente de trabajo
Evaluar el Clima libre, informal e in- ;
Organizacional que estructurado le}/e'I,es dztoma de. 28 En esta organizacién a veces no se tiene|
presenta la empresa | ldentificar el nivel ecision y burocracia claro a quien se reporta
Laboratorios Brolab, C.A|  del Clima
seglin la percepcion de | Organizacional 9 Aqui, la productividad se ve afectada por la|
sus empleados y gerentes, basado en el falta de organizacion y planificacion
basado en el modelo cuestionario de
propuesto por Litwiny [ Litwiny Stringer. -
R - Para hacer las cosas en esta organizacién no
Stringer en el afio 1968 4 se requiere de mucho papeleo
bajo los siguientes q Pap
aspectos: la estructura, la Cumplimiento de las
responsabilidad, la Reglas y 1 En esta organizacion las tareas estan
’ . claramente definidas
recompensa_, el desafio, Procedimientos
las relaciones, la - -
cooperacion, los Mis superiores solo trazan planes generales
estandares, el conflicto y Grado de autonomia 15 |de lo que debo hace_r, de _resto yo soy
la identidad. y compromiso de los responsable por el trabajo realizado
trabajadores con sus A mis superiores les gusta que haga bien mi
obligaciones y tareas| 34 |trabajo sin tener que estar verificAndolos
ellos
Es el compromiso con —
. P En esta organizacion salgo adelante cuando
Analizar los el trabajo, el tomar P
. . 8 tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas|
resultados del decisiones por si solo, or mi mismo
cuestionario de el crearse sus propias P
medicion del exigencias y Estandares de sg  |EN esta organizacion cuando alguien comete
Clima responsabilidades. La excelencia un error siempre hay una cantidad de excusas|
Organizacional y Responsabilidad supervision que se
las oportunidades p recibe es de tipo o i
de mejora que general y no estrecha, 51 La gerencia piensa que todo trabajo se puede|
puedan existir en es decir, el sentimiento mejorar
la organizacion r su propio jeft — -
:rs g:nstrezjciroun de siostlénperos;b{: ey En estas organizaciones existe poca]
P . N, . 2 confianza en los juicios individuales y casi
plan de mejora. validacion del trabajo todo se verifica dos veces
realizado. Nivel de percepcion ——
P En esta organizacion uno de los problemas es
de acompafiamiento S
or parte de los 16 |que los individuos no  toman
P . responsabilidades
lideres
La filosofia de la organizacién enfatiza en
25 |que las personas deben resolver los
problemas por si mismos
Continta...
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Objetivo Objetivos . - S . Ne :
) . e Dimension Definicion Indicador - Item
General Especificos de Item
3 Aqui, las personas son recompensadas segin
. su desempefio en el trabajo
Describir el Grado d .
; rado de percepcion - - -
?"”}a e relaci%n opr a Las recompensas e incentivos que se reciben
Organizacional de por s 35 |en esta organizacion son mayores que las
Laboratori Corresponde ala | recompensa recibida i
aporatorios » ; amenazas y criticas
Brolab. C. A percepcion de los por su trabajo
seguh Iés ' miembros sobre la En esta organizacion existe un buen sistema
percepciones de adecuacion de la 53 |de promocién que ayuda a que el mejor|
) ibi empleado ascienda
los trabajadores y Recompensa recompensa _remplda p
gerentes, basados por el trabajo bien
en el cuestionario hecho. Es la medida en 17 |Cuando cometo un error me sancionan
propuesto por que la organizacion
i ; iliza mas el premio | Gestion del feedback — - —
Litwiny Stringer. ut uae elats::st:)s ° en funcion del En la organizacion no existe suficiente
9 9. 5 43 |recompensa y reconocimiento por hacer un
desempefio de los .
. buen trabajo
trabajadores
Evaluar el Clima 48  |En esta organizacion hay mucha critica
Organizacional que
presenta la empresa En esta organizacion tenemos que tomar
Laboratorios Brolab, C.A 18  |ocasionalmente grandes riesgos, para estar,
seguin la percepcion de  |ldentificar el nivel delante de la competencia
sus empleados y gerentes,|  del Clima
basado en el modelo Organizacional Corresponde al Grado de relacion 2% Esta organizacion ha tomado riesgos en los
propuesto por Litwin y basado en el sentimiento que tienen | entre el sentimiento momentos oportunos
Stringer en el afio 1968 cuestionario de los miembros de la que posee la
bajo los siguientes Litwin y Stringer. organlzacmnlacerca de | institucion sobre los % Aqui, los directivos se arriesgan por una|
aspectos: la estructura, la ~ los desafios que desafios buena idea
responsabilidad, la Riesgo impone el trabajo. Es la
recompensa, el desafio, medida en que la La filosofia de nuestra directiva es que si
las relaciones, la organizacion promueve 44 |hacemos las  cosas  lentas  pero
cooperacién, los la aceptacion de riesgos eficientemente, a largo plazo progresaremos
4 i calculados a fin de — —
estandares, el conflictoy loorar Ios obletlas La toma de decisiones en esta organizacién
la identidad. 9 o uestﬁ)s y 4 |se hace con demasiada precaucién para
prop ' Gesthn. de toma de lograr la méxima efectividad
decisiones con — —
Analizar los asertividad Lo més |r_nportante en la organizacion, es
39  [tomar decisiones de la manera mas rapidal
resultados del .
Lo posible
cuestionario de
medicion del g [Etre la gente de esta organizacion
Clima Es la percepcion por permanece una atmdsfera amistosa
IOrganlzamgdnal; y parte de los miembros
as oportunidades i L .
de mejora que de la empresa acerca de| Gradode relau_o,n 19 Esta organizacion se caracteriza por tener un
puedan existir en la e>_<|stenC|a de u_n entre la perc_epcmn clima de trabajo agradable y sin tensiones
e Relaciones ambiente de trabajo | sobre un ambiente de
la organizacion grato, amigable y de | trabajo grato y de ] o
para constrglr un buenas relaciones buenas relaciones 37 I__a personas que estan en esta organizacion
plan de mejora. sociales, entre pares, sociales tienden a ser frias y reservadas entre si
supervisores y
colaboradores. 45 Es bastante dificil llegar a conocer a las

personas en esta organizacion
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Objetivo Objetivos . i A . Ne <
: Jetn Dimension Definicion Indicador - Item
General Especificos de Item
10 Aqui, es més importante llevarse bien con
Describir ¢l Es el sentimiento de los los demés que tener un buen rendimiento
escribir e
Clima miembros de la i
Grado de relacién . &
Organizacional de empresa sobre la ente la percepcion 1 Mi jefe y comp.ar)e.ros me ayudan cuando|
Laboratorios existencia de un sobre una actitud de tengo una labor dificil
Brolab, C. A, Cooperacion sentimiento de ayuda y apoyo entre los
segun las apoyo por parte de los miembros de la 13 En esta organizacion cada cual se preocupa
i directivos y de otros o jos i
percepciones de y organizacion por sus propios intereses
los trabajadores y empleados de la
organizacion. ’ .
gerentes, basados 9 g0 |Les relaciones de la gerencia con los
en el cuestionario empleados tiende a ser agradable
propuesto por
Litwiny Stringer. En esta organizacién la gerencia habla acerca|
27 |de mis aspiraciones dentro de Ila|
organizacion
Definicién de los gg |l erencia piensa que i las personas estan
y estandares de contentas, la productividad marchara bien
Es la percepcion de los|  desempefio y las
miembros acerca del | expectativas de La filosofia de nuestra directiva enfatiza el
énfasis que pone las accion de los 50  [factor humano, como se sienten las personas,
organizaciones sobre empleados etc.
i . las normas de — -

Evaluar el Clllma Estandares rendimiento En esta organizacion siempre presionan para
Organlzaluona que o ) de desempefio. Se re]zlierea 52 |mejorar continuamente mi rendimiento
presenta la empresa fdentificar el nivel Desempefio 1Peno. e r personal y grupal

Laboratorios Brolab, C.A del Clima laimportancia de
segun la percepcién de | Organizacional ) Rerublr metas 9 En esta organizacion se exige un rendimiento
sus empleados y gerentes,|  hasado en el implicitas y explicitas bastante alto
basado en el modelo cuestionario de asi como normas de
propuesto por Litwiny | | itwin y Stringer desempefios. -
. - : Niveles de . . =
Stringer en el afio 1968 desempefio 20  |Me siento orgulloso de mi desempefio
bajo los siguientes P
aspectos: la estructura, la

responsabilidad, la 2 Si me _equivoco, las cosas van mal con mi

recompensa, el desafio, supervisor

las relaciones, la — - -

cooperacién, los Efectividad en la La actitud de nuestra gerencia es que el

estandares, el conflicto y integracion dentrode| 46  |conflicto entre unidades y departamentos
Jaidentidad la organizacion puede ser bastante saludable
Es el sentimiento del X X .
grado en que 10s 12 Slempre puedo decir lo .qge pienso aunque
miembros de la no esté de acuerdo con mis jefes
organizacion, aceptan —
. . En esta organizacion se causa una Buena|
Analizar los . las opiniones . I .
Conflicto . 21  |impresion si uno se mantiene callado para
resultados del discrepantes y no . evitar desacuerdos
cuestionario de temen enfrentar y dGrda_do de tolerancia
icid ; e diversas opiniones o .
medicidn del solucionar 0s 4 |L@ gerencia siempre busca estimular las
o Clima | problemas tan pronto discusiones abiertas en los individuos
rganizacional y surjan.
las oportunidades o
de mejora que 19 Las personas dentro de esta organizacién no
puedan existir en confian verdaderamente uno en el otro
la organizacion
g - Grado de .
para construir un o \dentificacién con la 6 La gente se siente orgullosa de pertenecer aj
plan de mejora. Es el sentimiento de T esta organizacion
pertenenciaa la organizacion
organizacion. Es la . . .
. ) . . . Siento que soy miembro de un equipo que|
Identidad sensacion de compartir | Importancia de nivel 22 - .
- funciona bien
los objetivos de lealtad hacia las
personales con los de la]  normas y metas )
organizacion. organizacionales 3 Siento que hay poca lealtad por parte del

personal hacia la organizacién

Fuente: Extraido del cuestionario de Litwin y Stringer
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CAPITULO V

ANALISIS DE RESULTADOS

Posterior a la aplicacion y ordenamiento de los datos obtenidos a través del
instrumento de medicion de Clima Organizacional, se presentan los siguientes
resultados. En primer lugar se mostrara la vision general de Clima Organizacional de
Laboratorios Brolab, de igual manera se evidenciara el total de los puntajes por
dimension y por altimo 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 arafia. En la

primera tabla se puede observar:

1. El promedio de la puntuacion de la dimension.
2. Por cada individuo encuestado se obtuvieron los puntos promedios de la
dimension.

3. Los puntos promedios obtenidos por cada item de la dimensidn.

A su vez en la segunda tabla se presentan los indicadores con sus items y la

frecuencia de cada pregunta.

En el diagrama de arafia se detalla la evaluacién resultante del clima. Ademas
se puede apreciar con mayor claridad los items que presentan mayor fortaleza y los

(ue se representan como puntos de mejora.
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o. ANALISIS GENERAL DE DIMENSIONES

A continuacion se presenta el analisis general de las dimensiones del clima

organizacional la empresa Laboratorios Brolab.

Tabla 6. METODO DE LITWIN Y STRINGER - CLIMA TOTAL POR
DIMENSION
Dimension Puntuacion
Estandares de Desempefio 2,2
Identidad 2,2
Estructura 2,3
Responsabilidad 2,4
Cooperacion 2,5
Relaciones 2,5
Riesgo 2,6
Recompensa 2,6
Conflicto 2,6
Promedio General 2,2
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Estandares de

Desempefio
2,6

Conflicto Identidad
AV

Figura 5. Diagrama de Arafa (Clima total por dimension)

Las dimensiones que se muestran mas débiles en el diagrama son estandares
de desempefio e identidad, con una evaluacion de 2,2 puntos, lo que las
califican como deficiente. En tercer lugar, se encuentra la dimension de
estructura con 2,3 puntos, en cuarto lugar, se encuentra la dimension
responsabilidad con 2,4 puntos, en el quinto lugar hay una igualdad entre
cooperacion y relaciones con una puntuacion de 2,5, finalmente con el mismo
puntaje se puede observar las dimensiones de riesgo, recompensa y conflicto
con 2,6; todas las anteriores valoradas de igual forma como deficientes.

Con base en estos resultados hay que destacar que el enfoque de la
intervencion debe estar sobre las dimensiones: identidad, estandares de
desempefio y estructura por ser las de menor fortaleza.

De igual manera, las demas dimensiones que también se encuentran
deficientes, deben ser atendidas mas adelante. En un principio se exploraran
las dimensiones que se consideran como mas criticas para ser trabajadas en

una fase inicial en el proceso de intervencion.
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5.1. DIMENSION ESTRUCTURA

Tabla 7. METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION

ESTRUCTURA
Dpto Item 1 Iltem7 | ltem14| Item23 Item 24 ltem28 |Iltem33| Item4l Item 42 Item 47 Prome.dlo PercepCIorf ’de la
por sujeto| evaluacion
A 1 3 2 2 3 2 3 2 3 2 23 Deficiente
A 2 1 4 1 2 1 4 1 4 1 2,1 Deficiente
A 2 2 3 1 1 1 4 1 4 1 2 Deficiente
A 2 2 3 1 1 3 2 1 4 1 2 Deficiente
A 3 4 1 3 2 2 3 2 3 2 2,5 Deficiente
A 3 3 2 1 2 4 1 3 2 3 24 Deficiente
A 3 3 2 2 2 3 2 2 3 2 24 Deficiente
A 2 2 3 2 1 3 2 2 3 2 2,2 Deficiente
B 1 2 3 2 1 2 3 2 3 2 2,1 Deficiente
B 3 2 3 2 1 2 3 3 2 3 24 Deficiente
B 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 23 Deficiente
B 1 2 3 2 2 2 3 3 2 3 23 Deficiente
B 3 3 2 2 2 4 1 4 1 4 2,6 Deficiente
B 2 2 3 2 2 3 2 3 2 3 2,4 Deficiente
B 2 2 3 1 1 3 2 2 3 2 2,1 Deficiente
B 1 2 3 2 3 2 3 2 3 2 23 Deficiente
B 1 1 4 2 1 3 2 2 3 2 2,1 Deficiente
B 2 2 3 1 2 3 2 2 3 2 22 Deficiente
C 1 1 4 2 1 3 2 1 4 1 2 Deficiente
C 1 1 4 1 1 3 2 2 3 2 2 Deficiente
C 3 2 3 4 3 1 4 1 4 1 2,6 Deficiente
C 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 2,3 Deficiente
C 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 2,3 Deficiente
C 2 2 3 4 4 4 1 2 3 2 2,7 Deficiente
C 2 3 2 4 4 4 1 2 3 2 2,7 Deficiente
C 1 1 4 1 1 4 1 1 4 1 19 Muy deficiente
C 3 2 3 2 3 3 2 3 2 3 2,6 Deficiente
C 2 2 3 2 2 2 3 2 3 2 23 Deficiente
C 1 2 3 1 1 3 2 1 4 1 19 Muy deficiente
C 1 2 3 1 1 3 2 3 2 3 2,1 Deficiente
C 2 1 4 2 2 3 2 2 3 2 23 Deficiente
C 2 2 3 1 1 3 2 2 3 2 2,1 Deficiente
C 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 2,3 Deficiente
Promedio
por item 19 2,0 3,0 19 18 28 2,2 2,0 3,0 2,0 23
Frecuencia por sujeto
Deficiente 93,9%
Muy deficiente 6,1%
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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 puntuacién de 2,30 categorizada como deficiente.

Figura 6. Diagrama de Arafia- - Preguntas Dimension Estructura

e En el grafico anterior se puede visualizar que las preguntas N°24, 23 y 1,
fueron valoradas como muy deficientes, obteniendo las siguientes
calificaciones 1,8; 1,9 y 1,9 respectivamente. Evidencia el poco interés de los
directivos por el cumplimiento las normas, politicas y procedimientos. A su
vez denota la falta de definicion de las tareas asignadas y la autoridad en la
toma de decisiones dentro de la estructura organizacional.

e EI restante de las preguntas fueron catalogadas en su mayoria como
deficientes, obteniendo puntuaciones que oscilan entre 2 y 2,8. Todas ellas
guardan relacion con la definicion de las tareas y los niveles de la toma de
decision.
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Tabla 8. Indicadores, Preguntas distribucion de frecuencia de la dimension
Estructura
Percepcion
Muy en En De Muy de
Preguntas Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo Acuerdo ® ”
laevaluacion
1 |Enesta organizacion las tareas estan claramente definidas 0% 21% 48% 30% 19
7 |Enesta organizacion las tareas son légicamente estructuradas % 15% 64% 18% 2
14 |Conozco claramente la estructura organizacional de esta organizacion 18% 64% 15% % 3
23 |En esta organizacion se tiene claro quién manda y toma las decisiones %% % 55% 3% 19
2 Nue?stradirectiva muestra interés por las normas, métodos y procedimientos que 6% 12% % % 18
estén claros y se cumplan
28 |Enesta organizacion a veces no se tiene claro a quien se reporta 15% 55% 21% W 28
3 El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las nuevas ideas 1% 0% - % 22
sean tomadas en cuenta
41 |Conozco claramente las politicas de esta organizacion 3% 18% 58% 21% 2
42 |Aqui, la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y planificacion 21% 58% 18% 3% 3
47 |Para hacer las cosas en esta organizacion no se requiere de mucho papeleo % 18% 58% 21% 2
e Ahora bien, de la tabla anterior se puede deducir lo siguiente: con respecto al
indicador se tiene claro quien toma las decisiones en la organizacion. Sin
embargo, no existe esa autoridad en los niveles medios. Se conoce quien
dirige la cadena de mando, sin embargo el reporte directo se encuentra
deficiente.
e Acerca la estructura de la organizacion, no se encuentra reconocida para los
colaboradores que trabajan en ella.
5.2. DIMENSION RESPONSABILIDAD
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Tabla 9.

METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION

RESPONSABILIDAD
Dpto em2 | ftem8 | Mem15 | item16 | Kem25 | hem29 | iem3a | emsy | Fromedio | Percepciondela
por sujeto evaluacion
A 3 2 4 3 2 4 2 2 2,8 Deficiente
A 3 3 2 1 3 3 4 2 2,6 Deficiente
A 3 3 3 2 3 3 3 1 2,6 Deficiente
A 2 2 3 2 4 2 4 2 2,6 Deficiente
A 2 2 3 4 3 2 2 2 2,5 Deficiente
A 2 1 3 4 3 1 2 2 23 Deficiente
A 2 2 3 2 3 3 2 2 24 Deficiente
A 2 2 3 2 3 2 2 2 23 Deficiente
B 2 2 3 1 3 3 2 2 23 Deficiente
B 1 2 3 1 4 3 3 3 2,5 Deficiente
B 1 2 4 1 3 1 2 2 2,0 Deficiente
B 4 2 3 3 3 2 2 2 2,6 Deficiente
B 2 2 3 1 3 1 2 1 19 Muy deficiente
B 1 2 3 2 2 2 2 1 19 Muy deficiente
B 2 2 3 1 3 2 2 2 21 Deficiente
B 3 2 3 3 3 1 2 2 24 Deficiente
B 3 1 4 2 2 2 2 1 2,1 Deficiente
B 3 3 3 2 3 3 2 2 2,6 Deficiente
C 2 2 3 2 3 2 1 2 21 Deficiente
C 3 1 4 2 4 2 2 1 2,4 Deficiente
C 1 2 4 3 3 3 4 1 2,6 Deficiente
C 2 2 3 2 3 2 2 2 23 Deficiente
C 4 2 3 2 2 2 1 1 21 Deficiente
C 4 4 4 1 1 1 2 4 2,6 Deficiente
C 2 3 2 3 2 1 2 4 24 Deficiente
C 3 1 3 3 2 2 1 2 2,1 Deficiente
C 3 3 2 2 3 2 2 2 2,4 Deficiente
C 3 2 3 3 3 3 2 2 2,6 Deficiente
C 3 4 4 4 3 3 1 1 29 Deficiente
C 3 1 4 2 2 2 2 1 21 Deficiente
C 2 2 4 1 4 1 2 4 2,5 Deficiente
C 4 3 3 2 3 2 3 1 2,6 Deficiente
C 2 2 3 3 2 2 2 2 23 Deficiente
Promedio por

item 2,5 2,2 3,2 2,2 2,8 2,1 2,2 19 24

Frecuencia por sujeto

Deficiente 93,9%

Muy deficiente 6,1%
e La tabla muestra los resultados del cuestionario de Litwin y Stringer la

dimension responsabilidad, la cual esta valorada con una puntuacién de 2,4
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que la califica como deficiente. En el analisis horizontal se aprecia que el
93,9% de los encuestados percibe la organizacion en términos de
responsabilidad como deficiente, mientras que el 6,1% de los encuestados la

valora como muy deficiente.

Figura 7. Diagrama de Arafia - Preguntas Dimension Responsabilidad

Del gréfico anterior se puede visualizar, que la pregunta N° 51, relacionada
con la responsabilidad sobre la percepcidn que tiene gerencia sobre que todo
se puede mejorar, fue valorada como muy deficiente, con una puntuacion de
1,9.

La pregunta N° 2, 16 y 25, relacionadas con el acompafiamiento por parte de
sus supervisores en relacion con el grado de autonomia, juicios,
responsabilidad y resolucion de conflictos por parte de los colaboradores, fue
valorada como deficiente, con una puntuacion de 2,5; 2,2; y 2,8
respectivamente. Por otra parte, las preguntas N° 8 y 34 en relacion a la toma

de iniciativa y trabajo con calidad fueron valoradas como deficientes.
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Tabla 10. Indicadores, Preguntas y Distribucion de Frecuencia -Dimension
Responsabilidad

Prequntas Muyen En De Muy c Perc;puon

Y Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo | Acuerdo ”

|a Bialuacion
2 |Enestas organizaciones existe poca confianza en los juicios individuales y casi todo se verifica dos veces 12% 3% 3% 1% 25
8 [Enesta organizacion salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por mi mismo Mo 2M% 61% 15% 22
15 {Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, de resto yo soy responsable por el trabajo realizado|  29% 61% 10% 0% 32
16 |En esta organizacion uno de los problemas es que los individuos no toman responsabilidades 1% 2% 49% 6% 22
2% |Lafilosofa de la organizacion enfatiza en que las personas deben resolver los problemas por si mismos % 3% 61% I 28
29 [Enesta organizacion cuando alguien comete un error siempre hay una cantidad de excusas 18% 3% 4% Pil) 21
34 |A mis superiores les gusta que haga bien mitrabajo sin tener que estar verificandolos ellos P} 61% 31% 0% 22
51 |La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar Mo 0% 65% 3% 19

En la tabla anterior se puede deducir lo siguiente del indicador de “Grado de

autonomia y compromiso de los trabajadores con sus obligaciones y tareas”:

Con respecto al item N° 15, se evidencia una puntuacion deficiente, sugiere
una tendencia por otorgar mayor autonomia con lineamientos claros.

En relacion al item N° 34, el 61% de la poblacion se encuentra en desacuerdo,
con respecto a que el trabajo debe estar bien hecho para evitar la doble
verificacion por parte de los supervisores.

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

El 43% de la poblacion esta de acuerdo en que cuando se comete un error,

siempre surgen distintas excusas, por lo que es relevante resaltar la

importancia del compromiso y responsabilidad de las funciones y/o

actividades designadas.
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5.3.

Con respecto a la dimension “Nivel de percepcion de acompafiamiento por

parte de los lideres”, se puede decir que:

La poblacion coincide en que existe una baja credibilidad en los juicios
individuales, derivado a que los individuos no son capaces de asumir
responsabilidades y eso representa un 49%.

Este andlisis indica que el enfoque de la organizacion en relacién a la
dimensién responsabilidad debe estar orientado a mejorar los estandares de
excelencia, a su vez comunicar los procesos de forma clara, y asi poder
ofrecer un mayor grado de autonomia a los colaboradores con la finalidad de

reforzar el compromiso, la responsabilidad y obligaciones.

DIMENSION RECOMPENSA
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Tabla 11. METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION

RECOMPENSA
Dpto | ltem3 | Hem17 | Item35 | ttemd3 | Itemds | Iemss | romedio | Percepciéndela

por sujeto evaluacion

A 4 3 4 1 4 4 33 Regular

A 4 2 4 1 2 4 2,8 Deficiente

A 3 3 2 4 3 2 2,8 Deficiente

A 3 2 4 3 3 3 3,0 Regular

A 3 4 3 4 3 4 3,5 Regular

A 4 2 3 3 4 4 33 Regular

A 3 2 4 3 3 3 3,0 Regular

A 2 2 3 2 2 2 2,2 Deficiente

B 1 3 1 1 2 2 1,7 Muy deficiente

B 4 3 3 2 2 2 2,7 Deficiente

B 2 3 4 4 1 2 2,7 Deficiente

B 1 2 3 2 3 2 2,2 Deficiente

B 4 4 4 4 4 4 4,0 Muy bueno

B 2 2 2 3 3 3 2,5 Deficiente

B 3 3 3 3 3 3 3,0 Regular

B 3 3 2 2 3 4 2,8 Deficiente

B 1 2 2 1 1 4 1,8 Muy deficiente

B 3 2 3 2 3 3 2,7 Deficiente

C 3 2 4 2 2 1 2,3 Deficiente

C 1 2 2 2 2 2 1,8 Muy deficiente

C 3 3 3 2 4 1 2,7 Deficiente

C 3 2 2 2 3 3 2,5 Deficiente

C 2 2 2 2 2 1 18 Muy deficiente

C 4 1 4 1 1 4 2,5 Deficiente

C 3 1 4 1 1 4 23 Deficiente

C 1 2 1 2 2 2 1,7 Muy deficiente

C 2 3 3 2 3 3 2,7 Deficiente

C 2 4 2 3 3 3 2,8 Deficiente

C 2 2 3 4 3 3 2,8 Deficiente

C 2 3 1 2 4 4 2,7 Deficiente

C 3 2 3 1 4 4 2,8 Deficiente

C 2 3 4 2 3 2 2,7 Deficiente

C 2 2 4 1 1 2 2 Deficiente

Promedio
por item 2,6 2,5 2,9 2,3 2,7 2,9 2,7

Frecuencia por sujeto

Muy deficiente 15,2%
Deficiente 63,6%
Regular 18,2%
Muy bueno 3,0%
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En la dimension recompensa, al observar el analisis horizontal de la tabla,
cabe resaltar que obtuvo un promedio de 2,7 puntos en la escala. El 63,6% la
valora como muy deficiente, mientras que solo el 18,2% la percibe como
regular.

En el andlisis vertical de los seis items, el 100% fue valorado como deficiente.

A continuacién el detalle en el diagrama de arafia:

2
3
4
Figura 8. Diagrama de Arafia — Preguntas Dimension Recompensa

En el andlisis anterior se puede evidenciar como las preguntas N° 3, 17 y 43,
obtuvieron una puntuacién categorizada como deficiente, esta variable esta
relacionada con la recompensa o reconocimiento sobre el desempefio, asi
como a las sanciones derivadas por errores cometidos.

De igual forma los items N° 35, 48 y 53 nuevamente se inclinan hacia la
escala deficiente, obtuvieron una puntuacion mayor a 2,5; se encuentran
cercanos a la banda regular, pero estas preguntas reflejan la inclinacion hacia

las recompensas, las criticas constructivas y la optimizacién del sistema de
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promocidn. Por lo tanto la organizacion debe enfocar sus esfuerzos en mejorar

la percepcion sobre esta dimensidn en su totalidad.

Tabla 12. Indicadores, Preguntas y Distribucion de Frecuencia — Dimensién
Recompensa
Preguntas Del\sll:cyueerrldo Desa?mrdo Au?eerm Ahgzé,rﬁ) ;ﬁigﬁ
3 |Aqui, las personas son recompensadas seqdn su desempefio en el trabajo 18% 3% 3% 15% 26
17 |Cuando cometo un error me sancionan 9% 3% 5% 6% 25
35 |Las recompensas e incentivos que Se reciben en esta organizacion son mayores que las amenazas y criticas 3% 3% 1% %% 29
43 |Enla organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por hacer un buen trahajo 15% 18% 2% 1% 23
48 |En esta organizacion hay mucha critica 18% 4% 1% 15% 27
53 |En esta organizacion existe un buen sistema de promocion que ayuda a que el mejor empleado ascienda 3% 2% 3% % 29

e En el andlisis se aprecia que la mayoria de los encuestados piensan que en la
organizacion cuando se comete un error los sancionan, un 52% se encuentra
de acuerdo, frente a un 33% que esta de acuerdo.

e EI 42% de los colaboradores considera que no existe suficiente recompensa y
reconocimiento por hacer un buen trabajo.

e Al detallar los resultados se sugiere que la dimensién recompensa deberia ser
objeto de profunda revision con la finalidad de mejorar la percepcién los
colaboradores con referente a esta variable.

5.4. DIMENSION RIESGO
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Tabla 13.

METODO DE LITWIN Y STRINGER - DIMENSION RIESGO

Dpto ltem4 | Item18 | Item26 | Iem36 | Item39 | lemag | ‘omedio | Percepciondela
por sujeto evaluacion
A 3 3 4 4 3 4 3,4 Regular
A 3 2 2 4 4 3 3,2 Regular
A 2 3 2 3 3 3 2,8 Deficiente
A 2 2 1 3 3 4 2,8 Deficiente
A 3 3 2 3 2 4 3 Regular
A 4 3 3 3 2 3 3 Regular
A 3 2 2 3 3 3 2,8 Deficiente
A 2 2 2 2 3 2 2,2 Deficiente
B 2 3 2 2 3 2 2,4 Deficiente
B 2 3 3 2 3 2 2,4 Deficiente
B 4 4 4 2 4 4 3,6 Regular
B 3 2 2 2 2 2 2,2 Deficiente
B 2 2 3 4 4 4 3,2 Regular
B 2 2 2 3 2 3 2,4 Deficiente
B 2 3 2 2 3 2 2,4 Deficiente
B 3 3 2 2 3 3 2,8 Deficiente
B 1 1 3 2 4 2 2 Deficiente
B 3 2 2 3 3 4 3 Regular
C 2 2 3 2 3 3 2,4 Deficiente
C 1 2 3 1 4 2 2 Deficiente
C 3 3 1 4 4 4 3,6 Regular
C 2 2 2 2 3 2 2,2 Deficiente
C 1 4 2 1 4 2 2,4 Deficiente
C 4 3 4 4 1 4 3,2 Regular
C 2 1 2 4 1 2 2 Deficiente
C 2 3 2 2 3 2 2,4 Deficiente
C 3 2 3 3 3 3 2,8 Deficiente
C 3 3 2 3 3 2 2,8 Deficiente
C 1 2 1 3 3 2 2,2 Deficiente
C 2 2 2 3 2 2 2,2 Deficiente
C 3 1 3 3 2 2 2,2 Deficiente
C 2 2 3 2 3 3 2,4 Deficiente
C 2 3 3 2 1 2 2 Deficiente
Promedio
por item 2,4 2,4 2,4 2,7 2,8 2,8 2,6

Frecuencia por sujeto

Deficiente 72, 7%

Regular 27,3%

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.




En el analisis horizontal se aprecia que el 72,7% pondera a la organizacion
como deficiente, mientras que el 27,3% la valora como regular.

Los items N° 26,36 y 39 se encuentran valorados como deficientes con una
puntuacion promedio de 2,6, mientras que los items N° 4 y 44 fueron

ponderados como la menor y la mayor de las puntuaciones respectivamente.

Este analisis es presentado a continuacion mediante el siguiente diagrama de

arana:

6\2:2\ 2
|

Figura 9. Diagrama de Arafia — Preguntas Dimension Riesgo

Los items N° 26 y 36 con una puntuacion menor entre 2,4 y 2,7
respectivamente, hacen referencia a que en la organizacién no se han tomado
los riesgos en los momentos oportunos ni se atreven a realizar nuevas
iniciativas. El item N° 39, valorado también como deficiente aunque cercano a
la escala regular, sefiala que no necesariamente la organizacion toma

decisiones de la forma mas rapida, porque el objetivo es ser eficiente.
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e De forma contraria los items N° 4 y 44, valorados como deficientes, hacen

referencia a que la filosofia de la organizacion apunta a tomar decisiones

pausadas.
Tabla 14. Indicadores, Preguntas y Distribucion de Frecuencia - Dimensién
de Riesgo

- Muyen En De Muy de Perc;pcmn

y Desacuerdo | Desacuerdy | Acuerdo | Acuerco y

laevaluacidn
4 |Latoma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada precaucion para lograr la méxima efectividad %% 3% 45% 1% 24
18 |Enesta organizacion tenemos que tomer ocasionalmente grandes riesgos, para estar delante de la competencia 6% 3% 45% %% 24
2% |Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos P 3% 5% %% 24
3 [Aqui,los directivos se arriesgan por una bugnaidea 18% 3% 3% 6% 21
3 |Lomés importante en la organizacion, es tomar decisiones de la manera més rapida posible 0% 5% 18% % 28
4 |Lafilosofia de nuestra directiva es que si hacemos las cosas lentas pero eficientemente, a largo plazo progresaremos més Uh 2% 4% % 28

De la tabla anterior, se puede inducir que de la dimension “Grado de relacion
entre el sentimiento que posee la institucion sobre los desafios”, refiere que el

45% de la organizacién debe tomar grandes riesgos para tener competitividad.

e EI 52% afirma que la organizacion ha tomado riesgos en los momentos
oportunos.

e EI 39% afirma que los directivos no se arriesgan por una iniciativa.

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

e EI52% de los encuestados opina gque la organizacion ha tomado riesgos en los

momentos oportunos.

55. DIMENSION RELACIONES
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Tabla 15.

METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION

RELACIONES
Dpto Item 5 Item 19 Item 37 Item 45 Prome.dlo ROr Percepcwrt ’de la
sujeto evaluacion
A 4 4 3 2 3,3 Regular
A 2 1 1 4 2,0 Deficiente
A 2 3 3 3 2,8 Deficiente
A 3 3 2 3 2,8 Deficiente
A 4 4 3 4 3,8 Regular
A 3 2 1 2 2,0 Deficiente
A 2 3 2 2 2,3 Deficiente
A 2 2 2 2 2,0 Deficiente
B 2 2 2 3 2,3 Deficiente
B 2 4 2 3 2,8 Deficiente
B 2 2 4 1 2,3 Deficiente
B 1 2 2 2 1,8 Muy deficiente
B 4 4 2 3 3,3 Regular
B 2 2 3 2 2,3 Deficiente
B 1 1 2 2 1,5 Deficiente
B 2 3 2 3 2,5 Deficiente
B 1 1 2 3 1,8 Muy deficiente
B 4 4 2 2 3,0 Regular
C 3 2 2 3 2,5 Deficiente
C 1 2 2 3 2,0 Deficiente
C 3 2 4 4 3,3 Regular
C 3 3 3 3 3,0 Regular
C 2 1 2 2 1,8 Muy deficiente
C 4 4 1 3 3,0 Regular
C 4 4 1 1 2,5 Deficiente
C 2 2 2 3 2,3 Deficiente
C 3 3 2 3 2,8 Deficiente
C 2 3 3 2 2,5 Deficiente
C 2 3 2 2 2,3 Deficiente
C 3 3 3 3 3,0 Regular
C 4 4 1 1 2,5 Deficiente
C 2 2 3 3 2,5 Deficiente
C 2 2 2 1 1,8 Muy deficiente
Promedio
por item 2,5 2,6 2,2 2,5 2,5

Frecuencia por sujeto

Muy deficiente 12,1%
Deficiente 63,6%
Regular 24,2%
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Esta dimensidn esta valorada con una puntuacion de 63,6% que la califica
como deficiente. Se aprecia que el 24,2% la percibe como regular y sélo el
12,1% como muy deficiente.

Las preguntas obtuvieron respuestas muy similares estando de acuerdo en las

respuestas obtenidas.

Se observa el detalle de los resultados por item a través del diagrama de arafia:

2,6

Figura 10. Diagrama de arafia— Preguntas dimension relaciones

Se puede observar con claridad en el grafico que la pregunta mas débil es la
N° 37 que se refiere a que las personas son frias y reservadas; la misma
obtuvo 2,2 puntos, lo cual requiere aspectos a mejorar.

La pregunta 19 obtuvo la puntuacion mas alta con 2,6 aun estando en el rango
de deficiente; las personas consideran que el clima de trabajo es agradable y

sin tensiones.
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Tabla 16.

Indicadores, Preguntas y Distribucion De Frecuencia - Dimensién
Relaciones

S Muyen fn De Muy ce Perc;pcmn
d Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo | Acuerdo y
|a evalugcion
5 |Entrela gente de esta organizacion permanece una atmosfera amistosa 2% 2% 45% 1% 25
19 |Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones Uh 2% 3% 1% 26
37 |Lapersonas que estan en esta organizacion tienden a ser fras y reservadas entre si 6% 2% 55% 15% 22
45 |Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion %% 45% 3% 1% 25

5.6.

Al observar los resultados, la tendencia muestra a estar de acuerdo con el

manejo de las relaciones dentro de la organizacién, s6lo un punto a mejorar

seria estrechar los lazos entre los colaboradores ya que la tendencia es a ser

frios y reservados.

DIMENSION COOPERACION
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Tabla 17.

COOPERACION

METODO LITWIN Y STRINGER - DIMENSION

Dpto ltem 10 ltem 11 ltem 13 ltem 30 ltem3q | Promedio |Percepcion dela
por sujeto evaluacion
A 4 3 4 4 2 3,4 Regular
A 1 1 4 4 4 2,8 Deficiente
A 4 1 4 3 3 3 Regular
A 3 2 3 4 4 3,2 Regular
A 2 2 4 3 2 2,6 Deficiente
A 2 2 4 2 2 2,4 Deficiente
A 3 2 2 3 2 2,4 Deficiente
A 2 2 2 2 2 2 Deficiente
B 2 2 4 2 2 2,4 Deficiente
B 3 2 1 2 3 2,2 Deficiente
B 2 2 3 2 2 2,2 Deficiente
B 3 2 3 2 2 2,4 Deficiente
B 2 3 3 4 2 2,8 Deficiente
B 2 1 3 3 2 2,2 Deficiente
B 2 1 2 3 2 2 Deficiente
B 2 2 3 3 2 2,4 Deficiente
B 3 1 2 1 2 1,8 Muy deficiente
B 4 1 4 4 2 3 Regular
C 2 2 3 1 1 1,8 Muy deficiente
C 2 1 3 1 2 1,8 Muy deficiente
C 2 4 4 4 4 3,6 Regular
C 2 2 3 2 2 2,2 Deficiente
C 3 2 3 1 1 2 Deficiente
C 4 4 4 4 2 3,6 Regular
C 3 2 2 4 2 2,6 Deficiente
C 2 1 2 2 1 1,6 Muy deficiente
C 3 2 2 3 2 2,4 Deficiente
C 3 2 3 2 2 2,4 Deficiente
C 3 1 4 2 1 2,2 Deficiente
C 1 2 3 3 2 2,2 Deficiente
C 4 3 4 4 2 3,4 Regular
C 3 1 3 1 3 2,2 Deficiente
C 3 2 3 2 2 2,4 Deficiente
Promedio por
item 2,6 1,9 3,1 2,6 2,2 2,5

Frecuencia por sujeto

Muy deficiente 12,1%
Deficiente 21,2%
Regular 66,7%
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La tabla presentada arriba muestra los resultados para la dimension
cooperacion. Esta es valorada con una puntuacion de 2,5 que la califica como
deficiente. En el analisis horizontal de la tabla anterior, vista en términos de
percepcién 66,7% de la poblacion la califica como regular.

En el andlisis vertical de la misma tabla, se observa el detalle de las &reas que

tienen aspecto de mejora.

Este analisis es presentado a continuacion:

Figura 11. Diagrama de Arafia - Preguntas Dimension Cooperacion

Se puede apreciar en el grafico que la pregunta mas débil es la N° 11 con 1,9
puntos, la cual mide la solidaridad. Por el contrario la pregunta con mayor
fortaleza es la N° 13 con una puntuacion de 3,1, hace mencion a la

cooperacion entre todos sin prevalecer los propios intereses.
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Tabla 18. Indicadores, Preguntas y Distribucion de Frecuencia - Dimension

Cooperacion

S Muy en =) De Muy de Percdeepmon

d Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo | Acuerdo .

laevaluacion
10 |Aqui,es mas importante llevarse bien con los demés que tener un buen rendimiento 15% 3% 4% 6% 26
11 |Mijefey compafieros me ayudan cuando tengo una labor difici 6% %% 559% 3% 19
13 |Enesta organizacion cada cual se preocupa por SUS propios intereses 3% 4% 2% ki) 31
30 |Las relaciones de la gerencia con los empleados tiende a ser agradable 1% Uk 3 15% 26
34 |Amis superiores les gusta que haga bien mi trabajo sin tener que estar verificandolos ellos %% %% 0% 12% 22

5.7.

De la tabla anterior, se puede indicar lo siguiente sobre la dimension

cooperacion:

La tendencia a aumentar al hacer referencia al item N° 34, con respecto a la
relacion entre supervisores y subordinados.

Con respecto al item N° 11, el 55% esta de acuerdo del apoyo por parte del
supervisor cuando el trabajador se encuentra en una situacion dificil.

El 42% con respecto al item N° 10, opina en que es mas importante llevarse
bien con los demas que tener un buen rendimiento.

El 42% de los encuestados no estan de acuerdo en que cada cual tiende a
satisfacer sus propios intereses, tal cual se muestra en el enunciado del item
N° 13.

DIMENSION ESTANDARES DE DESEMPENO
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Tabla 19.

METODO DE LITWIN Y STRINGER - DIMENSION
ESTANDARES DE DESEMPENO

Dpto tem9 | Wem20 | item27 | Mem3l | hem3s | hemso | itemsz | Tromedio |Percepciéndela
por sujeto evaluacion
A 3 2 4 3 1 1 1 2,1 Deficiente
A 1 1 3 1 2 1 1 1,4 Muy deficiente
A 2 2 4 3 1 2 2 2,3 Deficiente
A 2 1 3 1 3 3 3 23 Deficiente
A 2 1 3 2 1 2 3 2,0 Deficiente
A 3 1 4 2 2 2 2 2,3 Deficiente
A 2 2 3 3 3 2 3 2,6 Deficiente
A 2 2 2 2 3 2 3 2,3 Deficiente
B 1 1 3 2 3 3 3 23 Deficiente
B 3 2 4 2 2 3 3 2,7 Deficiente
B 3 1 4 2 4 3 3 2,9 Deficiente
B 2 2 3 3 2 3 3 2,6 Deficiente
B 1 1 4 3 1 1 4 21 Deficiente
B 2 1 3 2 2 2 3 2,1 Deficiente
B 1 3 3 2 2 2 3 2,3 Deficiente
B 2 1 3 2 2 2 2 2,0 Deficiente
B 1 1 2 2 4 4 1 2,1 Deficiente
B 2 2 4 2 2 2 2 23 Deficiente
C 2 1 2 3 2 2 2 2,0 Deficiente
C 1 1 3 2 4 4 2 2,4 Deficiente
C 3 1 3 3 2 1 4 2,4 Deficiente
C 2 2 3 2 3 3 3 2,6 Deficiente
C 1 1 2 2 3 2 3 2,0 Deficiente
C 1 4 4 1 1 1 1 19 Muy deficiente
C 2 1 4 1 1 1 1 16 Muy deficiente
C 2 1 2 2 4 3 3 2,4 Deficiente
C 2 2 2 3 2 2 3 23 Deficiente
C 2 2 3 3 2 3 3 2,6 Deficiente
C 1 2 3 4 3 2 3 2,6 Deficiente
C 1 1 3 2 2 2 2 1,9 Muy deficiente
C 1 1 4 1 1 2 1 1,6 Muy deficiente
C 2 1 3 3 3 3 2 2,4 Deficiente
C 4 2 2 2 3 3 3 2,7 Deficiente
Promedio por
item 19 1,5 31 2,2 23 2,2 2,5 2,2
Frecuencia por sujeto
Muy deficiente 15,2%
Deficiente 84,8%
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e Ladimension estandares de desempefio es valorada con una puntuacion de 2,3
que la califica como deficiente y siendo la variable de menor puntaje dentro
del estudio. En el analisis por individuo se aprecia que predomina la misma
valoracion deficiente con el 84,8% de los encuestados, mientras que el 15,2%
de los encuestados la define como muy deficiente.

e En el analisis vertical se observd que dos areas, fueron calificadas como muy
deficientes correspondientes a los items N° 9 y 20. Y solo la pregunta 27
puntu6 como regular. El resto de los items obtuvieron una calificacion

deficiente.

A continuacion se presenta el detalle de los resultados por item a través del

diagrama de arafia:

Figura 12. Diagrama de Arafia - Preguntas Dimension Estandares De
Desempefio
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e En el grafico anterior se observa que los items N° 9 y 20 fueron los
ponderados con menor puntuacion, obteniendo 1,9 y 1,5 respectivamente,
estas preguntas hacen referencia al rendimiento y satisfaccion por el trabajo
realizado.

e Los items N° 31, 38, 50 y 52 fueron ponderados como deficientes cercanos,
estos hacen referencia al rendimiento exigido por la organizacion, al bienestar
de los colaboradores y su influencia en la productividad.

e Y por dltimo la pregunta N° 27, en relacién al poco acercamiento de la
gerencia sobre las aspiraciones de sus trabajadores obteniendo un 60% entre
desacuerdo y muy en desacuerdo.

En el andlisis de frecuencia se obtuvo el siguiente resultado:
Tabla 20. Indicadores, Preguntas y Distribucion de Frecuencia - Dimension
Estandares de Desempefio

Prequnas Muyen En De Muy ce Prec;epcif)n

Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo | Acuerdo Bl
9 [Enestaorganizacion se exige un rendimiento bastante alto ki) 15% 4% 3% 19
20 [Mesiento orgulloso de mi desempefio % o 3% 58% 15
21 |Enesta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro de la organizacion % % 0% 0% 31
31 |Sime equivoco, las cosas van mal con mi supervisor % 0% 5% 15% 22
38 |Lagerencia piensa que i las personas estdn contentas, la productividad marchard bien 12% 2% 3%% 1% 23
5 |Lafilosofia de nuestra directiva enfatiza el factor humano, como se sienten las personas, etc. 6% 30% 45% 18% 22
52 |Enesta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi rendimiento personal y grupal 6% 52% 2% 18% 25
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5.8.

El area débil del indicador “Niveles de Desempeno” es el item N° 31, ya que
esta de acuerdo en su mayoria en que si el colaborador se equivoca, las cosas
irdn mal con su supervisor, lo cual guarda relacion con el item N° 9 se percibe
en 48% los trabajadores estan de acuerdo en que los niveles de exigencia son
bastante altos.

Las areas a mejorar de esta dimensién son prestar mayor interés a las
aspiraciones de los colaboradores, realizar un mayor acompafiamiento por
parte de los supervisores y ser mas tolerantes ante el error, focalizando el

bienestar del factor humano.

DIMENSION CONFLICTO
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Tabla 21. METODO DE LITWIN Y STRINGER - DIMENSION

CONFLICTO
Dpto Item 12 Item 21 Item 40 Item 46 Item 49 Prome.dlo el Percepcmrr ,de la
sujeto evaluacion
A 4 3 4 3 4 3,6 Regular
A 1 3 3 2 3 2,4 Deficiente
A 3 2 4 2 3 2,8 Deficiente
A 2 4 4 1 3 2,8 Deficiente
A 3 2 3 3 3 2,8 Deficiente
A 3 4 4 2 3 3,2 Deficiente
A 3 4 2 2 3 2,8 Deficiente
A 2 3 2 2 2 2,2 Deficiente
B 2 2 2 3 2 2,2 Deficiente
B 3 3 2 2 3 2,6 Deficiente
B 2 1 2 3 1 1,8 Deficiente
B 3 3 3 2 2 2,6 Deficiente
B 4 3 4 3 3 3,4 Regular
B 2 2 2 1 3 2 Deficiente
B 3 3 3 2 2 2,6 Deficiente
B 3 2 3 3 3 2,8 Deficiente
B 2 2 3 3 2 2,4 Deficiente
B 4 4 3 1 4 3,2 Deficiente
C 3 3 3 3 2 2,8 Deficiente
C 3 4 3 2 2 2,8 Deficiente
C 2 4 4 1 4 3 Regular
C 3 3 3 2 4 3 Regular
C 2 3 2 3 2 2,4 Deficiente
C 4 1 4 1 1 2,2 Deficiente
C 2 4 4 1 1 2,4 Deficiente
C 2 2 2 1 2 1,8 Muy deficiente
C 3 3 3 2 3 2,8 Deficiente
C 3 3 3 2 3 2,8 Deficiente
C 1 4 2 2 3 2,4 Deficiente
C 2 2 3 2 3 2,4 Deficiente
C 2 2 3 1 4 2,4 Deficiente
C 2 3 2 3 3 2,6 Deficiente
C 2 3 2 1 3 2,2 Deficiente
Promedio por
item 2,6 2,8 2,9 2,0 2,7 2,6

Frecuencia por sujeto

Muy deficiente 3,0%
Deficiente 84,8%
Regular 12,1%
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Esta dimension es valorada con una puntuacion de 2,6 que la califica como
deficiente. En el andlisis horizontal de la tabla se aprecia que el 84,8% de los
encuestados la cataloga como deficiente mientras que el 12,1% como regular
y solo un 3% como muy deficiente.

Los resultados en el analisis vertical de la misma tabla nos indica el area

relacionada con cada item, reflejado en el siguiente diagrama de arafa:

Figura 13. Diagrama de Arafia - Preguntas Dimension Conflicto

En el grafico sea aprecia gque el item con una puntuacion mas baja fue el N° 46
obteniendo 2,0, cercano a la banda de muy deficiente. Este item se refiere a la
actitud de la gerencia de mantener el conflicto entre unidades o departamentos
considerandolo saludable. Luego se encuentra el item N° 12 también valorado

como deficiente, donde el trabajador considera que puede decir lo que piensa.
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Tabla 22.

Los items N° 21, 40 y 49, obtuvieron una puntuacién de 2,8; 29 y 2,7

respectivamente, siendo clasificados como deficientes muy cercanos a

regulares. Estos items mencionan la importancia de las discusiones abiertas, la

confianza y apertura para exponer los distintos puntos de vista.

Indicadores, Preguntas y Distribucion de Frecuencia - Dimension
Conflicto

Preguntas

Muyen
Desacuerdo

B
Desacuerdo

De
Acterdo

Muy e
Acterdo

Percepeion
®
[aevaluacion

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

12%

3o

2%

6%

26

En esta organizacin se causa una Buena impresidn si uno se mantiene callado para evitar desacuerdos

P

2%

M

%

28

La gerencia siempre busca estimular as discusiones abiertas en los individuos

2

2%

3%

0%

29

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

0%

R

2%

1T

20

Las personas dentro de esta organizacion no conffan verdaderamente uno en el otro

15%

48%

%

Ph

Al

5.9.

Con respecto a la dimension “Grado de tolerancia de diversas opiniones”
b

item N° 12, el 42% opind que siempre puede decir lo que piensa, se encuentre

0 no de acuerdo con la postura del supervisor. De igual forma hay que prestar

atencién al item N° 21 el cual refleja, que el 42% de la poblacion concuerda

en que no esta de acuerdo que para causar una mejor impresion se deban

mantener callados para evitar desacuerdos.

DIMENSION IDENTIDAD
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Tabla 23.

METODO DE LITWIN Y STRINGER - DIMENSION

IDENTIDAD
Dpto Item 6 Item 22 Item 32 Prome.dio Percepciér! ,de =
por sujeto evaluacion
A 3 3 2 2,7 Deficiente
A 2 1 4 2,3 Deficiente
A 1 2 2 1,7 Muy deficiente
A 2 1 4 2,3 Deficiente
A 2 3 2 2,3 Deficiente
A 1 2 4 2,3 Deficiente
A 2 2 3 2,3 Deficiente
A 2 2 3 2,3 Deficiente
B 2 2 2 2,0 Deficiente
B 2 2 3 2,3 Deficiente
B 2 2 4 2,7 Deficiente
B 2 2 3 2,3 Deficiente
B 4 2 3 3,0 Regular
B pA 2 3 2,3 Deficiente
B 2 2 3 2,3 Deficiente
B 2 2 3 2,3 Deficiente
B 2 1 2 1,7 Muy deficiente
B 3 1 2 2,0 Deficiente
C 1 1 3 1,7 Muy deficiente
C 1 1 3 1,7 Muy deficiente
C 4 4 2 3,3 Regular
C 2 2 3 2,3 Deficiente
C 1 1 3 1,7 Muy deficiente
C 2 4 4 3,3 Regular
C 3 3 2 2,7 Deficiente
C 1 1 3 1,7 Muy deficiente
C 3 2 3 2,7 Deficiente
C 2 2 2 2,0 Deficiente
C 2 1 3 2,0 Deficiente
C 1 2 1 1,3 Muy deficiente
C 1 3 3 2,3 Deficiente
C 1 1 2 1,3 Muy deficiente
C 2 2 3 2,3 Deficiente
Promedio por
item 2,0 1,9 2,8 2,2
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Frecuencia por sujeto

Muy deficiente 24,2%
Deficiente 66,7%
Regular 9,1%

e La dimension identidad es valorada como deficiente, dado que obtuvo una
puntuacion de 2,2; siendo una de las variables con menor puntuacion dentro
del estudio. En el andlisis por individuo se aprecia que solo el 66,7% la define
como deficiente, mientras que el 9,1% la percibe como regular y un 24,2%

como muy deficiente.

El andlisis vertical se representa con el siguiente grafico de arafia:

Figura 14. Diagrama de Arafia — Preguntas Dimension Identidad

78



e En el diagrama anterior se muestra que la pregunta N° 22 fue la que obtuvo
menor relacién la misma obtuvo un puntaje de 1,9 siendo valorada como muy
deficiente y estando relacionada con la integracion del equipo de trabajo.

En el anélisis de frecuencia se aprecia lo siguiente:
Tabla 24. Indicadores, Preguntas y Distribucion de Frecuencia - Dimension
Identidad

Prequntas Muy en En De Muy ce Perc;epcmn

Y Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo | Acuerdo y

la evaluacion
6 |Lagente sesiente orgullosa de pertenecer a esta organizacion 6% 12% 55% 2% 20
22 |Siento que soy miembro de un equipo que funciona bien 6% 1% 506 0% 19
32 |Siento que hay poca lealtad por parte del personal hacia la organizacion 15% 52 3% % 28

El 30% esta de acuerdo en que existe poca lealtad por parte del personal hacia

la organizacion.

El analisis de esta dimension se encuentra deficiente, es necesario evaluar qué

aspectos hacen que los trabajadores no perciban a sus compafieros como

comprometidos y a su vez fomentar equipos de trabajo que se sientan

orgullosos de la organizacién.
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CONCLUSIONES

A través del presente trabajo se evalu6 el Clima Organizacional de la empresa
Laboratorio Brolab, C.A., para lo cual se realizd en primera instancia una reunion
exploratoria con el cliente, representado por la Ing. Hilda Machado, quien ocupa la
posicion de Gerente de Calidad. Posterior a esto, se coordind una segunda actividad
para organizar con la empresa la metodologia de aplicacion del instrumento basado
en la teoria de Litwin & Stringer (1968), a través de un cuestionario que contempla

nueve (9) dimensiones y éste se aplico a treinta y tres (33) colaboradores.

En la reunion exploratoria con el cliente se pudo conocer que la variable de
identidad se evidenciaba como un aspecto importante a investigar dentro de la
empresa, esto se comprobaria con el cuestionario aplicado. Los resultados obtenidos
en el cuestionario estuvieron alineados con la orientacion del cliente y a su vez
agregaron otros factores que representan un valor importante a considerar, ya que
indicaron una valoracion de 2,2 puntos en las dimensiones identidad y estandares de
desempefio, siendo éstas las de menor puntuacion en la escala de la evaluacion. A su
vez se incluye la dimension estructura, ya que su puntuacion fue de 2,3 muy cercana a
las anteriores. Los valores arrojados en el estudio estan orientados en general a la
escala deficiente, algunos con una tendencia de aproximacion a una escala regular
pero que efectivamente se consideran puntos de mejora dentro de la organizacion. En

este sentido, la investigacion obtuvo un promedio general de 2,2.

En virtud de lo expuesto anteriormente, se puede inferir que el esfuerzo de la
organizacion debe estar orientado hacia las dimensiones de ldentidad, Estandares de
Desempefio y Estructura, ya que fortaleciendo estas areas podemos impulsar mejoras
de forma intrinseca en el resto de las dimensiones, no obstante se considera realizar
un plan de accion y posteriormente aplicar un nuevo estudio de medicion del clima

para revisar el impacto que pudo generarse en el resto de las variables.
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RECOMENDACIONES

En consecuencia con los resultados obtenidos en el presente estudio

diagndstico, se recomiendan las siguientes intervenciones:

Crear una campafia comunicacional que logre establecer una vinculacion
entre los colaboradores y la organizacion, asi como una mejor cohesion
entre los directivos, jefes y subordinados.

Realizar talleres que permitan fortalecer la estructura organizacional,
orientados en dar a conocer las politicas, objetivos y normas que la
organizacion implementa. Se debe reforzar la mision, vision y valores
corporativos y extender la informacion a todos los miembros que integran
la organizacion y personas externas a ésta.

Realizar un proceso de intervencion para mejorar las habilidades
supervisorias de los directivos y jefes de la organizacion, a fines de poder
coadyuvar a la mejora de la “variable identidad”, la cual es el resultante
con el nivel mas bajo en la evaluacion de clima, y que genera mayor
impacto entre los miembros de la empresa. Las habilidades supervisorias
acompariadas del estilo de liderazgo forman parte fundamental dentro de
la empresa y permiten a los individuos poder fortalecer los canales de
comunicacion, mejorar el nivel de desempefio y hacer que el equipo se

sienta mas identificado con la organizacion.
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ANEXOS

1. Cuestionario de Medicion del Clima Organizacional

En el siguiente cuestionario indique para cada una de las siguientes
afirmaciones su grado de acuerdo o desacuerdo en relacién a su percepcion sobre
diversos aspectos de la empresa Laboratorios Brolab, marcando con una X en la
respuesta que considere mas acertada. Asegurese de responder a todas las preguntas.
No hay respuestas correctas o incorrectas, ni preguntas con trampa. Le garantizamos

que la informacion obtenida con este cuestionario recibira tratamiento confidencial.

(Recuerde escoger la casilla que corresponda a su respuesta en las columnas

de la derecha).

. o
Edad: Sexo: Antiguedad: = .
Departamento: 3| o °
. . I ° <)
Nivel de estudios: S|l 3| o 3
S| 3|8
51 3|33
AR
[«5)
S| 4|a|2
1 En esta organizacion las tareas estan claramente definidas
2 En esta organizacidn existe poca confianza en los juicios individuales y casi
todo se verifica dos veces
8 Aqui, las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo
4 La toma de decisiones en esta organizacién se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad
5 Entre la gente de esta organizacion permanece una atmosfera amistosa
6 La gente se siente orgullosa de pertenecer a esta organizacion

86




En esta organizacion las tareas estan l6gicamente estructuradas

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

9 En esta organizacion se exige un rendimiento bastante alto

10| Aqui, es méas importante llevarse bien con los deméas que tener un buen
desempefio

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

12| siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis jefes

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

141 Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion

15| Mis superiores solo trazan planes generales de lo que debo hacer, de resto,

0 soy responsable por el trabajo realizado
bl | trab lizad

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

171 Cuando cometo un error me sancionan

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

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

20| Me siento orgulloso de mi desempefio

21| En esta organizacion se causa buena impresién si uno se mantiene callado
para evitar desacuerdos

22 | Sjento que soy miembro de un equipo que funciona bien

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

24 | Nuestra directiva muestra interés porque las normas, métodos y
procedimientos estén claros y se cumplan

25

La filosofia de la organizacion enfatiza que las personas deben resolver los
problemas por si mismas
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26

Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos

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

28 | En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien reportar

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

30 | | as relaciones de la gerencia con los empleados tienden a ser agradables

31 | si me equivoco, las cosas van mal con mis supervisores

32 | Sjento 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 estar verificandolo
con ellos

35 | Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacién son
mayores que las amenazas y criticas

36 | Aqui los directivos se arriesgan por una buena idea

37 | Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre s

38 | La gerencia piensa que si las personas estan contentas, la productividad
marchard bien

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

40 | |a gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas individuos

41 | Conozco claramente las politicas de esta organizacion

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

43 | En esta organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por
hacer un buen trabajo

44

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

45 | Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion

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

47| Para hacer las cosas en esta organizacion no se requiere de mucho papeleo

48 | En esta organizacion hay muchisima critica

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

50 | La filosoffa de nuestra directiva enfatiza el factor humano, como se sienten
las personas, etc.

51| | a gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

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

53

En esta organizacion existe un buen sistema de promocién que ayuda a que
el mejor empleado ascienda
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Mes 1 Mes 2 Mes 3
Semanas Semanas Semanas
Actividades lra 2da 3ra 4ta lra 2da 3ra 4ta 1ra 2da 3ra 4ta Sesion DuraF in
actividad

Entrevista con cliente 1 2 horas
Elaboracion del pre - diagnéstico 1 1 hora
Planteamiento del problema 2 4 horas
Elaboracion del marco tedrico 4 16 horas
Elaboracion del marco metodolégico 4 16 horas
Presentacion y aplicacion del cuestionario 1 2 horas
Revision de informacion del cuestionario -
Instrumento de Litwin y Stringer 2 6 horas
Recoleccion y andlisis de datos del cuestionario 1 6 horas
Andlisis de resultados y conclusiones 1 6 horas
Elaboracion del diagndstico del problema 1 6 horas
Presentacion de resultados al cliente 1 3 horas
Presentacion y revision del Proyecto TEG 1 N/A
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